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Anna Cierniak-Emerych*
Agata Pietron-Pyszczek**

Studia podyplomowe jako przejaw wspolpracy
nauki i biznesu. Studium przypadku

Wstep

Wsrdd priorytetow strategii Europa 2020 wskazuje sie¢ zwlaszcza na
zagadnienie rozwoju gospodarki opartej na wiedzy i innowacjach. Okre-
$long role w tym zakresie nadaje si¢ zagadnieniu wspotpracy nauki i biz-
nesu, uznajac ja za jeden z kluczowych stymulatoréw innowacyjnosci
gospodarek narodowych. Wskazuje si¢ przy tym, iz w erze postepujacej
globalizacji i przemian technologicznych zachodzacych na arenie miedzy-
narodowej wiele panstw europejskich tworzy i implementuje narzedzia
wspierajace wspolprace sektora nauki i biznesu [Czyzewska, 2016, s. 55;
Bettin, 2012].

Tymczasem z raportu przygotowanego na zlecenie Komisji Europej-
skiej wynika, iz w zakresie rozwoju owej wspotpracy Polska w ostatnich
kilku latach plasowata si¢ na jednym z dalszych miejsc w Europie. Pod
wzgledem komergjalizacji wynikéw badan Polska znalazta sie na ostat-
nim miejscu, z wartoscig 4 (w 7-stopniowej skali) [Davey i inni, 2013].
Nasz kraj znaczaco odbiega takze od wigkszosci panstw UE poziomem
wskaznikdw innowacyjnosci gospodarki. W tych okoliczno$ciach rozwdj
wspolpracy nauka — biznes staje sie istotny zaréwno dla funkcjonujacych
w Polsce przedsigbiorstw, jak i osrodkow naukowo-badawczych, w tym
uczelni wyzszych.

W literaturze wskazuje sig, iz mozemy miec¢ do czynienia z roznego typu
interakcjami nauka — biznes (bezposrednimi, posrednimi, formalnymi, nie-
formalnymi), przynoszacymi obopdlne korzysci [Czyzewska, 2016, s. 56].

Jednym z przejawow owej wspolpracy wartym blizszego przyjrzenia sie
jest tworzenie i funkcjonowanie studidow podyplomowych. Warto podkres-
li¢, ze ta problematyka jak dotychczas nie jest dostatecznie eksponowana
i doceniana. Takie spojrzenie na studia podyplomowe nie ma bowiem

* Prof. UE dr hab. inz., Katedra Pracy i Kapitatu, Wydzial Inzynieryjno-Ekonomiczny,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw,
aemerych@wp.pl
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swego odzwierciedlenia w literaturze i w badaniach. Zazwyczaj — jesli
w ogole opisuje si¢ studia podyplomowe — to rozpatrujac je jako jedna
z form ksztatcenia ustawicznego. Nie zwraca si¢ uwagi na ksztaltujace sie
w wyniku ich uruchamiania relacje biznes — nauka.

Koncentrujac si¢ na przejawach wspotpracy nauki z biznesem, znajdu-
jacej wyraz w powotywaniu i funkcjonowaniu studiow podyplomowych,
celem opracowania uczyniono ukazanie korzysci oraz barier zwigzanych
z omawiang forma wspotpracy. W czesci empirycznej artykutu zwrécono
uwage na dziatania podejmowane w zwiazku z tworzeniem i funkcjono-
waniem studiéw podyplomowych na Uniwersytecie Ekonomicznym (UE)
we Wroclawiu. W sposdb szczegdlny skoncentrowano sie przy tym na
wyzwaniach omawianej wspotpracy ujawniajacych sie w zwiazku z pro-
wadzeniem studiéw podyplomowych z zakresu zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy.

W czesci teoretycznej opracowania w procesie badawczym postuzono
si¢ studiami literatury przedmiotu. Jednoczesnie z uwagi na jakosciowy
charakter prezentowanego problemu badawczego dotyczacego relacji
nauka — biznes ksztattujacej si¢ w wyniku uruchamiania studiow pody-
plomowych, do jego rozwiazania w czesci empirycznej artykutu wybrano
metode oparta o studium przypadku (case study)'.

1. Metodyczne aspekty badan

Rozpatrujac wskazane wyzej kwestie, jak juz zaznaczono, w opracowaniu:

— dokonano przegladu literatury przedmiotu,

— zastosowano metode studium przypadku.

W przeprowadzonych badaniach empirycznych w wigkszym stopniu
skupiono si¢ na doglebnym zrozumieniu analizowanego zagadnienia niz
na analizie zmiennych, co stato si¢ przestanka wyboru metody studium
przypadku. Pozwala ona bowiem na odkrycie tego, co wyniki badania
ilosciowego moga jedynie sugerowac [Yin, 2009, za: Wdjcik, 2013, s. 17-22].
R.K. Yin wskazuje na zasadnos$¢ w jego opinii uzycia metody studium
przypadku w celu znalezienia odpowiedzi na pytanie, dlaczego dane zja-
wisko wystepuje [Yin, 2009, s. 8]. Autor ten podziela przy tym poglad, iz
analiza studium przypadku ma sens m.in. wtedy, gdy zjawisko jest badane
w warunkach naturalnych, badania sq na poziomie eksploracji obszaru
wiedzy, nie dokonuje si¢ manipulacji obiektem. Warto tutaj réwniez dodac,
iz w literaturze wskazuje sig, ze wybdr przypadku powinien spetnic¢ zamie-
rzone cele badania, czyli przypadek powinien by¢ wyjatkowy lub typowy
[Wjcik, 2013, s. 21].

! Szerzej opis metod badawczych przedstawiono w czesci 1 artykutu.
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W ramach tak przeprowadzonych badan informacje zebrano poprzez
uzycie wywiadéw swobodnych przeprowadzonych w latach 2013-2017
z uczestnikami studidw podyplomowych ,Bezpieczenstwo i higiena pracy”
funkcjonujacych na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu oraz
z przedstawicielami kadry kierowniczej przedsigbiorstw, z ktorych rekru-
towali si¢ stuchacze tych studiow podyplomowych. Dotyczylo to tych
przedsigbiorstw i stuchaczy studiéw, ktérzy wyrazili zgode na udziat
w badaniu. Chodzito tutaj o przedsigbiorstwa, ktdre skierowaty swoich
pracownikéw na wskazane studia. Ponadto przeprowadzono wywiady
swobodne z przedstawicielami biznesu oraz pracownikami naukowymi
stanowiacymi kadre dydaktyczng wskazanych studiéw podyplomowych.
Dodatkowo informacje zbierano poprzez analize dokumentacji wewnetrz-
nej przedmiotowych studiéw oraz w procesie obserwacji uczestniczacej.
W tym miejscu warto rowniez zaznaczy¢, iz studia podyplomowe ,Bez-
pieczenstwo i higiena pracy” ciesza si¢ bardzo duzym zainteresowaniem
stuchaczy. Aktualnie twa nabor na ich IX edycje, a corocznie uczestniczy
w nich ponad 70 stuchaczy.

2. Przejawy nawiazywania wspolpracy nauki z biznesem

Wspdtczesne organizacje, dziatajac w warunkach wciaz wzrastajacej
konkurencji, coraz czesciej zmuszone sa do budowania tzw. osi zarzadzania
opartej na triadzie wartosci: informacja — wiedza — kreatywnos¢ [Morawski,
2003, s. 11 i nast.; Grudzewski, Hejduk, 2002, s. 13]. Szczegolna role w kon-
struowaniu owej triady moga i powinny odgrywac relacje zachodzace
pomiedzy podmiotami funkcjonujacymi w rzeczywistosci gospodarcze;j.
Chodzi tutaj nie tylko o relacje zachodzace miedzy przedsiebiorstwami,
ale takze o relacje z podmiotami tzw. otoczenia okolobiznesowego, w tym
zwlaszcza o wspolprace z roznego rodzaju instytucjami naukowymi [Arva-
nitis, Woerter, 2015].

Pozyskiwanie wiedzy niezbednej do prowadzenia biznesu, w tym wie-
dzy wspomagajacej rozwigzywanie problemdéw ujawniajacych sie w sferze
zarzadzania, coraz czesciej okreslane jest mianem podstawy wspdtczesnej
przedsigbiorczosci, a przy tym wzrostu innowacyjnosci. W kontekscie
wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw konieczne jest jednak podej-
mowanie dziatan sprzyjajacych podnoszeniu jakosci ksztalcenia m.in. na
uczelniach wyzszych [Sadowski, Andrzejczyk, 2018]. Tylko wowczas moz-
liwie bedzie zapewnienie przedsigbiorstwom odpowiedniego potencjatu
ludzkiego, charakteryzujacego si¢ wymaganym poziomem innowacyjnosci.

2 Autorki artykutu prowadza zajecia dydaktyczne na wskazanych studiach, a jedna ze
wspotautorek petni funkcje kierownika tych studiow.
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Transfer wiedzy w relacjach nauka — biznes ma wiec charakter dwu-
kierunkowy. Przedsigbiorstwa, stajac si¢ partnerami uniwersytetow, maja
dostep do najnowszych osiagnie¢ naukowych. Przedstawiciele swiata
nauki poprzez wspolprace z biznesem osiagaja takze okreslone korzysci.
Zyskuja nie tylko mozliwosci podnoszenia jakosci ksztatcenia, ale tez realne
obiekty badan, cenny material empiryczny, czy tez , miejsce” komercjali-
zacji wynikdw badan naukowych itp.

Niezbedne jest wigc oferowanie réznorodnych, opartych na wspotpracy
nauki i biznesu, sposobdw i form transferu wiedzy, pobudzania kreatyw-
nosci i innowacyjnosci zaréwno wsérdd przedstawicieli biznesu, jak i nauki.

Wspotpraca miedzy przedsigbiorstwami a $wiatem nauki, w tym
m.in. instytutami naukowymi, szkotami wyzszymi, centrami badawczymi,
samodzielnymi laboratoriami, moze odbywac si¢ w sposdb zrdznicowany.
Warto tutaj wskazac np. na [Bromski, 2013, s. 15-16; Hayder, Lubynsky,
2017; Korniejenko, 2010, s. 150-151]:

— zamowienia na realizacje prac badawczo-rozwojowych (badania

zlecone),

— wspotprace w ramach wspdlnych inicjatyw badawczych,

— tworzenie firm typu spin-off i spin-out,

— obrét patentami, licencjami, know-how,

— praktyki studenckie, w wyniku ktérych — we wspotpracy z naukow-

cami —rozwiazywane sa problemy ujawnione w przedsiebiorstwach,

— praktyki i staze zawodowe pracownikéw naukowych w przedsie-

biorstwach,

— rozwdj systemow i struktur sieciowych, np. klastréw, w sktad ktérych

wchodza jednostki badawczo-rozwojowe i przedsigbiorstwa,

— szkolenia przeprowadzane przez pracownikéw naukowo-dydak-

tycznych na rzecz przedstawicieli biznesu,

— studia podyplomowe kierowane przez uczelnie do przedstawicieli

praktyki gospodarcze;j.

Decyzje o wyborze przez przedstawicieli przedsigbiorstw ktoregos
ze wskazanych wyzej sposobdw wspotpracy ze swiatem nauki, jak i decyzje
osrodkow naukowych dotyczace wyboru formy wspoétpracy z biznesem
wymagaja, jak si¢ wydaje, w pierwszej kolejnosci rozpoznania rodzajow
problemoéw, w ktorych rozwigzaniu pomocna powinna okazac sie owa
wspOtpraca.

Zwlaszcza te przedsigbiorstwa, ktérych przewaga konkurencyjna ma
by¢ budowana w oparciu o kapitat intelektualny, powinny przykiadac
szczegblna uwage do statego poszerzania wiedzy i doskonalenia umiejet-
nosci swoich pracownikow. Nie negujac walorow innych form wspoétpracy
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nauka —biznes, warto blizej przyjrzec sie ostatniej sposréd wymienionych,
tj. studiom podyplomowym.

Ogodlnym celem tej formy edukagji jest rozszerzenie badz uaktualnie-
nie wiedzy i umiejetnosci na poziomie wyzszym. W mysl ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym studia podyplomowe sa forma ksztalcenia inng
niz studia wyzsze i studia doktoranckie, przeznaczona dla osob legitymu-
jacych sie wyzszym wyksztatceniem [ustawa, 2005, art. 2].

Wspdtpraca nauki i biznesu za posrednictwem studiéw podyplomo-
wych moze przyjmowac kilka postaci; przejawia si¢ ona najczesciej tym, ze:

— uczelnie organizuja studia podyplomowe tzw. dedykowane, tj. sta-
nowiace odpowiedz na potrzeby konkretnego przedsiebiorstwa i/lub
grupy przedsigbiorstw, a jednoczesnie takze tzw. studia otwarte,
stanowiace oferte zardwno dla 0s6b czynnych zawodowo, jak i 0sob
niebedacych aktywnymi zawodowo,

— uczelnie korzystaja z fachowej wiedzy, doswiadczenia przedstawi-
cieli przedsigbiorstw, wlaczajac ich do grona dydaktykow prowa-
dzacych zajecia,

— przedstawiciele praktyki stanowia grupe swego rodzaju ekspertow
wyrazajacych opinie na temat kierunku, programu studiéw, efektow
ksztalcenia, ktére powinni zrealizowac stuchacze studiow podyplo-
mowych.

W ostatnich 15 latach obserwuje si¢ w Polsce wzrastajace zainteresowa-
nie ta postacia ksztatcenia ustawicznego. Studia podyplomowe realizowane
sa zazwyczaj w cyklu rocznym, mozna wiec stwierdzic, ze jest to segment
rynku edukacji poréwnywalny ze studiami niestacjonarnymi [Kujawska,
Szuwarzynski, 2009]. Dokonujac przegladu literatury, stwierdzono, iz
brakuje opracowan rozpatrujacych te forme ksztalcenia w kategoriach
wspolpracy nauka —biznes. Dlatego tez podjeto probe zilustrowania oma-
wianego problemu z wykorzystaniem wlasnych badan empirycznych.

3. Studia podyplomowe z zakresu zarzadzania bezpieczenstwem
i higiena pracy na UE we Wroclawiu jako przyklad wspotpracy
nauka — biznes

W przeprowadzonych badaniach empirycznych, jak wskazano wyzej,
odniesiono si¢ do korzysci oraz ograniczen dotyczacych wspotpracy
nauka — biznes ujawniajacych si¢ w zwigzku z funkcjonowaniem na UE
we Wroctawiu studiéw podyplomowych. Uwage skoncentrowano na stu-
diach podyplomowych , Bezpieczenistwo i higiena pracy”.

Zmiany w ustawodawstwie polskim dotyczace poziomu kwalifikagji
pracownikéw stuzby bhp, warunkujace obejmowanie okreslonych sta-
nowisk w ramach tej stuzby, przyczynity sie¢ — jak dowodzi obserwacja



12 Anna Cierniak-Emerych, Agata Pietrorn-Pyszczek

praktyki — do znacznego wzrostu zainteresowania uzyskiwaniem kwali-
fikacji w ramach studiow podyplomowych w zakresie zarzadzania bhp.
Chodzi tutaj w szczegolnosci o pozyskiwanie kwalifikacji wymaganych do
pelienia funkgji starszego inspektora ds. bhp, a w dalszej perspektywie
specjalisty ds. bhp i starszego specjalisty ds. bhp.

Majac na uwadze cel niniejszego opracowania, warto wskazac¢, iz w trak-
cie wywiadow poglebionych zaréwno stuchacze, jak i przedstawiciele
kierownictwa przedsiebiorstw, z ktérych rekrutowali sie stuchacze, pod-
kredlali znaczaca role, jaka owe studia moga odegrac¢ w rzetelnym przygo-
towaniu pracownikéw stuzby bhp pod wzgledem ich szeroko rozumianych
kompetencji. Jednoczesnie podkreslano, iz tego rodzaju studia stanowia
nie tylko zrédto wiedzy, ale tez platforme doskonalenia umiejetnosci prak-
tycznych pracownikdéw stuzby bhp.

Nawiazujac bezposrednio do celu artykutu, stwierdzono, ze w opinii
wszystkich objetych badaniami respondentéw studia te sa:

— bardzo dobra przestrzenia wymiany informacji dotyczacych badan
naukowych prowadzonych nad nowymi rozwigzaniami, ktore
mozna zastosowa¢ w przedsigbiorstwach na rzecz doskonalenia
warunkow pracy,

— miejscem podejmowania préb rozwiazywania problemow z zakresu
bhp ujawniajacych sie w praktyce gospodarcze;j.

Dodatkowo, jak wynika z przeprowadzanych wywiaddw, absolwenci

tych studiow sa poszukiwanymi kandydatami do pracy w stuzbach bhp.

Z punktu widzenia pracownikéw naukowych, co naturalne, studia
podyplomowe daja mozliwos¢ wymiany informacji ze stuchaczami,
bedacymi czesto aktywnymi zawodowo pracownikami stuzby bhp, jak
i praktykami zatrudnianymi w roli wykladowcéw. Moze to inspirowac
do poszukiwania nowych obszaréw badan dotyczacych warunkéw pracy
ijej bezpieczenstwa.

Warto podkresli¢, iz w kilku przypadkach, co stwierdzono w wyniku
przeprowadzonych wywiaddw, jak tez analizy udostepnionej dokumenta-
qji, relacje nawigzane w trakcie studiow podyplomowych przyczynity sie
do podpisania przez przedstawicieli przedsigbiorstw listow intencyjnych
z Uniwersytetem Ekonomicznym we Wroctawiu. Zaowocowato to m.in.:

— podjeciem konkretnych badan naukowych,

— poszerzeniem oferty praktyk dla studentow,

— pozyskaniem doswiadczonych praktykéw w charakterze wyktadow-
cow.

Przeprowadzone badania, w tym zwlaszcza wywiady swobodne,

ujawnily rowniez pewne ograniczenia dotyczace spozytkowania studiow
podyplomowych jako aktywnej formy wspdtpracy nauka —biznes. Chodzi
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tutaj zwlaszcza o aspekty natury mentalnej. W dalszym ciagu nie wszyscy
pracodawcy, ale i stuchacze studiéw podyplomowych, dostrzegaja szerokie
mozliwo$ci wspotpracy, jaka mozna nawigza¢ w omawiany sposob. Studia
podyplomowe postrzegaja bowiem wciaz jako kolejny etap ksztatcenia, po
ktorym otrzymuje sie gtéwnie wiedze teoretyczna. Niwelowanie takich
postaw wymaga zmian o charakterze kulturowym, kreowania nowego
spojrzenia na szkolnictwo wyzsze, a w szczegolnosci popularyzowania
w jeszcze wiekszym zakresie wartosci, jaka jest pogtebianie wspdtpracy
nauka — biznes w roznych postaciach na rzecz budowania nowoczesnej
gospodarki za sprawa podnoszenia innowacyjnosci przedsiebiorstw oraz
osrodkéw naukowych.

Zakonczenie

Zapotrzebowanie na nowe kwalifikacje, jak i potrzeba minimalizowania
wykluczen spowodowanych niedostosowaniem kompetencji spoteczen-
stwa do potrzeb rynku pracy sprzyjaja nadawaniu okreslonej rangi wspot-
pracy nauki i biznesu wlasnie w formie studiéw podyplomowych. Jako
aktywni uczestnicy rynku pracy przedstawiciele przedsigbiorstw stanowia
nieocenione zrédlo wiedzy na temat oczekiwan pracodawcow wzgle-
dem pracownikéw. To z kolei ma wpltyw na ksztaltowanie programow
nauczania i tworzenie ofert studiéw podyplomowych przystajacych do
potrzeb rynkowych. Owe oferty stajq si¢ wiec bardziej atrakcyjne z punktu
widzenia oczekiwan obecnych lub przysztych pracodawcow. Jednoczesnie
przedstawiciele biznesu uznawani sa coraz czesciej za ekspertow, ktorzy,
aktywnie uczestniczac w procesie dydaktycznym, moga wspiera¢ swoja
wiedza praktyczng wyktadowcow akademickich. Z perspektywy przed-
sigbiorstwa absolwenci studiéw podyplomowych powinni wiec stanowi¢
grupe pracownikéw odznaczajacych sie konkretnymi kompetencjami,
jakich oczekuja od nich pracodawcy. Jednoczes$nie wyktadowcy-naukowcy
moga i powinni stanowic kadre aktywnie uczestniczaca w rozpoznawaniu
i realizacji projektéw badawczych ukierunkowanych na potrzeby nauki
i praktyki gospodarczej. W Polsce takie myslenie wpisuje si¢ w zatozenia
ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym. Nie liczy sie juz bowiem jedynie
sam proces nauczania — istotne sa jego efekty w postaci wdrazania wyni-
kéw badan naukowych oraz lepszego przygotowywania studentéw do
przysztej pracy [Rozanski, 2013, s. 23].

Nalezy mie¢ jednak swiadomos¢, Ze urzeczywistnienie potencjalnych
korzysci ma jednak pewne ograniczenia, np. te natury formalnej. Zgod-
nie z krajowym prawodawstwem studia podyplomowe powinny pozo-
stawac¢ w obszarze zainteresowan kierunku studiéw danego wydzialu,
czyli nie kazda uczelnia i nie kazdy wydzial moze np. otworzy¢ studia
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podyplomowe o profilu inzynierskim, prawniczym, pedagogicznym itp.
W kategoriach ograniczen nalezy rozpatrywac takze i to, ze:

— nie zawsze praktycy doceniajq te forme wspotpracy, uznajac, ze jest
to kolejny etap studiéw akademickich, niemajacych wiele wspdlnego
zrzeczywisto$cig gospodarcza, a raczej stanowiacych podstawe uzy-
skania kolejnego formalnego dokumentu do CV;

— studia podyplomowe sa platne i trwaja zazwyczaj dwa semestry, nie
wszyscy pracodawcy chcg na tak diugo oddelegowywac pracowni-
kéw na studia i ponosi¢ zwigzane z tym koszty;

— nie kazdy praktyk jest dobrym dydaktykiem, co moze ograniczad
jakosc i skutecznos¢ przekazu posiadanej wiedzy,

— nie kazdy naukowiec ma umiejetnosci niezbedne do wspdtpracy
z biznesem, zwlaszcza umiejetnosci zwiazane z szybkim reago-
waniem na zmieniajace si¢ wyzwania rynkowe i zwigzana z tym
koniecznos$¢ modyfikacji prowadzonych prac badawczych,

— nie kazdy praktyk rozumie istote i uwarunkowania prowadzenia
badan naukowych sprzyjajacych w dtuzszej perspektywie wdrazaniu
skutecznych rozwiazan w swiecie biznesu.

Wskazane ograniczenia, jak sie wydaje, moga i powinny stanowic pre-

tekst do podejmowania dalszych, poglebionych badan w omawianym
obszarze wspotpracy nauki z biznesem.
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Streszczenie

Wspolpraca miedzy sferg nauki i biznesu jest postrzegana w kategoriach
jednego z zasadniczych czynnikéw rozwoju gospodarki. Majac to na uwadze,
w artykule przedstawiono argumenty przemawiajace za jej podejmowaniem, kon-
centrujac sie w szczegdlnosci na wspdtpracy znajdujacej wyraz w powotywaniu
i funkcjonowaniu studiow podyplomowych. Omdéwiono potencjalne korzysci dla
obu wspotpracujacych stron. Starano sig przy tym zasygnalizowac wyzwania, jakie
stoja przed naukowcami oraz przedstawicielami Swiata biznesu rozwazajacymi
podjecie wskazanej formy wspdtpracy. W czesci empirycznej artykutu zwrécono
uwage w szczegdlnosci na dziatania podejmowane w zwigzku z tworzeniem
i funkcjonowaniem studiéw podyplomowych z zakresu bhp na UE we Wroclawiu.

Stowa kluczowe
transfer wiedzy, uczelnie, przedsigbiorczos¢, innowacyjnosé

Postgraduate studies as a manifestation of science-business
cooperation. Case study (Summary)

Cooperation between the sphere of science and business is perceived in terms
of one of the fundamental factors of economic development. With this in mind,
the article presents arguments for its adoption, focusing in particular on cooper-
ation that is reflected in the creation and functioning of post-graduate studies.
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Potential benefits for both cooperating parties were discussed. At the same time,
efforts were made to signal the challenges faced by scientists and representatives
of the business world considering taking up the indicated form of cooperation.
In the empirical part of the article, attention is paid in particular to the activities
undertaken in connection with the creation and functioning of postgraduate
studies in the field of occupational health and safety in the EU in Wroctaw.

Keywords
knowledge transfer, universities, entrepreneurship, innovation
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Wstep

Zdrowy sposob odzywiania si¢ zapewniaja ekologiczne produkty zyw-
nosciowe, ktérych cechy, sposéb wytwarzania w nieskazonych srodowi-
skach oraz zwracanie szczegolnej uwagi na warunki dystrybucji gwarantuja
nabywcom w petni bezpieczng zywnos¢. W definicjach Zywnosci ekologicz-
nej autorzy wyszczegdlniaja jej atuty, podkreslajac m.in., ze sa to produkty
roslinne i zwierzece pochodzace z gospodarstw stosujacych wytacznie
naturalne metody produkgji [Dolina..., 2013], spetniajace warunki i kryteria
realizacji produkgji ekologicznej, potwierdzone atestem ich pochodzenia
[Ciepielewska, 2015, s. 5-20]. Cecha szczegolna tego rodzaju produktéw
jest wysoka jakos¢, zagwarantowana uzyciem do produkcji odpowiednich
surowcow, stosowaniem wymaganych technologii przetwarzania, warun-
kéw przechowywania i dystrybucji. Okolicznosci te istotnie wptywaja na
rosnaca popularnosc¢ tego rodzaju zywnosci [Voinea, 2011, s. 127-138].

Do najwigkszych rynkéw produktow ekologicznych w Europie naleza
Niemcy, gdzie sprzedaz detaliczna w roku 2014 wyniosta 7,9 mld euro,
anastepnie Francja (4,8 mld euro) oraz Wielka Brytania (2,3 mld euro). Na
produkty ekologiczne najwiecej wydaja mieszkancy Szwajcarii (221 euro
na osobg), Luksemburga (164 euro) oraz Danii (162 euro) [FIBL, IFOAM,
2016, s. 214, 216]. W Polsce w roku 2015 wydatki te szacowano na okoto
5 euro na osobe [Struzyna, 2015, s. 32]. Mozna stwierdzi¢, ze rynek kra-
jowy zywnosci ekologicznej jest rynkiem rozwijajacym sie. Jego wartosc¢
okresdla sie na poziomie okoto 800 mIn zt [Drewnowska, 2016]. Wiaze sie
to ze wzrostem $wiadomosci konsumentéw odnosnie do relacji pomiedzy
stylem zycia i Zywienia a dobrym zdrowiem i samopoczuciem. Rosnace
oczekiwania konsumentéw w tym zakresie stymuluja nie tylko produkcje
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pierwotna, ale takze powstawanie w Polsce wyspecjalizowanych prze-
tworni ekologicznych. Zmiany te niejako nadazaja za zmianami na Zacho-
dzie, gdzie od dawna zaznacza si¢ dynamiczny rozwdj tych przetworni
[Grzybowska-Brzezinska, Rudzewicz, 2015, s. 314].

Celem opracowania jest rozpoznanie zasadniczych uwarunkowan roz-
woju przetworstwa ekologicznego. Skoncentrowano sie gtownie na aktual-
nym ustawodawstwie z tego zakresu oraz obowiazujacych instrumentach
finansowych. Przywolujac przypadek mtyna ekologicznego, szczegolnej
analizie poddano jego sfere personalna, eksponujac przy tym problem
formowania praktyk zarzadczych na uzytek realizacji strategii rozwoju
tego mtyna.

W badaniach postuzono si¢ danymi statystycznymi GUS, wykorzystujac
jednoczesnie metode case study, odnoszac si¢ do mtyna sredniej wielkosci.
Positkowano si¢ materiatami pochodzacymi z ewidencji oraz informa-
¢jami uzyskanymi w trakcie kilkunastu wywiadéw swobodnych przepro-
wadzonych w 2018 r. z kierownictwem wszystkich szczebli zarzadzania
oraz obserwacjami uczestniczacymi. Wykorzystano takze wyniki badan
cudzych, prezentowanych w literaturze przedmiotu oraz w okres$lonych
programach i raportach.

1. Podstawowe uwarunkowania rozwoju produkcji zywnosci
ekologicznej

Wplyw na rozwéj produkgji Zzywnosci ekologicznej — oprocz rosngcego
popytu na te zywnosé¢ — maja przede wszystkim [Smiechowska, 2011,
s. 477-488]:

— akty prawne obowiazujace przedsigbiorstwa,

— edukacja konsumentéw dotyczaca roli ekozywnos$ci w procesie

zywienia,

— skutecznos$¢ mechanizmdéw wsparcia ekonomicznego,

— proekologiczna orientacja przedsigbiorstw branz spozywczych.

Sposrdéd wskazanych uwarunkowan trzy pierwsze nawiazuja do uwa-
runkowan zewnetrznych, co znajduje dos$¢ szerokie odzwierciedlenie
w literaturze przedmiotu. Ostatni ze wskazanych warunkéw powiazany
jest z systemem zarzadzania danego przedsigbiorstwa, a zatem z warto-
$ciami i zasadami, na ktore ukierunkowane jest funkcjonowanie danej
organizacji. Objawia si¢ to m.in. poprzez postawy kadry zarzadzajacej jak
i pozostatych pracobiorcow.

Za podstawowe kryterium decydujace o jakosci zywnosci ekologicz-
nej uznaje si¢ przestrzeganie wymagan i zasad zawartych w obowiazu-
jacych aktach prawnych. Giéwny nacisk ktadzie si¢ na sposoéb i warunki,
w jakich produkowana jest zywnos¢ zaréwno pochodzenia rodlinnego, jak
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i zwierzecego. Akty prawne reguluja prowadzenie omawianej dziatalnosci
na poziomie wspdlnotowym i krajowym. Ktadzie si¢ w nich duzy nacisk na
system kontroli, przenoszac odpowiedzialnos¢ za wiarygodnosc produktu
ekologicznego na producenta. Caty proces produkcyjny podlega ocenie
jednostki certyfikujacej.

Najwazniejszym aktem prawnym obowigzujacym w Unii Europejskiej
jest rozporzadzenie Rady nr 834/2007 z dnia 28 czerwca 2007 r. w sprawie
produkcji ekologicznej i znakowania produktéw ekologicznych [rozpo-
rzadzenie 834/2007, 2007]. Rozporzadzenie to zawiera istotne informacje
na temat zasad ekologicznego chowu zwierzat, wykorzystywania nowych
technik produkgji, utrzymania zaufania konsumentéw oraz kryteriéow dla
przetworstwa. Wydano tez rozporzadzenia, m.in. rozporzadzenie Komisji
(UE) 271/2010 z dnia 24 marca 2010 r. [rozporzadzenie 271/2010, 2010],
wprowadzajace od 1 lipca 2010 r. unijne logo produkcji ekologicznej, tzw.
,Euro-li§¢”. Z dniem 1 lipca 2012 r. wprowadzono obowiazek jego umiesz-
czania na opakowaniach produktow ekologicznych, wyprodukowanych
przez producentéw i dystrybutoréow panstw cztonkowskich.

Europejskie logo zywnosci ekologicznej daje konsumentom pewno$é¢ co
do pochodzenia i jakosci kupowanej przez nich zywnosci. Obecno$¢ tego
logo na dowolnym produkcie spozywczym oznacza zgodnos¢ danego
wyrobu z wymaganiami okreslonymi w rozporzadzeniach UE w sprawie
rolnictwa ekologicznego [Kieljan, 2011, s. 36], czy tez krajowej ustawy
z dnia 25 czerwca 2009 1. o rolnictwie ekologicznym [ustawa, 2009]. Prze-
tworstwo ekologiczne opiera si¢ bowiem na wykorzystaniu surowcoéw
pochodzacych z tego rolnictwa.

Nalezy podkresli¢, ze przetwdrnie ekologiczne, podobnie jak prze-
twornie konwencjonalne, musza spetnia¢ wszystkie wymagania sanitarne
i techniczne zawarte w odpowiednich przepisach dotyczacych prowadze-
nia produkgji artykutéw spozywczych. Chodzi gtéwnie o rozporzadzenie
Parlamentu Europejskiego i Rady Nr 178/2002 z dnia 28 stycznia 2002 r., czy
tez ustawe z dnia 25 sierpnia 2006 r. o bezpieczenistwie zywnosci i zywie-
nia [ustawa, 2006]. Respektowanie obowiazujacych regulacji prawnych
wplywa na wiarygodnos¢ danego przedsigebiorstwa, decydujac w ten spo-
sob o jego rozwoju.

Jak podkreslano, krajowy rynek produktéw ekologicznych dopiero
si¢ ksztaltuje. Zachodza na nim dynamiczne zmiany, ktére wymuszaja,
w réznych obszarach dziatalnosci danego przedsigbiorstwa, podejmo-
wanie okreslonych dziatani dla wzrostu jego konkurencyjnosci. Dotyczy
to w duzej mierze wizerunku przejawiajacego si¢ m.in. poprzez wiary-
godnos$¢ dotyczaca spetniania — w ujeciu kompleksowym — wymagan
konsumentoéw dotyczacych wytwarzanej ekozywnosci.
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Owym wymaganiom sprzyja prowadzenie systematycznej edukacji
ekologicznej skutkujacej zmianami w sferze produkgji i konsumpcji oma-
wianej zywnosci. Nauczanie i wychowywanie ekologiczne, zwlaszcza
w szkotach podstawowych i srednich, ma decydujace znaczenie w ksztat-
towaniu swiadomosci ekologicznej cztowieka — przysztego konsumenta
[Smiechowska, 2011, s. 477-488].

Przeprowadzone analizy wskazuja, ze do 2020 r. liczba konsumentow
zywnosci ekologicznej wzros$nie nawet o potowe. Dziatania przewidziane
w Ramowym Planie Dzialai dla Zywnosci i Rolnictwa Ekologicznego
w Polsce w latach 2014-2020 wspomagaja osiaganie celéw wyznaczonych
w ramach Europejskiego Funduszu na Rzecz Rozwoju Obszaréw Wiej-
skich. Nastepuje to gtownie poprzez wspieranie przeplywu wiedzy i inno-
wagcji do rolnictwa, zwigkszanie rentownosci gospodarstw, promowanie
dobrostanu zwierzat, ,, przechodzenie” na gospodarke niskoemisyjna, jak
i pomoc w organizacji tanicucha dostaw zywnosci, w tym przetwarzania
i wprowadzania do obrotu produktéw rolnych [MRiRW, 2014].

Istotnym elementem ksztaltujacym dynamiczny rozwdj przetworstwa
ekologicznego sa takze mechanizmy wsparcia ekonomicznego, wyszcze-
gblnione we wskazanym wyzej Ramowym Planie Dziatar dla Zywnoéci
i Rolnictwa Ekologicznego. Chodzi o rozw¢j produkcji ekologicznej, sty-
mulowany poprzez mozliwos¢ jego finansowania w ramach dostepnych
srodkow europejskich i krajowych. Wiaze sie to z budowa sieci lokalnych
powiazan producentéw ekologicznych, jak i poszerzenia asortymentu
i ilosci wytwarzanych produktéw ekologicznych. W realizacji tego zada-
nia zasadne jest korzystanie ze sSrodkéw przeznaczonych do wykorzysta-
nia w ramach dziatani okreslonych pod hastami: ,Rozwdj gospodarstw
i dziatalno$ci gospodarczej” oraz , Inwestycje w $rodki trwale”, a w tym
,Modernizacja gospodarstw rolnych” oraz ,Przetworstwo i marketing
produktow rolnych” [MRiRW, 2014].

Rozwj przedsigbiorstw ekologicznych wiaze sie takze z przyjeta w ich
obrebie orientacja w zarzadzaniu [Lichtarski, 2015, s. 14]. Orientacja ta
stanowi wazna podstawe formowania tzw. praktyk zarzadzania, nacecho-
wanych nie tylko odrebnoscia przedmiotu dziatalnosci danego przedsie-
biorstwa, ale stanem jego sfery personalnej, a w tym potencjatu ludzkiego.

2. Przypadek mlyna ekologicznego — w kierunku realizacji
strategii jego rozwoju

Lokalizacja analizowanego mtyna w Wielkopolsce nie jest przypadkowa.
Chodzi bowiem o bliskos¢ zaplecza surowcowego w postaci duzych gospo-
darstw, wyspecjalizowanych w produkgji zbdz. Oprdcz produkcji ekolo-
gicznej prowadzone jest tutaj rownolegle przetwdrstwo konwencjonalne.
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Z tego powodu éw miyn podlega szczegdtowej kontroli zewnetrznej, ale
i wewnetrznej, dla wyeliminowania , krzyzowania si¢” produktu ekolo-
gicznego z konwencjonalnym. W zwigzku z tym w procesie produkcji
stosuje sie¢ nastepujace zasady:

— w sytuacji gdy produkcja odbywa sie¢ na tych samych maszynach
i urzadzeniach, produkty ekologiczne wytwarza si¢ w wyraznie
okreslonym czasie, tak by catkowicie odseparowac skutki dziatan
wykonywanych w odniesieniu do produktéw nieekologicznych,

— prowadzenie przetwdrstwa wytacznie po odpowiednim oczyszcze-
niu parku maszynowego,

— odseparowanie przechowywania surowcéw oraz produktéw ekolo-
gicznych i nieekologicznych,

— zapewnienie jasnego rozpoznania poszczegoOlnych partii danej pro-
dukgji ekologicznej dla uniknigcia pomytek zwigzanych z miesza-
niem si¢ z produktami nieekologicznymi,

— przekazywanie uaktualnionego rejestru wszystkich dziatan w pro-
cesie produkgji ekologicznej do jednostki certyfikujacej.

Spelnienie wysokich wymagan jako$ciowych klientéw wymaga dodat-
kowo importu zbdz charakteryzujacych sie specyficznymi parametrami.
Wysokiej klasy surowiec, w polaczeniu z nowoczesnym parkiem maszyno-
wym, gwarantuje odpowiednia jakos¢ poszczegdlnych typéw mak standar-
dowych oraz mak paczkowanych, sprzedawanych na rynku detalicznym.

Badane przedsigbiorstwo wyspecjalizowato si¢ w produkcji mak niszo-
wych, o zindywidualizowanym przeznaczeniu, takich jak np. maki tostowe,
maki przeznaczone na bagietki czy kajzerki. Maki te wplywaja na przy-
spieszenie procesdw produkcyjnych, przyczyniajac si¢ do utrzymywania
wypiekéw na wysokim poziomie jakoSciowym. Sg one parametrycznie
dostosowane do potrzeb piekarzy i cukiernikdw, co przektada sie na elimi-
nacje réznego rodzaju polepszaczy technologicznych. Dla kazdego rodzaju
maki specjalnej przygotowuje sie mieszanki zbdz, wychodzac naprzeciw
wymaganiom stawianym przez klienta.

Wyroéb ekologiczny wymaga specjalnej produkcji, a ponadto podlega
indywidualnemu nadzorowi przez pracownikow laboratorium. Warto
réwniez zwroci¢ uwage na wymagania klientéw co do sposobu pakowa-
nia maki oraz srodka jej transportu. Piekarniom wyposazonym w silosy
dostarcza si¢ make luzem — w makowozach. Dla innych odbiorcéw make
pakuje si¢ w worki lub w torebki o réznych gramaturach, w nawiazaniu
do okreslonych zyczen.

Osiaganie odpowiednich parametrow ekologicznych omawianych
produktow oraz spelnianie coraz wigkszych oczekiwan klientow w tym
zakresie wymaga m.in. dysponowania odpowiednim potencjatem ludzkim,
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a przede wszystkim prowadzenia polityki personalnej stymulujacej pro-
ekologiczne myslenie pracownikéw. Warto przy tym pamietaé, ze pro-
cesy myslenia, a zatem i postepowania, skazone sa kategoria interesdéw.
Wyraza sie to poprzez pytania: co bede z tego mial?, czy tez: czego oczekuje
w zamian za podporzadkowanie i wspdtudziat w realizacji celéw przed-
sigbiorstwa? [Bielski, 2002, s. 51-52]. Odpowiedzi na te pytania ujawniaja
poziom poczucia interesu pracownikéw. Pozwalajg im bowiem oceni¢
szanse na urzeczywistnienie swoich oczekiwan zwigzanych z pracag w danej
jednostce gospodarczej oraz korzystnos¢ podejmowanych w niej dziatan
[Gableta, 2015, s. 104].

Nie wszystko co jest dobre dla przedsigbiorstwa sprzyja interesom pra-
cownikow. W praktyce zaznaczaja si¢ sprzecznosci pomiedzy interesami
pracodawcdéw i pracobiorcow. Forsowanie na site — tak jak to odnotowano
w badanym miynie — postaw proekologicznych nie sprzyja ksztattowa-
niu odpowiednich relacji pomiedzy kadra zarzadzajaca a pracownikami,
a w tym integracji sfery biznesowej ze sfera personalna. Niezbedna jest
przy tym szczegolna troska kierownictwa o wzrost zaangazowania pra-
cownikow w prace i organizacje, dla osiagniecia pozadanych rezultatow
wizerunkowych i finansowych, stanowiacych swoisty rezultat stymulo-
wania proekologicznych zachowan pracownikow. Owa troska powinna
si¢ wiazac z oferowaniem im okreslonych, zadowalajacych ich rekompen-
sat. Skutecznos¢ tych rekompensat wymaga podejmowania dziatan na
rzecz respektowania ich interesow [Gableta, 2012, s. 53-88]. Na rysunku 1
znajduje to odzwierciedlenie w postaci propozycji okreslonych praktyk
zarzadczych w obszarze personalnym.

U zrodet zachowan innowacyjnych pracownikéw (Innovative Work Beha-
vior) [Yuan, Woodman, 2010, s. 323-342] w omawianej sferze — ktorym
w szczegolnosci sprzyja wskazana na rys. 1 praktyka wykorzystywania
systemu sugestii —leza interesy [Dziuba, Cierniak-Emerych, 2017, s. 77-88].
Ich realizacja wymaga takze podejmowania pozostatych praktyk wskaza-
nych na rysunku 1.

Madre ksztattowanie i wykorzystanie potencjatu pracownikoéw, zatrud-
nionych w zwiazku z ich wiedza i umiejetnosciami zwigzanymi z eko-
produkcja, mozna uznac — w sytuacji niedostatkow w obszarze zasobow
rzeczowych i finansowych badanego przedsigbiorstwa — za jeden z bar-
dzo waznych celé6w w ramach strategii rozwoju. Jego realizacja pozo-
staje jednakze w duzej mierze pod wpltywem sytuacji na lokalnym rynku
pracy, nacechowanej niska podaza kandydatow do pracy. W tej sytuacji
waznym zadaniem kierownictwa mlyna staje si¢ budowanie pozytyw-
nego — konkurencyjnego jesli chodzi o warunki pracy — wizerunku praco-
dawcy. Pobudzanie intelektualnego i emocjonalnego , oddania” organizacji
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[Juchnowicz, 2010, s. 35, 49] w omawianym zakresie wymaga propagowa-
nia wskazanych praktyk zarzadczych, uwzgledniajacych respektowanie
oczekiwan pracownikow. Warto przy tym pamiegtac o zasadnosci ksztat-
towaniu ekstrawertycznej kultury organizacyjnej, nacechowanej zaintere-
sowaniem potrzebami klientow oraz gotowoscig realizacji ich interesow.

Rysunek 1. Propozycja ksztaltowania sfery personalnej badanego miyna
w kontekscie stymulowania proekologicznych zachowan pracownikow

Strategia rozwoju
badanego mtyna

A 4

Przyktady praktyk zarzgdczych w obszarze funkcji personalnej, majacych sprzyjaé rozwojowi

produkcji ekologicznej w badanym mtynie

Pozyskiwanie Dobér Svstematvezne Wprowadzenie
pracownikéw | Systematyczne motywatoréw ¥ y systemu sugestii jako
: ] . . badania dzi

o potencjale badania W nawigzaniu satvsfakaii narze. zia

sprzyjajagcym interesow do intereséw racanik:')w ksztattujacego
rozwojowi pracowniczych zatrudnionych P proekologiczne

ekoprodukgji zachowania

pracownikéw

o o,

Wozrost zaangazowania pracownikow Realizacja oczekiwan klientéw
w ekoprodukcje dotyczacych ekoprodukcji

Rezultaty wizerunkowe
i biznesowe

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zakonczenie

Wsrod czynnikéw rozwoju przetworstwa ekologicznego szczegdlne
znaczenie nadano sferze personalnej przedsiebiorstwa i procesom reali-
zowanym w jej obrebie. Analizy tej sfery dokonano, positkujac si¢ przy-
padkiem mtyna ekologicznego. Majac na uwadze strategie rozwojowa
realizowana w badanym mtynie, uznano, iz zasadne jest skoncentrowanie
sie¢ na podejsciu do pracownikdéw, w tym na respektowaniu ich interesdéw.

U podstaw rozpoznawania i uwzgledniania oczekiwan pracownikow
w procesie zarzadzania leza nowe nurty wystepujace w obszarze koncepgji
Human Resources Management (HRM). Majac na uwadze aspekt aplikacyjny
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przedstawionych rozwazan, wybrano nurt High Performance Work Systems
(HPWS), okreslany jako system pracy wysoce efektywnej [Borkowska, 2010,
s. 54-63]. Jego odmiana w postaci High Involvement Work Practices (HIWP)
wiaze sie z formowaniem — odpowiednich do kontekstu funkcjonowania
danego przedsigbiorstwa — praktyk zarzadczych.

Analizujac przypadek miyna z perspektywy jego rozwoju gidwnie
poprzez zwigkszanie produkcji ekologicznej, stwierdzono, iz oprdcz usta-
wodawstwa i obowiazujacych regut finansowych znaczaca role w tym
wzgledzie moga odegrac pracownicy tego przedsigbiorstwa. Opracowany
w zwiazku z tym schemat postepowania zawiera — w nawigzaniu do syste-
mow wysoce efektywnej pracy — propozycje praktyk zarzadczych w sferze
personalnej.

W procesie ksztaltowania zestawu tych praktyk przywotano kategorie
interesow w nawigzaniu do stwierdzenia G. Morgana, iz ,, wszelka dzia-
falnos¢ organizacyjna oparta jest na interesach” [Morgan, 1999, s. 170,
226]. Odnoszac to stwierdzenie do proceséw intensyfikacji produkcji eko-
logicznej, uznano, iz realizacja interesdéw pracownikéw jest znaczacym
czynnikiem ich zadowolenia, a przez to i zaangazowania we wzrost tej
produkgji oraz systematyczne doskonalenie jakosci maki, w nawiazaniu
do zmian zachodzacych w procesie zywienia cztowieka.
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Streszczenie

Produkcja zywnosci ekologicznej stanowi obecnie jedna z najszybciej rozwija-
jacych sie gatezi w Unii Europejskiej. Realizacja oczekiwan konsumentéw, doty-
czacych jakosci i walorow ekozywnosci, stymuluje nie tylko produkcje pierwotna,
a wiec rozwoj rolnictwa ekologicznego, ale i powstawanie wyspecjalizowanych
przetworni ekologicznych. W opracowaniu rozpoznano wewnetrzne i zewngtrzne
czynniki ksztaltujace rozwdj tych przetwdrni w naszym kraju. W analizie tych
ostatnich gléwng uwage skoncentrowano na mtynie, wykorzystujac metode case
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study. Sformutowane propozycje rozwoju produkgji ekologicznej dotycza sfery
personalnej, w nawigzaniu do koncepcji High Involvement Work Praktices.

W procesie formutowania praktyk zarzadczych siggnieto do kategorii intereséw
pracowniczych. Uznano, iz ich respektowanie stanowi wazny warunek sukcesu
badanego przedsigbiorstwa na rynku produktow ekologicznych.

Stowa kluczowe
zywnosc ekologiczna, jakos$¢, praktyki zarzadcze

Determinants of development of organic food processing enterprises
(case studies) (Summary)

Organic food production represents one of the fastest developing sectors
in the European Union. Meeting customers’ expectations concerning the quality
and values of organic food stimulates not only primary production (and there-
fore development of organic farming) but also generation of specialized organic
processing plants. The study identified internal and external factors that impact
on the development of such processing plants in Poland. Analysis of processing
plants focused on a mill using a case study method. The formulated proposals
of the development of organic food production concern personal areas and refer
to the concept of High Involvement Work Practices.

The category of employees’ interests was used to formulate management
practices. It was found that respecting these interests represents an important
precondition for the success of the enterprise in the market of organic products.

Keywords

organic foods, quality, managerial practices
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Lukasz Gawel*

Skazane na sukces?
Parametry sukcesu publicznych instytucji kultury

Wstep

W recenzowanym niedawno (2018) artykule przeznaczonym do perio-
dyku wydawanego przez jedno z polskich muzedéw znalaztem opinie,
ktora kazata mi gtebiej zastanowic si¢ nad problemem zawartym w tytule
niniejszego tekstu. Autor wspomnianej rozprawy, opisujac historie krakow-
skiego teatru z perspektywy zarzadzania, podsumowywat dyrekcje Tade-
usza Pawlikowskiego stwierdzeniem, ze cho¢ nie odznaczat si¢ on gospo-
darnoscia, to jednak nie mozna jego dyrekgji ocenia¢ negatywnie. Takie
stwierdzenie z perspektywy pragmatyki zarzadzania organizacja jest nie
do przyjecia — nie mozna pozytywnie oceni¢ niegospodarnego menedzera.
Powstaje jednak pytanie, czy faktycznie w obszarze publicznych instytucji
kultury kwestia gospodarnosci (nierozerwalnie zwigzanej ze sprawnoscia
i skutecznoscia) jest priorytetowa w ocenie dziatalnosci; albo inaczej: czy
kryteria gospodarnosci w odniesieniu do dziatalnosci kulturalnej moga
by¢ zakreslone inaczej niz w przypadku jakiejkolwiek innej organizacji. To
pytanie sktania do zadania kolejnego: jak zdefiniowac¢ parametry sukcesu
publicznej instytucji kultury.

Niniejszy artykut powstat na podstawie trzech wywiadow z przed-
stawicielami organizatordw instytucji kultury: jednego z nich udzielita
Paulina Florjanowicz, dyrektor Departamentu Dziedzictwa Narodowego
w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego, dwa kolejne — na
prosbe rozmdéwcow — zostaly zanonimizowane. Rozmoéweca A to dyrektor
wydziatu wlasciwego ds. kultury urzedu marszatkowskiego, zas rozmoéwca
B to jego odpowiednik w strukturach administracyjnych gminy miejskiej
(miasto powyzej 250 000 mieszkanicéw). Ponadto autor czerpat z wiedzy
zdobytej podczas eksperckiej wspdtpracy z publicznymi instytucjami kul-
tury oraz na stanowisku Zastepcy Dyrektora Muzeum Narodowego w Kra-
kowie ds. Strategii, Rozwoju i Komunikacji (od 2016). Dla powstania tego
tekstu kluczowe znaczenie maja jeszcze dwa doswiadczenia. Pierwszym
sa prowadzone od lat rozmowy ze stuchaczami podyplomowego studium
Zarzadzanie w kulturze na Uniwersytecie Jagiellonskim — reprezentuja

* Dr hab., Katedra Zarzadzania Kulturg, Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej,
Uniwersytet Jagielloniski, ul. Lojasiewicza 4, 30-348 Krakow, lukasz.gawel@uj.edu.pl
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oni zarowno kadre zarzadzajaca, jak i zespdt pracowniczy publicznych
instytucji kultury; co wazne z punktu widzenia niniejszego artykutu,
wywodza si¢ oni z najrézniejszych organizacji (pod wzgledem wielkosci
budzetu, liczby zatrudnionych, otoczenia spolecznego, miejsca dziatania,
organizatora). Drugim doswiadczeniem sa rozmowy z przedstawicielami
kadry zarzadzajacej oraz roznych dziatow muzedéw w Lizbonie, ktore
autor prowadzit w maju 2017 r. podczas stazu realizowanego w ramach
programu Erasmus Plus.

1. Ekonomika publicznych instytucji kultury

Pienigdze w kontekscie dziatalnosci instytucji kultury budza odwieczne
emocje. Najkrocej mozna powiedzie¢, ze z perspektywy pracujacych
w instytucjach kultury pieniedzy jest zawsze za malo, zas z perspektywy
organizatordw — instytucje kosztuja zbyt wiele. Sama proba spojrzenia na
instytucje kultury z perspektywy ekonomii budzi niejednokrotnie sprze-
ciw lub co najmniej nieufnos¢ [Suchan, 2011, s. 49]. Bez watpienia nalezy
stwierdzi¢, ze miarg sukcesu publicznej instytucji kultury nie moze by¢
wypracowany przychdd. Zreszta, co do zasady, publiczne instytucje kul-
tury nie sa powolywane w tym celu. Innymi stowy, podstawowa kategoria
rzadzaca oceng sukcesu kazdej organizacji biznesowej, czyli wypracowany
zysk, nie moze miec¢ zastosowania w odniesieniu do omawianego sektora.
Nie oznacza to jednak, ze publiczna instytucja kultury moze generowac
dowolne koszty — o ile zysk nie moze by¢ kategorig oceny, to juz gospodar-
nos¢ (wynikajaca ze sprawnego i skutecznego zarzadzania) — tak. Tymcza-
sem mozna odnie$¢ wrazenie, ze niejednokrotnie mamy w tym obszarze
do czynienia z , dyskusja odwrocona”, w ktorej gtdwny problem zostaje
skutecznie zastoniety przez kwestie drugorzedna. W istocie nie powinno
chodzi¢ o wielkos¢ budzetu wyrazona w wartosciach bezwzglednych,
ale o cele, jakie majq zostac¢ osiagniete w ramach posiadanych srodkdéw.
Odnoszac sie do klasycznych tekstow z zarzadzania, mozna powtorzy¢ za
Peterem F. Druckerem, Ze najwazniejsze w ocenie dziatalnosci publicznych
instytucji kultury bedzie weryfikowanie celéw, jakie zostaty jej postawione:
,Celem zarzadzania jest zapewnienie oczekiwanych rezultatow wynika-
jacych z dziatalno$ci danej instytucji” [Drucker, 2000, s. 39].

Takie spojrzenie radykalnie zmienia podejscie do dyskusji o ekonomice
instytucji kultury. Jak pisat John M. Montias juz na poczatku lat 70. XX w.:
, Ekonomisci nie moga oczywiscie pretendowac do posiadania wiedzy na
temat tego, jakie powinny by¢ cele, do ktorych dazy muzeum, lecz zakla-
dajac okreslone cele, moga mie¢ cos do powiedzenia na temat wyboru
ograniczonych zasobow dostepnych, by je osiagna¢” [Montias, 1973, s. 25,
za: Murzyn-Kupisz, 2016, s. 7].
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2. Cele publicznych instytucji kultury i ich ewaluacja

W kontekscie przytoczonych wczeséniej wypowiedzi rozstrzygniecia
wymagaja kolejne zagadnienia. Druker pisze o , oczekiwanych rezulta-
tach” — pytanie, kto w istocie definiuje te ,, oczekiwane” cele. W przypadku
publicznej instytucji kultury powinnismy mie¢ w tym obszarze do czynie-
nia z trzema grupami interesariuszy: menedzerem (dyrektorem) instytucji,
jej organizatorem oraz — w moim przekonaniu przede wszystkim — z jej
odbiorcami.

Cho¢ zabrzmi to paradoksalnie, wciaz spotykad sie¢ mozna z posta-
wami polegajacymi na pominigciu odbiorcy jako podstawowej kategorii
odniesienia w dziatalnosci instytucji kultury (w jednym z najwigkszych
polskich muzedw bylem swiadkiem wypowiedzi kuratora wystawy, ktory
stwierdzil: ,ja tej wystawy nie robi¢ dla publicznosci”). Tym sposobem
dochodzi do sytuacji, kiedy publiczne srodki (w przypadku wspomnianej
wystawy siegajace kilkuset tysiecy ztotych) wydatkowane sa — cho¢ brzmi
to dosc¢ ostro — na fanaberie waskiej grupy realizatoréw przedsiewziecia.
Ten jednostkowy przyklad pokazuje, ze wcigz mozliwe jest dziatanie insty-
tucji kultury niejako w oderwaniu od jej otoczenia spotecznego. Jednym
z najwigkszych grzechow instytucji w odniesieniu do ich odbiorcow jest
brak gotowosci do przyjecia roli przewodnika wprowadzajacego w swiat,
ktory nie dla wszystkich musi by¢ zrozumiaty. Tym sposobem — cho¢ nie
jest to oczywiscie regula — niejednokrotnie dochodzi do sytuacji, w ktorej
odbiorca jest pozostawiony sam sobie (albo dorosnie do przygotowanej
oferty, albo ,nie bedzie jej godzien”). Kilka lat temu, dyskutujac z kadra
zarzadzajaca domow kultury, ustyszatem smutng opowies¢ o likwidagji
pracowni modelarskiej dziatajacej od kilkudziesigciu lat. Diagnoza zaist-
nialej sytuacji byta prosta, dyrektorka nie miata watpliwosci, ze przyczyna
zaistnialej sytuacji sq zmiany zwiazane z dostepem do urzadzen elektro-
nicznych (,,Wie pan, mlodziez siedzi teraz przed komputerem, tylko to ich
interesuje”). Na moje pytanie, czy wspolnie z zespolem zrobila analize
otoczenia spotecznego, do ilu szkot dotarli, aby pokazad, czym sie zaj-
muja (przynoszac wykonane w pracowni modele), na ilu okolicznych
osiedlowych boiskach urzadzili pokazy modeli latajacych, dyrektorka
zareagowala nie tyle zdziwieniem, co catkowitym niezrozumieniem; , Dla-
czego mieliby$Smy to robi¢? Ludzie przeciez wiedza, czym zajmujemy sie
od lat”... Ta nieumiejetno$¢ wstuchania si¢ w potrzeby odbiorcow moze
mie¢ dla instytucji kultury dramatyczne skutki i bynajmniej nie dotyczy
to wytacznie domow kultury. Juz w 2001 r. (wydanie polskie 2006) Gerald
Matt pisat: ,Od muzeum wymaga si¢, by wystepowato w roli ttumacza,
ktory ani nie rezygnuje z przekazania wymagajacych komentarza tresci,
ani nie zmienia ich wymowy. Istnieja bariery dostepu, ktore trzeba usunac,
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i tresci wystaw, dla ktorych trzeba stworzy¢ najszerszy jak to tylko mozliwe
krag zainteresowanych. Muzea jeszcze nazbyt czesto sktonne sa zakltadac,
ze publiczno$¢ dysponuje ta sama, co one wiedza i znajomoscia rzeczy”
[Matt, 2006, s. 141].
2.1. Swiadoma wspélpraca z otoczeniem spotecznym

Nie ma innego sposobu na poznanie wlasnych odbiorcow, jak wejscie
z nimi w staly kontakt. Najczesciej w tym kontekscie pojawia si¢ temat
badarn, ale nazbyt czesto zapomina sie o bogactwie metod badawczych,
jakimi dysponujemy. Moga to by¢ badania ilosciowe (najprostsze do zorga-
nizowania), ale o wiele bardziej efektywne w odniesieniu do definiowania
celéw instytucji beda badania jakosciowe. Idealem bytaby autentyczna
potrzeba budowania spotecznosci skupionej wokot instytucji, a w konse-
kwengji tego wlaczania w jej kulture zarzadzania partycypacyjnego.

Oczywiscie w tym kontekscie pojawia si¢ niejednokrotnie argument
dotyczacy naruszania autorytetu (to pracownicy instytucji kultury maja
kreowac jej dziatalnos¢, nie moga przy tym ulegac nieprofesjonalnemu
glosowi ogdtu) oraz checi zamachu na wolnosc¢ tworcza, co ciekawe pod-
noszony nie tylko w odniesieniu do instytucji artystycznych (niszczenie
instytucji przez populistyczne gusta). Rzuca si¢ przy tym w oczy - cho¢
gleboko zakamuflowana — niewiara w kompetencje wtasnego audytorium.
Parafrazujac stowa Matta, mozna powiedzie¢, ze pracownicy instytucji
kultury nazbyt fatwo dziela swoich odbiorcow na dwie kategorie: rownych
sobie i catkowitych ignorantéw (a wiec niewartych uwagi). W tej petnej
rezerwy postawie wobec wstuchiwania si¢ w glos wtasnych odbiorcow
jest rowniez — jak sie zdaje — pewna doza niepewnosci, brak mentalnego
przygotowania na krytyke. Dowodem moze by¢ reakcja jednej z kolezanek,
kiedy zaproponowatem, aby nowa strona internetowa muzeum, w ktorym
pracuje, zawierata forum umozliwiajace widzom wyrazanie opinii na temat
naszej dziatalno$ci. Wspomniana kolezanka miata tylko jedna watpliwosc¢:
A co bedzie, jesli napisza o nas co$ niepochlebnego?”.
2.2. Rola dyrektora

Nalezy podkresli¢, ze opisany wyzej proces dialogu czy tez wspodtpracy
z odbiorcami stanowi jedynie cze$¢ drogi do wyznaczenia celow organiza-
qji. Jak napisano wczesniej, w procesie tym powinny brac¢ udziat trzy strony.

O roli menedzera i jego wplywie na organizacje, o jego cechach osobo-
wosciowych, znaczeniu pasji, pos§wiecenia, oddania, wizjonerstwa, poswie-
cono cate tomy. Nie ma najmniejszej watpliwosci co do tego, Ze o obrazie
publicznej instytucji kultury (jak w przypadku kazdej organizacji) w osta-
tecznosci decyduje jej dyrektor. Nawet jesli mamy do czynienia z duza
instytucja, w ktorej gtowny dyrektor ma nawet kilku zastepcdw, to i tak
model wspolpracy z nimi, otwartos¢ na ich wizje, a w konsekwencji sukces
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tego kolegialnego zarzadu bedzie zalezal od postawy gtdwnego szefa.
W istocie to na nim opiera sie caty szkielet organizacji. Struktura, misja,
strategia, dazenie do osiagniecia zatozonych celéw — wszystko to legnie
w gruzach, jesli na czele organizacji stanie czlowiek nieprzygotowany
do pelnienia swojej roli. Jestem przy tym przekonany, Ze najwazniejsza
cecha menedzera jest klarowny $wiat wartosci, do ktorych sie¢ odwotuje.
Moéwiac kolokwialnie, wiedzy z zakresu zarzadzania mozna si¢ nauczyg¢,
przywiazania do etyki zarzadzania nie. ,Bez wzgledu na to, w jaki sposob
bedziemy definiowad warto$ci, musza by¢ one postrzegane jako konstytu-
tywny skladnik zarzadzania, nie jego element, ale jego istotny pierwiastek,
wdrukowany w jego najgtebsze struktury. Nie tyle chodzi wigc o teorie
,zarzadzania poprzez wartosci” (znana m.in. z prac Kennetha Blancharda
i Michaela O’Connora), co statg obecnos¢, restytucje autotelicznych wartosci
w mentalnej przestrzeni zarzadzania” [Gawet, 2015, s. 172]. Cele organi-
zacji musza bowiem wynika¢ bezposrednio z wartosci stanowiacych dla
niej podstawe funkcjonowania. Myslac w ten sposob, nie bedziemy mie¢
watpliwosci, jak wielkie znacznie w tym procesie bedzie miato opisane
wyzej autentyczne zainteresowanie odbiorca.

Wydaje sie, ze umiejetnos¢ budowania wizji instytucji, tworzenia jej
mentalnej nadbudowy jest sfera, ktora w przypadku wielu organizacji
stanowi jej wielka sile. Wielu dyrektoréw-wizjonerow realizuje wspodlnie
z zespolem klarowna i wyrazista , deklaracje ideowq” instytucji. Przykta-
dow takich menedzZerow mozna podac¢ w skali kraju wiele. Interesujaca
w tym kontekscie jest wypowiedz Joanny Orlik, kierujacej Matopolskim
Instytutem Kultury, szukajacej pewnego wspdlnego mianownika dla idei
publicznych instytucji kultury, a tym samym przenoszacej rozwazania
na ten temat na metapoziom: ,Sensem istnienia instytucji kultury jest
ruch mysli wywotany w odbiorcy przez jej wytwory. Instytucja kultury,
z ktérej wychodzimy nieporuszeni, obojetni, niewzbogaceni, tacy sami,
nie ma racji bytu. Jesli nie zachwyca, to przegrata, jesli nie porusza, to nie
spelnia swego podstawowego zadania. Jesli bulwersuje, to doskonale,
to znaczy, ze dotyka waznej spotecznie sfery. Jesli nikogo nie obchodzi,
rownie dobrze moze zostac¢ zamknieta. Inna rzecz, czy musi w tym samym
stopniu dotykac wszystkich, ktorzy korzystaja z jej oferty — na pewno nie”
[Orlik, 2009, s. 123].

2.3. Wspélpraca z organizatorem

Pozostaje rozstrzygniecie kwestii podstawowej — jak pogodzic ze sobg
przedstawione powyzej ramy ideowe publicznej instytucji kultury
z realiami budzetowymi. Jak oceni¢ niematerialne efekty dziatania insty-
tucji — takie jak budowanie kompetencji kulturowych odbiorcéw czy tez
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wypracowywanie kapitatu spotecznego - z finansowym zaangazowaniem
$rodkéw publicznych.

W tym aspekcie niezbedna jest harmonijna wspdtpraca z organizatorem,
posiadajacym — co bardzo wazne w kontekscie celow instytucji — o wiele
szersze spojrzenie na otoczenie spoteczne niz dyrektor. Trzeba w tym miej-
scu podkresli¢ jedna istotng kwestie. Relacja pomiedzy publiczng instytucja
kultury a organizatorem nie ma charakteru nadzoru wtlascicielskiego, jak
ma to na przyklad miejsce w przypadku spotek z udziatem Skarbu Panstwa.
Instytucje kultury sa podmiotami samodzielnymi i niezaleznymi, a za ich
dziatalnos¢ w pelni odpowiada dyrektor (zwiazany z organizatorem kon-
traktem/umowa terminowym). To niezwykle wazne zastrzezenie w istotny
sposob kreuje relacje pomiedzy organizatorem a dyrektorami publicznych
instytucji kultury. Musza oni wspolnie wypracowywacé pewien model
wspotpracy. W tym wzgledzie — podobnie jak w opisanym wczesniej
odniesieniu do dyrektoréw— wielkie znaczenie bedzie miata ,,0sobowos¢”
organizatora. Wiadomo, Ze nie chodzi tu o jedna osobe — reprezentantem
organizatora jest konkretna osoba, ale w istocie idzie o model demokratycz-
nej wladzy, bez wzgledu o to, czy méwimy o strukturach samorzadowych
czy panstwowych. Cytowana wyzej Joanna Orlik z catym przekonaniem
pisze, ze instytucja kultury, ktora bulwersuje, jest istotna, poniewaz dotyka
waznej spolecznej sfery. Trudno si¢ z tym nie zgodzi¢ — do tego przeko-
nania musi jednak dorosna¢ rdwniez organizator, nawet wowczas, kiedy
poruszane w dziatalnosci instytucji trudne czy bulwersujace tematy nie
pozostaja w zgodzie z ideologia wyznawana przez jego opcje. W kulturze
idzie przeciez o wolnosc...

Te niezaleznos¢ dyrektora w kreowaniu wizerunku instytucji podkreslali
wszyscy respondenci wymienieni we wstepie. Rozmdwca B, reprezentujacy
gmine miejska, podkreslat, Ze relacja miedzy organizatorem a dyrektorem
ma charakter partnerski, a urzad nie tyle nadzoruje dzialalnos¢ instytucji,
co ja koordynuje w kontekscie calego rynku kultury w miescie. Chodzi
rowniez o wspotprace pomiedzy instytucjami i tworzenie szerszej wizji,
wykraczajacej poza perspektywe pojedynczej instytucji. Rozmdéwcea A pod-
kreslat znaczenie biezacej wspotpracy z dyrektorami, wspolnego omawia-
nia celéw oraz ewentualnych powodoéw ich nieosiagniecia. Podkreslat przy
tym, ze preferuje model autentycznego partnerstwa — niepowodzenia sa
traktowane jako temat dyskusji, przyczynek do wspdlnego szukania przy-
czyn w celu unikniecia podobnych btedéw w przysztosci. Jak podkreslat,
chodzi o wypracowanie kultury organizacyjnej polegajacej na wypracowa-
niu modelu zarzadzania instytucja. Wszyscy respondenci podkredlali, ze
pozostaja w ciagtym kontakcie z dyrektorami i na biezaco sg informowani
o najwazniejszych wydarzeniach z Zycia instytugji.
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3. Benchmark jako wskazowka do oceny instytucji

Wszystkie powyzsze przykiady pokazuja, ze stosunkowo tatwo jest zna-
lez¢ migkkie kryteria mogace stuzy¢ do zdefiniowania sukcesu publicznej
instytugji kultury. Prawda jest jednak taka, Ze ocena ta zawsze bedzie nie-
pelna, jesli nie weZmiemy pod uwage pewnych standardow finansowych
i organizacyjnych, uznanych w tym obszarze za wzorcowe.

Tym tropem idzie Departament Dziedzictwa Narodowego MKiDN,
w ktorym — we wspotpracy z muzeami narodowymi, podlegltymi i wspot-
prowadzonymi — rozpoczeto prace nad wypracowaniem benchmarku
w obszarze polityki kadrowej i ptacowej. Juz wstepna diagnoza tego zagad-
nienia pokazala, ze praktycznie w kazdej instytucji stosowane sg rézne
standardy: od nomenklatury stanowiskowej, przez polityke zarzadzania
kapitatem ludzkim, wysokos$¢ wynagrodzen, opis stanowisk pracy, po
definiowanie przypisanych do nich zadan.

Bez stworzenia bazy referencyjnych wskaznikéw obejmujacych rézne
obszary funkcjonowania instytucji nie bedzie mozliwa wiarygodna ocena
jej dziatalnosci.

Jesli chcemy poréwnac¢ dwie wielkie wystawy, cieszace si¢ uznaniem
krytykéw oraz zainteresowaniem widzow (a wiec spetniajace wszelkie
powszechnie uznane kryteria sukcesu), warto doda¢ kolejne kryteria
oceny. Mozna na przyktad globalny budzet projektu podzieli¢ przez liczbe
odwiedzajacych, uzyskujac w ten sposéb , koszt jednego odwiedzajacego”.
Zapewne takie spojrzenie na dzialalno$¢ wystawiennicza znajdzie wielu
przeciwnikow, ale w tym kontekscie warto przywotac¢ glos z dyskusji,
ktora odbywata sie podczas konferencji poswigconej ekonomice muzedw:
,Wazne jest, zeby muzea, szczegdlnie z duzymi kolekcjami [...], nie byly
studnia bez dna. Jezeli wpompujemy w nie ogromng ilo$¢ pieniedzy,
a one nie beda dobrze zarzadzane [...] to te pieniadze po prostu znikna”
[Shearing, 2011, s. 61]. W podobny sposob mozna sprawdzié, ile kosztuje
metr kwadratowy ekspozycji albo koszt promodiji (ile kosztuje skuteczne
dotarcie np. do widza teatru). Czy te wskazniki moga by¢ bezwzglednymi
kryteriami oceny instytucji kultury? Nie, ale sa niezbedne dla calosciowej
oceny jej dziatalnosci.

Zakonczenie

Podczas wizyty w lizbonskim Museu Cole¢ao Berardo gtéwny zarzadza-
jacy ta instytucja Pedro Bernardes dat nam taka rade: , Przygotujcie sie na
kryzys, bo wczesniej czy pdzniej nadejdzie. Pienigdze kiedys sie skoncza,
po prostu ich nie bedzie — przetrwacie, jesli bedziecie na to gotowi”. Mozna
zaufac jego ocenie, skoro to muzeum (prowadzone przez fundacje) odwie-
dza milion zwiedzajacych rocznie, a stalag umowa o prace zwigzanych z nim
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jest zaledwie 18 osdb. Miejmy nadzieje, ze polskie publiczne instytucje
kultury nie beda przezywaty az tak glebokiego zatamania finansowania,
niewatpliwie jednak warto doskonali¢ zarzadzanie nimi.

Wypracowanie matrycy oceny dzialalnosci instytugji kultury na pewno
nie jest zadaniem fatwym, musi uwzglednia¢ zaréwno kryteria migkkie, jak
i parametry odnoszace sie¢ do struktury i kultury organizacyjnej oraz obej-
mujace referencyjne wskazniki finansowe; musi tez uwzgledniac typologie
instytugji (zawierajaca kluczowe dla nich réznice). Trudno jednak mowic
z pelnym przekonaniem o sukcesach publicznych instytucji kultury bez
wypracowania wiarygodnej metodologii oceny dziatalno$ci nimi.
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Streszczenie

Artykut omawia problem definiowania parametréw sukcesu dla publicznych
instytucji kultury. Wcigz nierozstrzygnietym problemem pozostaje znalezienie
rownowagi pomiedzy wymiarem dziatalnosci misyjnej takich organizacji,
a kluczowymi dla zarzadzania kryteriami sprawnosci i skutecznosci. W tym
kontekscie istotna jest rowniez refleksja na temat tego, ktore elementy kultury
organizacyjnej z sektora komercyjnego powinny by¢ przenoszone do sektora



Skazane na sukces? Parametry sukcesu publicznych instytucji kultury 35

publicznego oraz rola dyrektora i organizatora w kontekscie przeprowadzanej
zmiany tego obszaru.

Stowa kluczowe
sukces, publiczna instytucja kultury, sprawnos¢ i skutecznos¢ zarzadzania

Destined for greatness? Parameters of success of public institutions
(Summary)

This article analyses the problem of defining the parameters of success for
public cultural institutions. An equilibrium between the missionary character
of those institutions and crucial for management criteria of efficiency and efficacy
is yet to be found. The authors argue that this problem cannot be solved without
answering questions such as which parts of organisational culture should be moved
from the commercial sector to the public one or what role should the director or
organizer undertake in such a process.

Keywords

success, public cultural institution, efficiency and efficacy of management
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Rozwdj dzialalnosci badawczo-rozwojowej —
studium przypadku SISMS Sp. z 0.0. i ZPAS S.A.

Wstep

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja przyczyn powstania,
zakresu i rezultatéw dziatalnosci badawczo-rozwojowej w sektorze ICT.
Geneza owego celu wynika z faktu, ze wigkszo$¢ (76%) przedsiebiorstw
z branzy ICT na Dolnym Slasku nie posiada wyodrebnionych formalnie
dziatow/spotek badawczo-rozwojowych. Autorzy postanowili znalez¢
przyczyny takiego stanu, wybierajac na badanie pilotazowe i pogtebione
przedsiebiorstwo SISMS Sp. z 0.0., ktore prowadzi taki dziat od 2 lat, oraz
ZPAS S.A., ktore posiada dzial badawczo-rozwojowy od 8 lat. W artykule
podjeto takze prébe uzyskania odpowiedzi na aktualne z perspektywy
strategicznej i operacyjnej trzy pytania problemowe: jakie sa przyczyny
rozpoczecia formalnej dziatalnosci badawczo-rozwojowej, jaki jest zakres
merytoryczny pracy dziatu B+R oraz jakie sa wyniki, rezultaty dziatalnosci
dziatu B+R w badanych przedsigbiorstwach [Krzos i inni, 2018, s. 417].

Autorzy jako podstawowe narzedzia badawcze zastosowali obserwacje
uczestniczaca, nieustrukturyzowany wywiad z kadra kierownicza spotki
i studium przypadku. Wybdr podmiotu do badania byt celowy, nielosowy
i zdeterminowany zgoda Zarzadu na badanie innowacyjnej dziatalnosci
badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa. Badanie, jak i jego wyniki maja
charakter pilotazowy, gdyz ich celem naukowym jest weryfikacji zatozen
badawczych dla przysztych badan wtasciwych i pogtebionych. Zakres
czasowy badania obejmuje lata 20142017, czyli okres, w ktorym przedsie-
biorstwo SISMS sp. z 0.0. 1 ZPAS S.A. prowadzito dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowa w formie projektu wspdtfinansowanego z funduszy unijnych
pochodzacych z dziatania 1.2.1. w ramach RPOWD 2014-2020 [Krzos,
2013, s. 4-12]. W artykule przedstawiono i opisano kluczowe produkty
wytworzone w ramach dziatalno$ci badawczo-rozwojowej spotki SISMS
Sp. zo.0.1i ZPAS S.A.
* Prof. UE dr hab., Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Infor-
matyki i Finanséw, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Komandorska 118/120,
53-345 Wroctaw, grzegorz.krzos@ue.wroc.pl
** Dr inz., Katedra Elektroniki i Telekomunikacji, Wydziat Informatyki Stosowanej, Wyz-

sza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie, ul. Sucharskiego 2, 35-225 Rzeszow,
jkolbusz@wsiz.rzeszow.pl




38 Grzegorz Krzos, Janusz Kolbusz

1. Charakterystyka prowadzonej dzialalnosci w badanych
podmiotach

SISMS Sp.z o.0. nalezy do sektora matych przedsigbiorstw i swiadczy
w ramach dziatalnosci operacyjnej e-ustugi [www.sisms.pl]. Przedsiebior-
stwo dziata od 2009 r. w sektorze e-ustug dla samorzadu terytorialnego,
bedac liderem w Polsce i posiadajac 18% udziat w tym sektorze. Spotka
$wiadczy ustugi automatycznego systemu komunikacji zbiorowej SISMS
dla mieszkanicéw polskich gmin w zakresie waznych dla mieszkancow ser-
wiséw informacyjnych, np. o niebezpiecznych stanach pogody, sytuacjach
kryzysowych, jak i waznych informacjach dla lokalnych spotecznosci.
Klientami spotki sa gtownie urzedy gmin, miast oraz spétki komunalne
w Polsce.

ZPAS S.A. jest duzym przedsigbiorstwem, ktére powstato w 1973 r.
w oparciu o Panstwowy Instytut Automatyki Systeméw Energetycz-
nych we Wroclawiu [www.zpasgroup.pl]. Firma ZPAS S.A. specjalizuje
si¢ w produkgji oprogramowania i urzadzen dla automatyki, telemetrii,
energetyki i telekomunikacji. Poza tym oferuje projektowanie, produkcje
pomocniczej aparatury elektronicznej, montaz urzadzen na obiektach i ich
obstuge posprzedazna. Firma ZPAS S.A. jest przedsiebiorstwem ukierun-
kowanym na rozwdj poprzez wprowadzanie nowych technologii i technik
zwigzanych z automatyzacja wszelkiego rodzaju proceséw oraz internetu
rzeczy. Firma ZPAS S.A. wspotpracuje z krajowymi i miedzynarodowymi
koncernami, takimi jak Alstom, Areva, Siemens, Lucent, Cern, Abb, Molex,
C&C Partners, Tp S.A., France Telecom, Elpro, Deutsche Bahn.

2. Charakterystyka projektow realizowanych przez
SISMS Sp. z 0.0. w ramach dzialalnosci badawczo-rozwojowej
prowadzonej w badanych podmiotach

Zarzad przedsiebiorstwa SISMS sp. z o.0. podjat w 2015 r. decyzje
o powolaniu dziatu badawczo-rozwojowego, ktdry zarzadzany jest przez
kierownika podlegtego bezposrednio zarzadowi spotki. SISMS sp. z o.0.
rozpoczeta w 2016 r. dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa z wykorzystaniem
funduszy unijnych pochodzacych z dziatania 1.2.A. w ramach Regio-
nalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Dolnoslaskiego na lata
2014-2020, Os Priorytetowa 1. Przedsigbiorstwa i innowacje, Dziatanie 1.2
Innowacyjne przedsiebiorstwa, Poddziatanie 1.2.1 Innowacyjne przedsie-
biorstwa — konkursy horyzontalne, wspétfinansowanego ze srodkéw Euro-
pejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego. Zarzadzanie projektem B+R
powierzono kierownikowi dziatu B+R [Trocki, Wyrozebski, 2015, s. 20—44].
Celem gléwnym projektu jest rozwoj aktywnosci badawczo-rozwojowej
firmy SISMS Sp. z o.0. poprzez prowadzenie prac rozwojowych celem
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wykreowania nowych produktoéw, co przyczyni si¢ do podniesienia inno-
wacyjnosci i rentownosci prowadzonej dziatalnosci.

W ramach tej dziatalnosci spdtka uruchomita w 2017 r. prototypy naste-
pujacych systemow:

— system i komunikator SISMS 2.0 — dla jednostek samorzadu teryto-
rialnego, mieszkancow i przedsiebiorstw swiadczacych ustugi dla
mieszkanicow,

— system i komunikator ISMS 2.0 — dla pasazerow korzystajacych
z komunikacji publicznej, przedsiebiorstw komunikacji publicznej
(kolej, autobusy, busy, tramwaje),

— system Rehabio-telerehabilitacja — dla podmiotéw leczniczych i reha-
bilitacyjnych, fizjoterapeutow, masazystow, pacjentéw.

Celem teleinformatycznego systemu SISMS 2.0 jest umozliwienie komu-
nikacji dwukierunkowej — masowej i indywidualnej — migdzy instytucjami
zaufania publicznego a mieszkaricami. SISMS 2.0 wykorzystywany jest
przez administracje samorzadows, spolki energetyczne, wodociagowe
i stuzby mundurowe oraz inne podmioty do blyskawicznego przekazywa-
nia informacji mieszkaricom na telefony komorkowe. System umozliwia
zintegrowane przesytanie wiadomosci przez rézne kanaly. Uzytkownicy
otrzymuja powiadomienia w postaci SMS, e-mail oraz SMS Cloud, czyli
multimedialne wiadomosci na aplikacje mobilng BLISKO. Aplikacja
BLISKO zrzesza najwigksza liczbe nadawcow, naleza do nich m.in. urzedy
gmin i miast, spotki energetyczne, wodociggowe i r6zne podmioty wazne
dla mieszkancow.

Do aplikacji nalezy wpisa¢ swoja lub inng interesujacq miejscowosc.
BLISKO zaproponuje lokalnych i ogélnopolskich nadawcow z tego obszaru,
a nastepnie uzytkownik zdecyduje, z jakich serwiséw tematycznych bedzie
chciat korzystac. System jest uzywany rowniez w instytucjach kultury,
sportu i edukagji.

Celem systemu i komunikatora ISMS 2.0 jest przekazywanie informacji
dla pasazeréw korzystajacych z komunikacji publicznej (kolej, autobusy,
busy, tramwaje). Jego gtéwna cecha jest mozliwos¢ btyskawicznego infor-
mowania zainteresowanych pasazerdw o istotnych wydarzeniach i zmia-
nach w dziatalnos$ci przewoznika. Informacje przekazywane sa w postaci
wiadomosci SMS Cloud, dostepne sa wiec dla wszystkich posiadaczy
smartfonow, co przy ich obecnej powszechnosci oznacza, ze informacje
moze otrzymywac praktycznie kazdy, kto jest nimi zainteresowany. Pasa-
zerowie sg informowani przy uzyciu systemu teleinformatycznego udo-
stepnianego przewoznikowi, ktéry taczy w sobie nowoczesne technologie
informatyczne i telekomunikacyjne.
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Za pomoca aplikacji ISMS 2.0 mozna informowac pasazeréw na przy-
ktad o:

— opoznieniach srodkow transportu,

— awariach i planowanych remontach,

— promogjach organizowanych przez przewoznikow,

— zmianach rozkladéw jazdy,

— nowych ustugach,

— iwielu innych sprawach zwigzanych z ustuga przewozu osob.

Komunikator ISMS 2.0 to aplikacja przeznaczona na urzadzenia mobilne
(telefony, tablety, netbooki itp.). Dzieki aplikacji pasazerowie, a takze
pasjonaci kolejnictwa moga by¢ na biezaco ze wszystkimi informacjami
dotyczacymi aktualnej sytuacji na polskich szlakach kolejowych i drogo-
wych. Komunikator ISMS 2.0 zapewnia duzo szerszy zakres przesytanych
informagji niz tradycyjny SMS. Komunikator ISMS 2.0 zapewnia dostep do
duzo bogatszej informacji niz krotkie wiadomosci SMS. Aplikacja pozwala
przewoznikom na wysytanie: informagji tekstowej o dtugosci do 10 000 zna-
kéw, filmow, dokumentéw, zdjeé. Pasazerowie moga wyrazi¢ swoja opinie
dzigki dobrowolnemu udzialowi w ankietach i sondazach, otrzymuja takze
mozliwo$¢ odpowiadania na przestane przez przewoznika informacje.

Celem systemu teleinformatycznego Rehabio-telerehabilitacja jest ula-
twienie oraz podniesienie jako$ci obstugiwanych pacjentéw przez fizjote-
rapeutdw oraz wzrost rentownosci ustug rehabilitacji. Najwazniejsza funk-
cjonalnoscia tego systemu jest mozliwos¢ zaplanowania podczas wizyty
u fizjoterapeuty procesu rehabilitacji (zestawu ¢wiczen) dla pacjenta w taki
sposob, aby po powrocie do miejsca zamieszkania pacjent mogt korzy-
sta¢ z zaplanowanych ¢wiczen, modgt je w kazdej chwili ogladna¢ (filmy,
wskazdwki glosowe) na urzadzeniach mobilnych (smarfon, tablet, laptop).
Fizjoterapeuta planuje w systemie Rehabio-telerehabilitacja zaréwno rodzaj
wykonywanych ¢wiczen, ich kolejnosé, czas trwania oraz czas i zakres
informacji zwrotnej do fizjoterapeuty. Gldéwnymi przyczynami uruchomie-
nia projektu badawczo-rozwojowego systemu do telerehabilitacji byty oso-
biste negatywne doswiadczenia udzialowcow i cztonkéw zarzadu spotki
zjakosci Swiadczonych ustug podczas wizyt w gabinetach fizjoterapeutow
oraz pozytywne wyniki analizy konkurencji i analizy popytu ze strony
fizjoterapeutéw. Dodatkowym czynnikiem sprzyjajacym podjeciu decyzji
o realizacji tego przedsiewzigcia byt fakt, iz na rynku dziala tylko jeden
gléwny konkurent - lider europejskiego rynku z Wielkiej Brytanii. Wsku-
tek powyzszych okolicznos$ci Zarzad spélki po raz pierwszy w swojej
historii podjat probe dywersyfikacji dziatalnosci w kierunku sektora ustug
rehabilitacyjnych, wykorzystujac swoje dotychczasowe doswiadczenia
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z sektora e-ustug w jednostkach samorzadu terytorialnego. Spotka roz-
pocznie komercjalizacje ustugi telerehabilitacji od stycznia 2018 r.

System i aplikacja mobilna Rehabio-telerehabilitacja to nowy produkt
stanowiacy kompleksowe i wieloplatformowe narzedzie do tworzenia
zindywidualizowanych ¢wiczen dla pacjentéw przez ich fizjoterapeutow,
ktore wspiera pacjentow w ¢wiczeniach w zakresie rehabilitacji zwigzanej
z chorobami uktadu ruchu, pooperacyjnej oraz pourazowe;.

Statystyki pokazuja, ze pacjenci gabinetow rehabilitacyjnych zapamie-
tuja jedynie 45%-50%' instrukcji, w jaki sposob poprawnie maja wykonywac
¢wiczenia. System Telerehabilitacja pozwoli na zwiekszenie efektywnosci
wynikéw samodzielnych ¢wiczen przepisanych pacjentowi oraz przy-
spieszy okres powrotu do zdrowia. Wszystkie ¢wiczenia sg prezentowane
w formie wideo wraz ze wskazoéwkami audio dotyczacymi poprawnego
ich wykonania, co eliminuje wigkszos¢ pomytek i btedow w wykonywa-
nych ¢wiczeniach. Aplikacja wptywa rowniez na zwiekszenie aktywnosci
pacjenta w procesie leczenia. Rehabilitacja w Polsce, zardwno ta prywatna,
jakita, gdzie ptatnikiem jest NFZ, jest kosztowna. System Telerehabilitacja
pozwala na zmniejszenie ilosci wizyt w gabinetach rehabilitacyjnych, a co
za tym idzie — zredukowac koszty z tym zwigzane. Waznym czynnikiem
w dzisiejszym swiecie jest rOwniez czas, a raczej jego ciagly brak. Platforma
pozwalataby na dopasowanie czasu ¢wiczen do indywidualnych potrzeb
kazdego klienta, co przeklada si¢ rOwniez na regularnos¢ leczenia, co jest
jego najwazniejszym elementem.

Docelowe rynki zbytu dla systemu to przychodnie, centra i kliniki reha-
bilitacji, prywatne praktyki rehabilitacyjne, indywidualni fizjoterapeuci.
Aplikacja moze by¢ réwniez wykorzystana przez trenerdw personalnych,
sportowcow oraz korporacje w kraju i za granica.

3. Charakterystyka projektu realizowanego przez ZPAS S.A.
w ramach dzialalnosci badawczo-rozwojowe;j

Celem projektu jest rozw¢j aktywnosci badawczo-rozwojowej firmy
ZPAS S.A. poprzez przeprowadzenie prac rozwojowych, w wyniku kto-
rych powstana innowacyjne, ulepszone produkty. Projekt polegat bedzie
na przeprowadzeniu prac rozwojowych, ktore zostang przeprowadzone
w czterech etapach prac: etap 1 - w ktérym zostang przeprowadzone prace
projektowe mechaniki urzadzen (infomatu, totemu, narzedziomatu i towa-
romatu), etap 2 — w ktdrym zostanie zaprojektowany nadrzedny system
informatyczny — System Dystrybucji Towaréw i Informacji (SDTI), etap 3 -
w ktérym zostana wykonane prototypy nowych produktéw: produkt
nr 1 (prototyp infomat wewnetrzny), produkt nr 2 (prototyp infomat

! Wyniki badan przeprowadzonych przez SISMS sp. z 0.0. w 2016 r.
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zewnetrzny — totem), produkt nr 3 (prototyp towaromat), produkt nr 4
(prototyp narzedziomat) oraz etap 4 — w ktédrym nastgpi uruchomienie
prototypow iich testowanie. W ramach projektu zostanie wdrozone takze
proekologiczne rozwigzanie o nazwie SEST — System Ekologicznej Stabi-
lizacji Temperatury, wykorzystujace energie geotermalng (jako czynnik
chtodzacy lub ogrzewajacy — w zaleznosci od panujacych zewnetrznych
warunkow atmosferycznych) w miejsce energii elektrycznej. Firma ZPAS
S.A. planuje w wyniku realizacji projektu dokonac zgloszenia patentowego
tego systemu. Idea SETS bedzie opierad si¢ na wykorzystaniu darmowej
energii geotermalnej do ogrzewania i chtodzenia toteméw z wykorzy-
staniem wtasciwosci gruntu polegajacej na akumulacji ciepta. Akumu-
lacja ta dziata catorocznie w dwoch trybach: letnim — gdy jest Zrodiem
chtodu, zimowym — gdy jest Zrédtem ciepta. Bedzie to system bezobstu-
gowy, dzialajacy bez przerwy, niewymagajacy zadnych dodatkowych
naktadéw. Jego najwiekszym atutem bedzie energooszczednos¢. Redukgja
zapotrzebowania na energie elektryczna przy zastosowaniu energii geoter-
malnej bedzie ksztattowac si¢ na poziomie okoto 50% (w okresie letnim)
i okoto 90% w okresie zimowym, natomiast redukcja hatasu na poziomie
okoto 80%. Dokladne dane zostang okreslone jako wynik prac badawczych
bedacych przedmiotem projektu.

Projekt bedzie realizowany przez kadre z dwdch dzialéw zwiazanych
bezposrednio z dziatalnoscig w zakresie badan i rozwoju: Dzial Badawczo-
Rozwojowy (BR) oraz Dziat Technicznego Przygotowania Produkgji (PT)
zawierajacy w swej strukturze dwie sekgcje: sekcje konstrukcyjna (PTK) oraz
sekcje technologiczng (PIT). Dzialy BR oraz PT firmy ZPAS S.A. posiadaja
wieloletnie doswiadczenie w realizacji projektéw obejmujacych prace B+R,
ktérych efektem bylo wdrozenie uzyskanych wynikéw prac do dziatalnosci
gospodarczej firmy ZPAS S.A. oraz uzyskanie patentow oraz praw ochrony
wzordw przemystowych.

Gléwnymi grupami docelowymi dla nowych produktéw ofertowanych
przez firme ZPAS S.A beda: muzea, urzedy miast, urzedy wojewddzkie,
szpitale, szkoly podstawowe, uczelnie wyzsze, sady, autokomisy, biura
informagji turystycznej, biura nieruchomosci, galerie handlowe, hiper-
markety, salony firmowe, urzedy gmin, urzedy pracy, urzedy skarbowe;
szkoty $rednie, ZUS, salony samochodowe, prokuratura, banki.

W ramach projektu, w zwigzku z prowadzeniem prac badawczych,
wnioskodawca utworzyt dwa dodatkowe etaty naukowo-badawcze (EPC)
na stanowisku programisty oraz podniost kwalifikacje kadry dziatu PT
oraz B+R poprzez udziat oddelegowanych osob w szkoleniach.
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Zakonczenie

Prowadzone badanie miato charakter pilotazowy i wstepny, ajego celem
bylto uzyskanie odpowiedzi na trzy pytania problemowe, tj.: jakie sg przy-
czyny rozpoczecia formalnej dziatalnosci badawczo-rozwojowej, jaki jest
zakres merytoryczny pracy dziatu B+R oraz jakie sa rezultaty dziatalnosci
dzialu B+R dla badanych spotek i jej klientow.

W wyniku przeprowadzonych badan zidentyfikowano przyczyny
powstania dziatu badawczo-rozwojowego. W przypadku SISMS sp. z 0.0.
by}y to:

wymogi formalne konkursu unijnego, ktory zmusit podmiot do
wyodrebnienia formalnego dziatu B+R,

— wykreowanie i wprowadzenie nowych ustug dla spétki,

— stworzenie strategicznych przewag konkurencyjnych w oparciu
o innowagje i bycie liderem technologicznym w sektorze,

— wytworzenie nowych kompetencji w zespole programistow two-
rzacych rozwigzania w nowych technologiach i nowym modelu
$wiadczenia ustugi (SaaS),

— che¢ dywersyfikacji rynkéw zbytu w kierunku telerehabilitacji celem
obnizenia ryzyka dziatalno$ci w sektorze ustug dla jednostek samo-
rzadu terytorialnego i mieszkancéw,

— podniesienie wartosci spdtki,

— przygotowanie spotki do eksportu ustug.

Z kolei w przypadku ZPAS S.A. byty to:

— wykreowanie i wprowadzenie nowych produktow,

— stworzenie strategicznych przewag konkurencyjnych w oparciu
o innowacje produktowa,

— ched dywersyfikacji dziatalnosci w kierunku nowych rynkow zbytu.

Poréwnujac przyczyny powstania dzialéw B+R w obu przedsiebior-
stwach, zauwazy¢ mozna, ze generalnie byty podobne, z wyjatkiem przed-
siebiorstwa SISMS sp. z 0.0., w ktérym impulsem do powstania dziatu
B+R byta che¢ pozyskania bezzwrotnej dotacji z UE i zwigkszenie wartosci
przedsigbiorstwa.

Analiza dokumentagcji Zréodtowej i uzyskanych informacji od kadry
zarzadzajacej badanych podmiotéw pozwolita uzyska¢ odpowiedz na
pytanie, jaki byt zakres merytoryczny pracy dziatu B+R. Zakres ten obej-
mowal w SISMS Sp. z o0.0.:

— kreowanie nowych pomystéw i ustug dla spotki,

— kreowanie nowych funkcjonalnosci dla juz istniejacych ustug,

— wywarzanie oprogramowania dla nowych ustug i funkcjonalnosci,

— testowanie poprawnosci dziatania oprogramowania,
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— wdrazanie zmian w oprogramowaniu do etapu opracowania proto-

typu,

— weryfikacja pomystow, jak i ocena ich atrakcyjnosci oraz poziomow

trudnosci nowych projektow,

— szkolenie pozostatych pracownikdéw z nowosci technologicznych

i funkcjonalnosci nowych systemow,

— wspolpraca z klientem i pracownikami spotki w procesie kreowania

nowych wartosci.

Z kolei w ZPAS S.A. zakres prac B+R obejmowat:

— kreowanie nowych pomystéw i produktéw dla spétki,

- weryfikacje pomystow, jak i ocene ich atrakcyjnosci oraz poziomow

trudnosci nowych projektow,

— kreowanie nowych funkcjonalnosci dla juz istniejacych ustug,

— wywarzanie i testowanie oprogramowania,

— wspolprace z klientem i pracownikami spotki w procesie kreowania

nowych wartosci.

Poréwnujac oba zakresy, stwierdzic nalezy, iz sa one bardzo podobne
i rézniq sie gléwnie elementem szkoleniowym, ktdry wyeksponowany
jest w SISMS.

Odpowiedzi udzielone na trzecie pytanie badawcze, jakie sa efekty
i rezultaty dziatalnosci dziatu badawczo-rozwojowego, podzielono na
wewnetrzne i zewnetrzne. Zarzady obu badanych przedsigbiorstw jedno-
znacznie przypisuja dziatlom B+R role kreatora nowych produktow i ustug.
Osoby zajmujace si¢ rekrutacja do dzialu B+R wskazaly, iz posiadanie
owego dziatu podnosi atrakcyjnos¢ firmy jako pracodawcy na trudnym
rynku pracownikdw programistow i inzynieréw. Z perspektywy klientow
SISMS i ZPAS ocena efektéw pracy dzialu B+R jest rowniez pozytywna,
gdyz wskazuje na atrakcyjny potencjal rozwojowy partnera, z ktdrym sie
wspolpracuje i dzieki ktoremu mozliwe jest dostarczanie nowych produk-
tow na rynek lub znaczace ulepszenie juz istniejacych ustug.

Dodatkowa zauwazong kwestia badawcza bylto okreslenie roli i znacze-
nia dziatalnosci badawczo-rozwojowej w badanych spodtkach. Uzyskane
odpowiedzi od kadry zarzadzajacej, jak i pracownikow spdtki jednoznacz-
nie wskazuja, iz dzialalnos¢ tego dziatu ma bardzo duze znaczenie dla
funkcjonowania calego przedsigbiorstwa [Porter, 2012]. Gtéwnie akcento-
wano dwie role, tj. role kreatora nowych rozwigzan teleinformatycznych,
w celu utrzymania pozydji lidera technologicznego w sektorze, oraz role
ekonomiczna, czyli podnoszenia marzy na swiadczonych ustugach.

W $wietle przeprowadzonych badan wydaje sig, ze branza ICT, w ktérej
dziata firma SISMS sp. z 0.0.1 ZPAS S.A., wymaga tworzenia i utrzymania
dzialéw badawczo-rozwojowych lub co najmniej prowadzenia dziatan
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rozwojowych. W opisywanym w artykule przypadku dwoch przedsie-
biorstw owa dziatalno$¢ ma znaczenie strategiczne. W ocenie kierownictwa
SISMS brak takiej dziatalnosci rownoznaczny bylby z rozpoczeciem likwi-
dacji dziatalnosci podstawowej. Zasadnos$¢ powotania i funkcjonowania
tego dziatu moze rowniez wynikac ze specyfiki tego przedsiebiorstwa,
ktore samodzielnie wytwarza oprogramowanie, nastepnie je sprzedaje
i serwisuje w modelu Saa$S dla klienta koncowego. Zarzadzanie catym
procesem kreowania wartosci wydaje sie by¢ wtedy efektywniejsze, gdy na
jego poczatkowym etapie istnieje dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, ktéra —
jesli jest prowadzona prawidlowo — kreuje najwieksza warto$¢ dodang na
konicu procesu. Z kolei w przypadku ZPAS S.A. funkcjonowanie dziatu
B+R stanowi bardziej narzedzie kreowania przewag konkurencyjnych,
ktoérych cykliczne uzyskiwanie tworzy silng pozycje przedsigbiorstwa
w branzy i wyzsze marze.

Podsumowujac wyniki badania obu spdtek, mozna stwierdzi¢ jed-
noznacznie, iz umiejetnos¢ kreowania nowych produktéw/ustug i efek-
tywnego zarzadzania portfelem projektéw w dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej pozwala rozwijac si¢ badanym przedsiebiorstwom i tworzy¢
przewagi konkurencyjne [Porter, Kramer, 2011]. Spétki w badanym okresie
generowaty rosnace przychody i dochody oraz byly w stanie raz w roku
wprowadzi¢ na rynek co najmniej jeden nowy produkt/ustuge.

Na podstawie wynikéw zawartych w niniejszym artykule z badania
wstepnego — pilotazowego, opartego na niereprezentacyjnej probie dwdch
przedsigbiorstw — mozna stwierdzi¢, ze warto kontynuowac ten kierunek
badan i rozwija¢ metodyke badawcza do badan pogtebionych dziatalnosci
badawczo-rozwojowych, ktoéra pozwoli uzyska¢ odpowiedzi na posta-
wione pytania badawcze w wigkszej populacji przedsigbiorstw z obszaru
catego kraju.
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Streszczenie

W wyniku badan pilotazowych zauwazono, ze wigkszos$¢ przedsigbiorstw
z branzy ICT na Dolnym Slasku nie posiada wyodrebnionych dziatéw/spétek
badawczo-rozwojowych (76%). Autorzy postanowili znalez¢ przyczyny takiego
stanu, wybierajac na badanie pilotazowe i pogltebione przedsigbiorstwo SISMS Sp.
20.0i ZPASS.A., ktore taki dziat prowadza od kilku lat. Problematyka dziatalno$ci
badawczo-rozwojowej (B+R) przedsiebiorstw bazujacych na rozwiazaniach infor-
matycznych stanowi w opinii autoréw wazny i aktualny element dziatalno$ci inno-
wacyjnej, ktéra powinna mie¢ wptyw na atrakcyjnosc i konkurencyjnosc kazdego
przedsigbiorstwa. Z tego wzgledu gtéwnym celem artykutu jest proba identyfikacji
przyczyn powstania, zakresu dzialania, przyjetej orientacji i okreslenia skutkéw
wyodrebnionej formalnie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej przedsigbiorstwa
dziatajacego w branzy IT. Wyniki z przeprowadzonego badania dostarczajq intere-
sujacych wnioskow, po pierwsze: gldéwna przyczyna wyodrebnienia dziatu B+R byt
wymog konkursu o dofinansowanie z UE, w innym przypadku ta dziatalnos¢ nie
bylaby wydzielana w strukturze organizacyjnej, po drugie: dzialalno$¢ dziatu B+R
podnosi atrakcyjnos¢ przedsiebiorstwa z perspektywy rekrutacyjnej jako atrak-
cyjnego pracodawcy i perspektywy klientow, gdyz dziatalnos¢ B+R dostarczy im
nowych wartosci w postaci nowych/ulepszonych produktéw/ustug firmy. Z kolei
w opinii zarzaddéw SISMS Sp. z 0.0. 1 ZPAS S.A. celem dziatalnosci B+R powinno
by¢ kreowanie nowych lub znaczaco udoskonalonych produktéw, procesow, ktore
spotce dostarcza nowych przychoddéw i podniosa jej konkurencyjnosc.

Stowa kluczowe
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, innowacje, zarzadzanie projektami

Developing of research and development (r&d) activity in it sector —
case study of SISMS and ZPAS company (Summary)

As aresult of pilot studies, it was noted that most enterprises in the ICT indus-
try in Lower Silesia do not have separate departments/companies responsible
for research and development (76%). The authors decided to find the reasons
for this state by selecting a pilot study and an in-depth company SISMS Sp.
z 0.0 and ZPAS S.A., which this department has been running for 2 years. The issue
of research and development (R & D) activities of ICT enterprises is, in the opinion
of the authors, an important and current element of innovative activity, which
should have an impact on the attractiveness and competitiveness of each enterprise.
For this reason, the main goal of the article is to try to identify the reasons for the cre-
ation, scope of action and determine the consequences of the formally separated
research and development activity of an enterprise operating in the ICT industry.
The results from the conducted study provide interesting conclusions, firstly
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the main reason for the separation of the R & D department was the requirement
for a competition for EU funding, otherwise the activity would not be separated
in the organizational structure, secondly the R & D department’s activity increases
the attractiveness of the company from the recruitment perspective as an attractive
employer and clients perspective, because the R & D activity will provide them
new values in the form of new improved products / services of the company. In
turn, in the opinion of the management board of SISMS Sp. zoo. and ZPAS S.A. the
purpose of R & D activity should create new or significantly improved products
that will provide the company with new revenues and increase its competitiveness.

Keywords

research and development activities, innovations, UE project management
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Rola innowacji w osiaganiu sukcesow biznesowych
przez male przedsiebiorstwa

Wstep

Innowacje i innowacyjnos¢ to procesy i formy dzialalnosci wigzane
z reguly z sektorem duzych przedsigebiorstw. Dos¢ powszechnie uwaza
sie¢ bowiem, Zze wymagaja one znaczacego potencjatu kadrowego, ekono-
micznego i technicznego oraz wiaza si¢ z duzymi kosztami. W warunkach
matych przedsigbiorstw czesciej mowi sie o kreatywnosci czy przedsie-
biorczosci, ktdre sa rozumiane jako bezinwestycyjne czynniki osiggania
sukcesu w biznesie.

Celem artykutu jest okreslenie roli innowacji w dziatalnosci matych
przedsigbiorstw oraz ich wplywu na wybrane formy sukcesu biznesowego.

W oparciu o badania przeprowadzone w réznych okresach w sektorze
matych i $rednich przedsigbiorstw na terenie Polski Centralnej zostana
przedstawione wnioski pokazujace okreslone zaleznosci w relacji inno-
wacje — sukces matego przedsigbiorstwa.

1. Specyfika innowacji w malych przedsiebiorstwach

W Kklasycznych podejsciach do innowacji dominowat aspekt produk-
towy, czyli traktowanie innowacji przede wszystkim przez pryzmat wpro-
wadzania do produkcji nowych wyrobdw lub udoskonalania istniejacych
produktow, zastosowania nowych metod produkdji czy tez nowych surow-
coéw lub pétfabrykatéw. Innowacje w czasach ery przemystowej byly wiec
kojarzone w duzym stopniu ze sfera techniczno-wytworcza, realizowana
za pomoca nakladéw inwestycyjnych ponoszonych przez dane przed-
sigbiorstwo i czesto powstawaty we wlasnych laboratoriach czy biurach
projektowo-konstrukcyjnych.

W warunkach matych przedsigbiorstw, w zbiorowosci ktérych domi-
nuja firmy handlowe i ustugowe, a typowa dziatalnos¢ produkcyjna jest
realizowana przez ok. 15-20% takich podmiotow, istnieje koniecznos¢
innego spojrzenia na zjawisko innowagji. Wynika to takze z odmiennych
warunkow funkcjonowania matych przedsigbiorstw, ktdre charakteryzuja

* Prof. dr hab., Katedra Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania i Inzynierii Produkgji, Poli-
technika Lodzka, ul. Piotrkowska 266, 90-361 £.6dz, eslach@wp.pl
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si¢ ograniczonym potencjalem technicznym, badawczym i finansowym
w poréwnaniu do duzych organizacji gospodarczych.

Z drugiej strony obserwuje sie znaczacy naptyw mtodych ludzi do
sfery matego biznesu i wzrost poziomu ich otwartosci na innowacje oraz
sklonnosci do wykorzystania réznorodnych programéw i funduszy wspie-
rajacych dziatalnos¢ innowacyjng. Wielu wlascicieli i menedzerow z sek-
tora MSP dostrzega wiec szanse na wzrost innowacyjnosci swoich firm
w obszarze transferu nowych technologii czy innych nowosci o charakterze
organizacyjnym i marketingowym z sektoréw duzych przedsigbiorstw,
instytucji naukowo-badawczych czy innych organizacji wspierajacych
innowacje w gospodarce.

Ten typ innowacyjnosci nazywany w literaturze przedsigebiorczoscia
intelektualna albo przedsigbiorczoscia technologiczng wiaze si¢ z tworze-
niem réznorodnych sieci wspdtpracy duzych firm, instytucji publicznych
i naukowych, podmiotow rynku kapitatowego oraz matych innowacyjnych
firm, co umozliwia rozwdj innowacyjnosci w sektorze MSP bez duzych
naktadow kapitatowych ze strony przedsigbiorstw z tego sektora [Gru-
dzewski, Hejduk, 2000, s. 257 i nast.; Lachiewicz i inni, 2013, s. 14 i nast.].

Sa to procesy bliskie obszernie analizowanym w ostatnim okresie
kategoriom dynamicznej zdolnosci innowacyjnej, przez ktéra rozumie
sie w syntetycznym okresleniu zdolnos¢ do integracji, rekonfiguracji oraz
budowy zasobéw i kompetencji innowacyjnych w odpowiedzi na szybkie
zmiany $rodowiskowe, a zwlaszcza dynamiczne zmieniajace si¢ rynki
i technologie [Teece, 2007; Stawasz, 2014]. Innowacyjnos¢ jest wiec tutaj
rozumiana szeroko jako kompleks dziatann prowadzacych do budowy
potencjatu innowacyjnego wewnatrz przedsigbiorstwa i w kategoriach
relacji z otoczeniem. Wazna role w jej ksztattowaniu odgrywa takze odpo-
wiedni klimat organizacyjny sprzyjajacy zaangazowaniu pracownikow
w tworzenie innowagji [Gliriska-Newes, 2017, s. 71-80].

Warto tu takze nawiazac do koncepcji innowacji otwartych (open inno-
vation), ktora zaklada celowo$¢ pozyskiwania innowacji od swoich kon-
trahentow i partneréw biznesowych w ramach réznych form partnerstwa
organizacyjnego [Chesbrough, 2003]. Zgodnie z ta koncepcja wspotczesne
przedsiebiorstwa nie moga polega¢ wytacznie na wltasnym potencjale inno-
wacyjnym, lecz winny transferowac innowacje z otoczenia biznesowego,
a takze udostepnia¢ swoje nowatorskie pomysty innym organizacjom na
okreslonych warunkach. W ostatnim okresie sprzyjaja temu procesy glo-
balizacyjne w gospodarce oraz znaczace przeptywy zasobdéw kadrowych
i kapitatu finansowego pomiedzy poszczegdlnymi krajami.

Wspomniane wyzej zmiany w podejsciu do innowacji wskazuja na to,
ze w sferze innowacyjnosci nastepuja istotne dla matych przedsigbiorstw
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zjawiska przesuwania aktywnosci od wylacznego myslenia w kategoriach
innowacji produktowych w strone wzrostu rangi innowacji marketingo-
wych, organizacyjnych, spolecznych i innych innowacji procesowych doty-
czacych np. obstugi logistycznej, administracyjnej, reklamacyjnej'. Mata
firma moze wiec osiggna¢ duzy rozwdj poprzez kreowanie i wdrazanie
innowacji charakteryzujacych si¢ niskimi nakltadami finansowymi, a jedno-
czednie przynoszacych duze skutki w krotkim czy dtuzszym okresie.

Wykreowanie czy stworzenie okreslonej innowacji wewnatrz matej
firmy nie jest aktualnie warunkiem sukcesu biznesowego. Istotniejsze
jest podejscie charakteryzujace sie¢ sprawnym wykorzystaniem innowacji
funkcjonujacych w otoczeniu tej firmy. Wymaga to od wlascicieli i mene-
dzeréw nastawienia w kierunku otwartosci innowacyjnej, czyli odejscia od
wylacznego inicjowania samodzielnych innowacji w strong¢ implementacji
innowacji pochodzacych ze wspolpracy w ramach sieci przedsigbiorstw,
aliansow czy franchisingu [Sopinska, Dziurski, 2018, s. 29-31].

Z szerokich badan prowadzonych przez R. Stanistawskiego wynika tez
wiele zaleznosci pokazujacych pozytywny wptyw innowacji otwartych na
rozwoj przedsigbiorstw z sektora MSP. Autor ten dochodzi do wniosku, ze
bardziej otwarte na wspolprace innowacyjna z otoczeniem sa mate i sred-
nie przedsigbiorstwa, ktdre eksploruja otoczenie, niz te, ktore eksploatuja
wlasne zasoby [Stanistawski, 2017, s. 308].

Problem otwartosci matych i srednich przedsigbiorstw podnosi takze
M. Matejun w pracy poswigconej absorbcji wsparcia w zarzadzaniu rozwo-
jem takich firm. Wskazuje przy tym, Zze wplywa ona na przebieg procesow
rozwojowych w tych przedsigbiorstwach, w tym na poziom ich innowa-
cyjnosci [Matejun, 2015, s. 277-282].

Mozna przy tym zaobserwowac, ze wraz z wydluzaniem si¢ okresu
zycia firmy nastepuje pojawienie si¢ kolejnych generacji innowacyjnosci
o charakterze otwartym. I tak na przykiad w badaniach opisanych przez
T. Krasnicka przyjeto ocene innowacyjnosci firm z sektora MSP w okresie
ostatnich pieciu lat, wychodzac z zalozenia, Ze jest to proces diugotrwaly
i wymagajacy pewnego doswiadczenia w sferze transferu i wdrazania
innowacyjnych rozwiazan [Krasnicka, 2013, s. 172 i nast.].

Z przeprowadzonej syntetycznej analizy wynika wiec pewna specyfika
innowacji w matych firmach. Innowagje te sa zwigzane w znacznym zakre-
sie z mniejszymi przedsiewzieciami usprawniajacymi dziatalnos¢ firm,

! W opracowaniu przyjeto uproszczony podziat na innowacje typu produktowego i proce-
sowego. W literaturze z zakresu innowatyki wystepuje wiele bardziej ztozonych klasyfikacji
innowagji [np. Oslo Manual, 2015, s. 46 i nast.; Dolinska, 2010, s. 21 i nast.]. Uwzgledniajac
specyfike matych przedsigebiorstw, uznano za celowe wyodrebnienie innowacji zwiazanych
z wprowadzaniem lub modyfikacja nowych produktéw oraz nowych procesow w sferze
organizacji, zarzadzania, marketingu i innych obszaréw dziatalnosci.
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pochodza w wiekszym stopniu z otoczenia biznesowego i dotycza przede
wszystkim rozwigzan organizacyjnych, marketingowych czy logistycznych
niz typowych rozwigzan technicznych o charakterze produktowym.

2. Metodyka i zakres badan

Przedstawione w tym opracowaniu problemy stanowia fragment
wiekszych badan przeprowadzonych przez zespo6t pracownikéw Katedry
Zarzadzania Politechniki £.odzkiej w grupie 300 przedsiebiorstw z sektora
MSP=. Byly to obszerne badania ankietowe wykonane w wojewodztwach
Polski Centralnej (gldwnie wojewodztwo todzkie) w oparciu o rozbudo-
wany kwestionariusz ankiety, skoncentrowany wokoét zagadnien przedsie-
biorczosci technologicznej. Szczegdtowa charakterystyke proby badawczej
przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Forma prawna, wiek i obszar dzialania badanych przedsiebiorstw

Forma Liczba| % | Wiek firmy |Liczba| % O.b szar Liczba | %
prawna dziatania
Osoba 179 | 59|Do 3 lat 5 | 2|Lokalny 105 |35
fizyczna
Spotka 34 |11(4-5lat 30 |10 [Regionalny 79 |27
cywilna
Spotka 79 | 27(6-10 lat 90 | 30| Krajowy 67 |22
handlowa
Inne formy 8 | 3|Powyzejl10lat| 173 |58|Miedzynaro- 49 |16
dowy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W badanej probie dominowata forma osoby fizycznej prowadzacej dzia-
falnos¢ gospodarcza (ok. 60%), ale duzy byt takze udziat spétek handlowych
(z 0.0.1S.A.). Byly to gtéwnie podmioty o dtuzszym okresie dziatalnosci
(88% funkcjonowato na rynku ponad 5 lat) oraz o bardzo zréznicowanym
obszarze dziatalnosci rynkowej, w tym przedsiebiorstwa dziatajace na
rynku krajowym i miedzynarodowym. Nalezy doda¢, Ze dziatalnos¢ ta byta
prowadzona w réznych branzach, takich jak: widkiennictwo, odziezow-
nictwo, produkcja chemiczna, telekomunikacja, informatyka, motoryzacja,
poligrafia, finanse i obrot nieruchomosciami. Problem innowacyjnosci
posiadat w tych przedsiebiorstwach duze znaczenie, gdyz w wiekszosci
dysponowaly one tradycyjnymi rozwigzaniami biznesowymi i tylko 20%
badanych ocenilo siebie jako przedsigbiorstwa nowoczesne.

2 Badania zrealizowatl zespol w sktadzie: S. Flaszewska, M. Kurowska, S. Lachiewicz
(kierownik), M. Matejun, S. Mosinska, K. Szymanska i A. Walecka w ramach projektu
badawczego finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki.
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W badanej zbiorowosci przedsigbiorstw wdrozono w okresie 5 lat przed
momentem badan 305 innowagji, przy czym wdrozenia te dotycza tylko 104
przedsigbiorstw (35% ogotu badanych). Szczegdtowe informacje na temat
tych przedsigbiorstw oraz charakteru innowacji zamieszczono w tablicy 2.

Tablica 2. Liczba i charakter innowacji wdrozonych w badanych
przedsiebiorstwach w okresie 5 lat

Charakter innowadji Przedsigbiorstwa Innowacje
Liczba % Liczba %
Produktowe 91 30 201 66
Procesowe 82 27 104 34
Wdrozone ogdtem 104 35 305 100
Brak wdrozenia 196 65 — —

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Jak wynika z powyzszej tablicy, nadal dominujg innowacje o charak-
terze produktowym, ale innowacje procesowe przekroczyly juz 1/3 liczby
wdrozen. Nalezy jednak doda¢, ze posiadaja one dtugookresowy charakter
i cze$ciej przynosza wyzsze efekty finansowe.

Poréwnanie liczby i rozkladu innowagji ze struktura przedsigbiorstw,
w ktdérych dokonano wdrozen, wskazuje na znaczng nierdwnomiernos¢
w sferze zaangazowania innowacyjnego badanych przedsigbiorstw. Liczba
wdrozonych innowadji przez te 104 przedsigebiorstwa waha si¢ bowiem od
jednej do pigtnastu innowacji w badanym okresie.

W ocenie respondentéw wdrozone innowacje przyczyniaja sie¢ w duzym
stopniu do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa i budowania réznorodnych
elementéw konkurencyjnosci rynkowej. Dostrzega sie w tej dziatalnosci
roézne przejawy wspdtprzyczyniania sie do sukcesu przedsigbiorstwa rozu-
mianego jako korzystne wyniki ekonomiczno-finansowe, wzrost ekspansji
rynkowej, poprawa wizerunku rynkowego czy tez skuteczne ,wychodze-
nie” z sytuacji kryzysowych.

Na tle przedstawionych wyzej uwag na temat cech innowacji w sek-
torze MSP zostang omdwione wnioski dotyczace wptywu innowacji na
sukces biznesowy w matym przedsigbiorstwie. Wnioski te zostang sfor-
mulowane na podstawie powyzej opisanych oraz innych badan z okresu
ostatnich 10 lat dotyczacych sektora MSP realizowanych w ramach grantow
NCN (KBN), projektow wydzialowych i katedralnych oraz zlecen firm
szkoleniowych®.

* Projekt badawczy NCN dotyczacy przedsiebiorczosci technologicznej w matych i sred-
nich firmach, granty dziekanskie na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki £.6dz-
kiej oraz projekt badawczy NCN dotyczacy zarzadzania innowacjami w matych i srednich
przedsiebiorstwach — podejscie oparte na okazjach.
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Dla przedstawienia tych wnioskéw zostana wyodrebnione trzy
rodzaje sukcesu biznesowego matych przedsiebiorstw [Lachiewicz, 2013,
s. 149-152], a mianowicie:

— sukces zwigzany z rozwojem matego przedsigbiorstwa, wyrazajacy

sie¢ w dynamicznej ekspansji rynkowej, we wzroscie zatrudnienia
i zaangazowania inwestycyjnego firmy, w rosnacej skali sprzedazy
i zyskownosci w kolejnych okresach dziatalnosci,

— sukces polegajacy na utrzymaniu dotychczasowego poziomu aktyw-
nosci firmy, na zachowaniu stabilnosci i ciggtosci dziatania oraz
na niedopuszczaniu do zjawisk kryzysowych, a takze na unikaniu
spadku poziomu zatrudnienia i inwestycji,

— sukces zwiazany z wyprowadzeniem malego przedsigebiorstwa
z sytuacji kryzysowej lub zaburzen wewnetrznych czy rynkowych
o mniejszej skali, polegajacy najczesciej na okreslonej restrukturyzacji
firmy, redukgji zakresu dziatalnosci i ograniczeniu kosztow lub tez
na wejsciu firmy do klastrow, sieci franczyzowych, fuzji czy innych
form pozwalajacych na unikniecie upadku lub likwidacji matego
przedsiebiorstwa.

Na podstawie oceny o posrednim charakterze obejmujacej takie wskaz-
niki, jak: poziom technologiczny, pozycja konkurencyjna pod wzgledem
jakosci oraz cen produktow i trendy w zakresie poziomu zyskownosci
mozna przyjac, ze ok. 20% badanych przedsigebiorstw reprezentuje pierw-
szy typ sukcesu, ok. 60% wariant drugi (utrzymanie dotychczasowego
poziomu aktywnosci) i ok. 20% trzeci typ sukcesu w biznesie.

3. Wplyw innowacji na sukces malego przedsiebiorstwa

Analiza wyodrebnionych odmian sukcesu w powiazaniu z podejmowa-
nymi przez badane przedsigbiorstwa dzialaniami innowacyjnymi pozwo-
lita na okreslenie pewnych zaleznosci.

W przypadku przedsigbiorstw z pierwszej grupy, ktore osiagnety
sukces polegajacy na rozwoju i ekspansji firmy, mozna je sformutowac
nastepujaco:

1. W pierwszych fazach rozwoju firmy wieksze znaczenie posiadaja
innowacje produktowe, wraz z przechodzeniem do dalszych etapéw
rozwojowych wzrasta ranga innowagji o charakterze procesowym,
w tym szczegdlnie marketingowych i organizacyjno-zarzadczych,
np. rozbudowa sieci powiazan handlowych, wykorzystanie outso-
urcingu itp.

2. Istotnym czynnikiem rozwoju jest umiejetno$¢ innowacyjnego
wykorzystania okazji rynkowych przez mate przedsigbiorstwa,
rozumianych najczesciej jako sytuacje i okolicznosci pozwalajace na
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osiagniecie dodatkowych korzysci o charakterze materialnym lub
pozamaterialnym; z reguty dotyczy to wprowadzenia innowacyjnych
produktow lub proceséw przez firme.

3. Wazna role w rozwoju matych przedsigbiorstw odgrywa zdolnos¢ do
innowacyjnego wykorzystania potencjatu tkwigcego w otoczeniu sek-
tora MSP, a szczegolnie w sferze tzw. aniotéw biznesu, czyli organizacji
zaplecza technologicznego (np. centra nowych technologii czy parki
technologiczne), sektora finansowego (np. fundusze inwestycyjne) czy
tez organizacji publicznych i programdéw wspierajacych mate i $red-
nie przedsiebiorstwa; duze mozliwosci rozwojowe tkwigce w tych
obszarach umiejetnie absorbowane przez mate firmy moga zwiekszy¢
wyraznie poziom innowacyjnosci i konkurencyjnosci firmy.

4. Realizacji innowacyjnych przedsiewzie¢ w warunkach matych firm
towarzyszy dos¢ wysoki poziom ryzyka; badani przedsiebiorcy
stwierdzaja, Ze generalnie poziom ryzyka jest wprost proporcjonalny
do innowacyjnosci przedsiewzigcia; podejmowanie ryzyka zwiaza-
nego z innowacjami jest wiec pewnga cechg matych firm, ktdre osia-
gnely sukces biznesowy, z drugiej strony nalezy pamiegtac o koniecz-
nosci monitorowania czynnikow ryzyka i o potrzebie podejmowania
dziatani zapobiegawczych.

Grupa matych przedsiebiorstw, ktéra osiaga sukces w kategoriach roz-
wojowych, traktuje wigc innowacje jako czynnik niezbedny w dziatalnosci
biznesowej i wazny element potencjatu przedsigbiorstwa.

W przypadku drugiej grupy matych firm, w ktoérych sukces biznesowy
wigze si¢ z utrzymaniem pewnej stabilnosci i ciggtosci dziatania, inno-
wacje s raczej traktowane jako zrédto zapewnienia dotychczasowego
poziomu aktywnosci i zachowania wczesniej zdobytej pozycji konkuren-
cyjnej. Sa to z reguly firmy mniejsze, np. mikroprzedsigbiorstwa, funkcjo-
nujace w warunkach stabej konkurencyjnosci lub tez ograniczonego rynku,
na ktérym mozliwosci powiekszania sprzedazy sa niewielkie. Czesto sa
to przedsiebiorstwa, ktdre osiagnety poziom rozwoju satysfakcjonujacy ich
wilascicieli, ktorzy koncentruja sie na zapewnieniu stabilnosci i dazeniu do
tego, by nie pogorszy¢ sytuacji ekonomiczno-finansowe;j.

Innowagje petnig w tym przypadku role podtrzymujaca ten typ sukcesu
biznesowego. Posiadaja wiec one w wiekszym stopniu charakter odtworczy,
np. wiaza sie z wprowadzaniem nowosci zaobserwowanych u najblizszych
konkurentow lub tez posiadaja charakter imitacyjny, np. przenoszenie
nowych rozwigzan w zakresie produktow czy procesow z duzych organi-
zacji gospodarczych. Studia przypadkéw prowadzone w ramach wymie-
nionych wyzej projektow badawczych pokazuja, Ze w matych firmach
tego typu dominuja innowacje polegajace na ulepszaniu dotychczasowych
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produktow. Kolejne miejsca zajmujg innowacje zwigzane z wprowadza-
niem nowych produktéw oraz innowacje procesowe, gtownie w sferze
obstugi finansowo-ksiegowej, np. dotyczace odzyskiwania naleznosci lub
sfery kontaktow z biurem rachunkowym.

W trzecim przypadku chodzi o mate przedsigbiorstwa rozumiejace
sukces jako stan, w ktérym udato sie¢ poprzez zespot okreslonych dziatan
wyprowadzi¢ przedsigbiorstwo z sytuacji kryzysowej oraz unikna¢ likwi-
dagji firmy. Tutaj innowacje sg przede wszystkim rozpatrywane poprzez
pryzmat przedsiewzie¢ restrukturyzacyjnych, przeksztatcajacych firme
w odmienny podmiot, czesto w do$¢ duzym stopniu, badz tez obejmu-
jacych redukcje kosztéw oraz zasobdéw przedsiebiorstwa, np. w wyniku
sprzedazy czesci nieefektywnego majatku.

Whnioski dotyczace wykorzystania innowacji w tej kategorii matych
przedsiebiorstw mozna ujac¢ nastepujaco:

1. W grupie badanych przedsigbiorstw rozszerza sie¢ skala zjawisk wia-
zanych z innowacyjnoscia, i tak na przyktad innowacja jest zaréwno
wdrozenie nowego procesu w sferze dystrybucji wyrobow, jak
inowy pomyst na sprzedaz nadmiernych zapaséw magazynowych
lub tez obnizenie kosztéw wykorzystania energii elektrycznej (sze-
rokie rozumienie pojecia innowaciji).

2. Innowagje traktuje sie jednoczesnie jako szanse na wyjscie z sytuacji
kryzysowej oraz jako przedsiewzigcie generujace okreslone koszty,
stad tez ogranicza si¢ innowacje o charakterze inwestycyjnym do
przypadkow koniecznych, a wigksza uwage przypisuje si¢ innowa-
cjom o niskiej kapitatochtonnosci oraz krétkim czasie wdrazania,
czyli przynoszacych szybkie efekty.

3. Duze znaczenie posiada transfer innowacji pochodzacych z organi-
zacji partnerskich, w tym z klastrow, aliansow, sieci franczyzowych
czy z grupy jednostek wspierajacych funkcjonowanie sektora MSP;
dazy sie przy tym do zapewnienia réznych form kontaktéw, uméw
o odroczonych terminach ptatnosci i innych rozwiazan, ktére pozwa-
laja na przetozenie optat za pozyskanie innowacyjnych rozwiazan
na okres pozniejszy (po wyjsciu z sytuacji kryzysowej).

4. Wiasciciele takich firm daza do pozyskania kreatywnej i dynamicznej
kadry menedzerskiej, ktora jest w stanie zastosowac innowacyjne
rozwigzania czesto wynikajace z doswiadczenia w pracy w duzych
firmach lub w sektorach o nowoczesnych technologiach i rozwiaza-
niach organizacyjnych; osoby takie sg czesto zatrudniane na zasadzie
przekazania im cze$ci udziatow w przedsigbiorstwach znajdujacych
sie w kryzysie, by poprzez innowacyjne podejscie uratowac i wypro-
wadzic¢ takie przedsigbiorstwa z zagrozen biznesowych.
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Przedstawione uwagi posiadaja charakter pewnych uogolnien i nie zawie-
raja szczegotowych zestawien liczbowych. Ich celem bylo jednak zwrocenie
uwagi na wybrane problemy i zaleznosci, ktdre pokazuja zlozone zwiazki
pomiedzy procesem wdrazania i stosowania roznego typu innowacji a wie-
lostronnie rozumianym sukcesem w prowadzeniu matego biznesu.

Zakonczenie

W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia dotyczace zlozonej
zaleznosci pomiedzy innowacjami i szeroko rozumiang innowacyjnoscia
a sukcesem matego przedsigbiorstwa. Powszechnie przyjmuje sie zatoZenie,
Ze innowacje o charakterze produktowym, technologicznym, organizacyjnym
czy marketingowym stanowia podstawowga determinante sukcesu w bizne-
sie. Zalezno$¢ ta dotyczy takze przedsiebiorstw malej wielkosci. Rézna jest
jednak rola innowagji zaleznie od sytuacji rynkowej, kadrowo-organizacyjnej
i ekonomiczno-finansowej matych przedsiebiorstw. W opracowaniu przy-
jeto, iz w grupie takich przedsigbiorstw mozna méwic o trzech kategoriach
sukcesu. Jest to mianowicie sukces rozumiany jako rozwoj i dynamiczne
powiekszanie potencjatu matego przedsigbiorstwa, jak i sukces jako dazenie
do utrzymania stabilnosci i ciagtosci w dziataniu firmy lub wyprowadzenia
matego przedsigbiorstwa z sytuacji kryzysowe;j.

To rézne rozumienie sukcesu biznesowego w warunkach matego przed-
sigbiorstwa przekiada si¢ tez na odmienne pojmowanie roli innowagji.
Poczawszy od ujmowania ich jako wyraznego czynnika dynamizujacego
dziatalno$¢ gospodarcza, a koniczac na traktowaniu innowacji jako wspar-
cia w dziataniach restrukturyzacyjnych, redukujacych skale zagrozen
kryzysowych.
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Streszczenie

Innowacje odegraly i odgrywaja nadal bardzo istotng role w rozwoju gospodarki
$wiatowej. W ostatnich latach zmienia si¢ jednak zakres tego pojecia oraz sposob
wykorzystania innowacji. Wzrasta ranga innowacji otwartych, a takze innowagji
o charakterze procesowym, marketingowym, organizacyjnym i spotecznym.
Dotyczy to rowniez sektora matych przedsiebiorstw, ktéry w ostatnich 30 latach
stat sie silnym segmentem polskie gospodarki.

W artykule przedstawiono rézne sposoby wykorzystania innowacji zaleznie od
trzech wariantow sukcesu biznesowego matych firm. Wyrézniono sukces zwigzany
zrozwojem, z utrzymaniem stabilnych warunkéw dziatania i z wyprowadzeniem
matego przedsigbiorstwa z sytuacji kryzysowe;j.

Stowa kluczowe
innowacje, rozwdj, stabilnos¢, sytuacja kryzysowa

The role of innovations in business success of small enterprises
(Summary)

Innovations have played and continue to play a key role in the development
of global economy. However, it the recent years the scope of this concept has
changed as well as the ways to utilize innovations. The role of open innovations
of procedural, marketing, organizational or social nature is increasing. It is also
applicable to the small enterprise sector which during last 30 years has become
a significant segment in the Polish economy.

The article presents various ways of utilizing innovations depending on three
types of business success of the small enterprises. Success connected with devel-
opment, maintaining stable operating conditions and recovering from the crises
in a small enterprise can be distinguished.

Keywords

innovations, development, stability, crisis situation
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Sukces zespolu performerskiego
— préba operacjonalizacji

Wstep

Praca zespotowa (czyli praca oséb wspotdziatajacych ze sobg przez
okreslony przedziat czasu celem realizacji zadania, wykonanie ktérego
generuje okreslone zaleznosci, powinnosci wykonawcze i odpowiedzial-
nosc¢ [Gellert, Nowak, 2008, s. 22]) dotyczy¢ moze nie tylko wysoce zestan-
daryzowanej sfery produkgji i ustug, ale i funkcjonowania kreatywnych
zespotow. Przedmiotem niniejszych rozwazan uczyniono prace zespotowa
artystow-performerow (funkcjonujacych m.in. w organizacjach, ktérych
misja jest zaspokojenie potrzeb kulturalnych). Studium literatury przed-
miotu wskazuje bowiem na to, iz ich sukcesy rozpatrywane sa gltéwnie
przez pryzmat subiektywnie okreslanych kryteridw. Istnieje zatem luka
badawcza, ktéra wypelni¢ moze adekwatna operacjonalizacja sukcesu.

Zespoly performerskie stanowia podmiot podazowej strony tzw. rynku

doznan (experience economy), na ktéorym to oferowane sa wyjatkowe, zaspo-
kajajace potrzeby estetyczne (a zatem o cechach odpowiadajacych kre-
atywnosci) wydarzenia i przezycia. Rynek ten, zwigzany z , kultura prze-
zywania”, stanowi swego rodzaju ,, fabryke emocji” dla 0sob z potrzebami
estetycznymi, reprezentujacymi okreslony syndrom kulturowy, oznacza-
jacy ,podzielany przez cztonkdéw zbiorowosci wzorzec postaw, przekonan,
kategoryzacji, samookreslen, norm, definigji, rol, wartosci i innych subiek-
tywnych elementow kultury, zorganizowany wokdt pewnego tematu”
[Triandis, 2004, s. 331]. Oferta na nim charakteryzuje si¢ [Auslander, 2012,
s. 6; Brandstaetter, 2014; Mersch, 2002, s. 10; Phelan, 1993, s. 148]:

— bezposrednioscia, tj. ,nazywnoscia” (,,obecnoscia zywych cial”, nie-
rozlacznos$cia podmiotu przezywajacego z oferowanym doznaniem);
oferowaniem doznan w okreslonym miejscu i czasie,

— integracja produkgji i konsumpcji,

- zmystowo-afektywna nieprzewidywalnos$cia; otwartosciag na
przygode,

— performatywnoscia w postaci intensywnego doswiadczania
terazniejszosci.

* Prof. dr hab., Katedra Zarzadzania Organizacjami, Wydzial Ekonomii, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, ul. 1 Maja 50, 40-287 Katowice, katedra.zo@ue katowice.pl
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Realizacja tej oferty moze zakonczy¢ si¢ porazka albo wiekszym badz
mniejszym sukcesem. W zwiazku z tym pojawia si¢ pytanie: czy istnieje
mozliwosc jego gradacji? Cele czastkowe ponizszej analizy sprowadzaja sie
zatem do identyfikacji poszczegdlnych kryteriow konstytuujacych sukces
zespotu performerskiego. Celem gtownym jest natomiast opracowanie
narzedzia uwzgledniajacego réznorodne aspekty i pomagajacego w oce-
nie, czy zespdt performerski odniost sukces (wigkszy niz inne zespoly,
wzglednie — wigkszy niz w przesztosci). Jako metode badawcza zastoso-
wano wnioskowanie na podstawie przeprowadzonego studium literatury
przedmiotu.

Artykut stanowi wtasna kontynuacje badan zespotu Katedry Zarzadza-
nia Organizacjami Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, sfinan-
sowanych ze srodkow na utrzymanie potencjatlu badawczego w 2017 r.

1. Zalozenia i metodyka analizy

Sukces —bedacy przeciwienstwem niepowodzenia — oznacza pomyslny
wynik, powodzenie, osiagniecie [Stys, Stys, 2016, s. 309]. W literaturze
przedmiotu [Czekaj, Zigbicki, 2013, s. 46-52; Jaremczuk, Molter, 2016,
s. 114] prezentowane sa uniwersalistyczne badz indywidualistyczne uje-
cia sukcesu. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto perspektywe
sukcesu, ktdra nie jest ani podejsciem uniwersalistycznym (definiujacym
sukces kazdej organizacji w jednakowy sposob), ani indywidualistycznym
(poszukujacym zrddet sukcesu w pozytywnych procesach opisujacych
kooperacje jednostek i zespotu), lecz sytuuje si¢ pomiedzy nimi, definiu-
jac w ten sam sposob sukces dla podmiotéw o tym samym charakterze
(np. prowadzacych okreslona dziatalnos¢ tworcza). Zatozono tez, iz suk-
cesu nie nalezy ocenia¢ w kategoriach zero-jedynkowych, lecz dokonywac
jego gradagji.

Przyjety cel analizy odnoszonej do dziatan zespotu okreslonego rodzaju
(kreatywnosci performatywnej) wymaga operacjonalizacji pojecia sukcesu.
Jak podaje E. Babbie [2013, s. 549], operationalization oznacza , proces two-
rzenia definicji operacyjnych czy innego okreslania doktadnych procedur
pomiaru wartosci zmiennej”.

W pierwszym etapie realizacji procesu zorientowanego na operacjona-
lizacje przeprowadzono kwerende literatury przedmiotu dotyczaca zespo-
16w performerskich. Pozwolita ona na stwierdzenie, iz ich dziatalno$¢ ma
charakter (mniej lub bardziej) tworczy (kreatywny). Kreatywno$¢ przyjeto
zatem za wyznacznik (inaczej — wymiar) sukcesu tych zespotow.

Wynik tej kwerendy zdeterminowat tres¢ drugiego etapu postepowania
badawczego (por. punkt 2) — wybor sposrod podawanych w literaturze
przedmiotu kryteriow tworczosci tych przydatnych do oceny tworczosci
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zespotow performerskich. Odrzucono ponadto kryteria, stosowanie kto-
rych wiazatoby sie z wysoka pracochtonnoscia, grozaca niska efektywno-
$cia przeprowadzanej diagnozy.

W toku etapu drugiego okreslono zatem sposob oceny twdrczosci (por.
punkt 2), ktory ,,narzucit” dalszy kierunek postepowania w postaci weryfi-
kacji mozliwosci zastosowania takiego samego sposobu oceny w odniesieniu
do dalszego wymiaru sukcesu zespolu performerskiego. Po kwerendzie
literatury przedmiotu dotyczacej performatyki oraz funkcjonowania zespo-
16w ustalono, iz odnoszace si¢ do réznych kryteridéw charakterystyki ich
sukcesOw zagregowac¢ mozna — oprocz wymiaru kreatywnosci — w wymiar,
ktory mozna okresli¢ psychofizycznym dobrostanem zespotu (por. punkt 3).
Pozwala to stwierdzi¢, iz proponowany rodzaj oceny sukcesu ma charakter
wielowymiarowy. Tego rodzaju ocena jest , pelniejsza anizeli jednokryte-
rialna, daje bowiem bardziej wszechstronny obraz” [Stabryta, 2016, s. 367].

Etap czwarty postepowania badawczego (por. punkt 4) dotyczyt poka-
zania wykorzystania siedmiopunktowej skali typu likertowskiego w tejze
ocenie, a takze przykladowego okreslenia i zinterpretowania profilu suk-
cesu za pomocg indeksu bedacego srednig arytmetyczna z punktéw oceny
przyznanych poszczegdlnym kryteriom (mozliwe jest tez zastosowanie
$redniej arytmetycznej wazonej). Wybdr tego rodzaju skali wynikat z weze-
$niejszego wyboru narzedzia oceny kreatywnosci.

2. Operacjonalizacja kreatywnosci jako wymiaru sukcesu
zespolu performerskiego

Kryteria kreatywnosci (twdrczosci) podawane w literaturze przedmiotu
[Necka, 2012, s. 26-37] bywaja dzielone na ukryte i jawne. Wedtug definicji
kryteria ukryte ,to takie, ktore dziataja implicite, poniewaz nikt ich nie
definiuje ani nie ujawnia przed przystapieniem do oceny” [tamze, s. 32].
Sq one stosowane m.in. w ramach opracowanej przez T. Amabile techniki
oceny konsensualnej (Consensual Assessment Technique, CAT). Tworczosé
zdaniem tej autorki — wedlug tzw. definicji teoretycznej — odnosi si¢ do
nowosci i warto$ci, natomiast zgodnie ze sformulowana przez nia tzw.
definicja operacyjna: ,jakis wytwor lub reakgja jest tworcza o tyle, o ile
wlasciwie dobrani obserwatorzy, niezaleznie od siebie, zgadzaja si¢ co do
tego” [Amabile, 1982, s. 1001, za: Necka, 2012, s. 32-33]. Ocena tego rodzaju
jest pracochtonna i musi by¢ dokonywana przez ekspertéw. Ponadto
stosowane w niej niektore kryteria, np. poczucie rytmu, nie musza by¢
adekwatne do kazdego rodzaju twdrczosci performatywnej. Kryterium
CAT niewatpliwie pasujacym do performansu jest natomiast sprawnosc¢
warsztatowa oraz , podobanie si¢”, wiazane z subiektywnie postrzegana
wartos$cia estetyczna.



62 Anna Lipka

Do kryteriow ukrytych zaliczane jest rGwniez — wymieniane przez
J. Brunera [1978] — tzw. skuteczne zdziwienie, a takze — sformutowane
przez E. Necka [2012, s. 34] — kryterium , dlugiej drogi do akceptacji”,
zwienczonej przekonaniem o niezwyklosci efektu procesu tworzenia.

Kryteria jawne obarczone sa mniejszym subiektywizmem niz kryteria
ukryte. Oznaczajg one [tamze, s. 27]: ,,zazwyczaj obiektywnie stwierdzalne
dowody spotecznego uznania dzieta lub jego autora, (jak — przyp. A.L.)
indeksy cytowan prac naukowych, naktady i liczba wydan ksiazek, a nawet
ceny aukcyjne obrazow, grafik czy rzezb”. W przypadku zespoléw per-
formerskich chodzi¢ moze na przyktad o dynamike liczby uczestnikow
performansow. Wyzej wymienione kryteria nie sa jednak wolne od wad
(np. zaleznos¢ od ,, wiadzy” twdrcy, tj. jego wpltywu na kariere innych, od
cech rynku, wielkosci nakladéw na (auto)promocje). W zwiazku z tym
proponuje si¢ [tamze, s. 27-28], opracowane przez D.K. Simontona, tzw.
podejscie historiometryczne. Pomijajac zwigzane z nim naktady (dogteb-
nos¢ znajomosci dziel tworcéw), dotyczy ono twdrcow juz niezyjacych.
Zwazywszy chocby tylko na cele utylitarne oceny oryginalnosci zespotéw
performerskich (opracowywanie ich rankingow, przydatnych dokonuja-
cym wyboru oferty klientom), podejscie to nie ma w odniesieniu do nich
racji bytu.

Do bezposredniego zastosowania nadaja si¢ natomiast nastepujace,
opublikowane w 1999 r. przez S. Besemer i K. O’Quin, trzy wymiary oceny
z facznie dziewigcioma aspektami [za: Necka, 2012, s. 31-32]:

— wymiar nowosci (z dwoma aspektami: zadziwiajacy i oryginalny),

— wymiar sensownosci (opisywany przez cztery aspekty, tj.: logicznos¢,

przydatno$é, wartosciowosc¢ oraz zrozumiatosé),

— wymiar stylu (na ktdry skladaja sie trzy aspekty: naturalnos¢, dosko-

natos$¢ wykonania, elegancja).

Tworza one ,skale semantyczng dziel twdrczych” tych autorek. Fakt,
iznawet eksperci, nie mowiac juz o ,, zwyklych” widzach, moga popetniac
btedy w ocenianiu (na przyklad btad aueroli) stanowi wprawdzie wade
powyzszego narzedzia operacjonalizacji tworczosci, ale przeciez zadne
znich nie jest od nich wolne. Zaleta skali jest niewatpliwie uwzglednienie
wartosciowosci. Wartosc¢ pracy zespotu performerskiego moze mie¢ war-
tos¢ pragmatyczng (utylitarng) oznaczajaca jego sprawczos¢. Wyraza sie
ona w jego wplywie na , programowanie zycia” u odbiorcow performansu,
ktorzy podczas niego doznali nie tylko okreslonych odczu¢ (np. zachwytu,
relaksu, przyjemnosci, katharsis), ale i imperatywu poczynienia okres-
lonych zmian w swoich dziataniach (np. wigkszego zaangazowania si¢
w dobroczynnos¢, w zmiany polityczne, spoteczno-kulturowe albo w inwe-
stowanie w ksztaltowanie wilasnej empatii). Ze sprawczoscia zespotow



Sukces zespotu performerskiego — préba operacjonalizacji 63

performerskich nalezy kojarzy¢ wymiar sensownosci , skali semantycz-
nej dziel tworczych” (doktadniej: aspekt przydatnosci i warto$ciowosci).
W wykorzystaniu tych kryteridéw nie powinno przeszkadzac, iz autorki
skali — konstruujac ja — mialy z pewnoscig na mysli dzieto ukonczone,
a nie — jak w przypadku performansu - , dzielo w toku”. Ujety w skali
aspekt , elegancki” odpowiada natomiast innej grupie wartosci, mianowicie
wartosci estetycznej.

Z tworczoscig performatywna i jej oceng koresponduje egalitarne podej-
$cie do badan nad twdrczoscia, kojarzone z osobg J.P. Guilforda [1978],
wedlug ktérego ocena ta powinna obejmowac: plynnos¢, gietkosc i ory-
ginalnos¢. Ptynnosc¢ (stowna, ideacyjna i skojarzeniowa) oznacza tatwos¢
wytwarzania pomystow i jest operacjonalizowana przez ich liczbe. Zespdt
performerski moze kreowac wiele pomystow, ale ich —na przyklad z przy-
czyn finansowych badz dotyczacych wystarczajacej popularnosci dotych-
czas wykonywanych performansdw — nie realizowaé. Podobne stwierdze-
nie mozna odnies¢ do gietkosci, ktdra jest ,gotowoscia do zmiany kierunku
myslenia; operacyjnym wskaznikiem tej zdolnosci moze by¢ réznorodnos¢
pomystow, czyli kategorii, do jakich mozna je zaliczy¢” [Necka, 2012,
s. 29-30]. Zauwazy¢ jednak trzeba, iz gietko$¢ adaptacyjna (modyfikacja
myslenia spowodowana okoliczno$ciami, warunkami) przystaje do sytuacji
towarzyszacych performansom (bardziej niz gietko$¢ spontaniczna, niewy-
muszona takimi warunkami). Jesli chodzi o oryginalnos$¢, czyli ,, zdolnos¢
do wytwarzania reakcji nietypowych, niezwyktych, niepowtarzalnych”
[tamze, s. 30], to jej okreslenie za pomoca wskaznika frekwencyjnego (poja-
wianie si¢ danego pomystu u niewielkiego odsetka badanych czy — w tym
przypadku — zespotéw) wymagalby stworzenia adekwatnej bazy poréw-
nawczej. Pordbwnujac kryteria tworczosci J.P. Guilforda z aspektami oceny
ujetymi w ,skali semantycznej dziet twdrczych”, nalezy zauwazy¢, iz skala
nie obejmuje wprawdzie ptynnosci i r6znorodnosci, ale ich okreslenie
w stosunku do zespoldéw performerskich jest utrudnione. Oryginalnosc¢
jest w niej natomiast ujeta.

Z punktu widzenia niniejszej analizy bardziej przydatne do oceny kre-
atywnosci zespotu performerskiego wydaje sie zatem narzedzie autorstwa
S. Besemer i K. O’Quin, tym bardziej ze zawarty w nim aspekt wymiaru
stylu okreslany ,dobrym wykonawstwem” odpowiada kryterium sta-
rannosci, ktdre to kryterium dotaczyl E. Torrance [1974] do specyfikacji
kryteriow tworczosci wg J.P. Guilforda.

Kreatywnos¢ zespotu performerskiego powinna znalez¢ odzwiercie-
dlenie w jego wizerunku na rynku artystycznym, ktdrego mierzalnym
efektem jest zwigkszajaca si¢ widownia czy rosnaca trudnosé¢ w dostaniu
sie na wystep zespotu.
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3. Operacjonalizacja psychofizycznego dobrostanu zespotu
performerskiego jako wymiaru jego sukcesu

Wymagania pracy wobec czlonkéw zespotu performerskiego sa szcze-
golnie wysokie w odniesieniu do zrecznosci, wysitku umystowego czy psy-
chonerwowego. Utrzymanie warto$ci zespotu performerskiego wymaga
zatem inwestycji gwarantujacych utrzymanie jak najdtuzej wartosci kapi-
tatu ludzkiego zespotu, w tym — zachowanie potencjatu kreatywnosci, tzn.
zdolnosci do tworzenia oryginalnych i warto$ciowych performansow.

Potrzebne sa w szczegolnosci inwestycje majace zwiekszy¢ bezpie-
czenstwo i — w miare mozliwosci — komfort pracy performerdw, tj. ich
psychofizyczny dobrostan. Moze by¢ on operacjonalizowany oceng stop-
nia trudnosci, na przyktad przy wykorzystaniu metody UMEWAP-2000
[Jacukowicz, 2002].

Z pewnoscia rozwdj zespotu performerskiego zapewniajacy psycho-
fizyczny dobrostan wymaga inwestycji (np. o charakterze mediacyjnym)
w zarzadzanie konfliktem. W zespole performerskim, funkcjonujacym
w warunkach niepewnego, stale zmieniajacego si¢ (ze wzgledu na nieprze-
widywalne, ale z pewnoscia stale rosnace oczekiwania widowni) otoczenia,
aktywnos¢ jego czlonkdw przebiega bowiem nierzadko w warunkach
presji czasu. Wymog coraz szybszego tempa pracy wzmacniany jest tez
aspiracjami, motywacja osiagnie¢, checia wyroéznienia sie na rynku arty-
stycznym. Wymienione czynniki majq charakter streso- i konfliktogenny.

Podobne skutki wywoluje pracoholizm cztonkéw zespotu. Nie sa
bowiem od niego wolni artysci (por. symptomy pracoholizmu zidentyfi-
kowane w oparciu o analizy biograficzne [Lipka i inni, 2013]), ktérzy nie
potrafig uwolni¢ swoich mysli od pracy, choc¢by ze wzgledu na — takze ich
niekiedy dotyczaca — chwiejna samooceng, odczuwanie leku przed porazka
(mogaca w ich mniemaniu nastgpic, jesli zrobia sobie przerwe w pracy),
dazenie do uznania (chwilowego odczucia zadowolenia z pracy), obawe
przed posadzeniem o lenistwo, nieumiejetnos¢ zastosowania innego (niz
nadzaangazowanie w prace) mechanizmu obronnego (w sytuacji ucieczki
przed problemami osobistymi, rodzinnymi, towarzyskimi). Pracoholizm
powoduje straty na wartosci dotyczace wszystkich sktadowych kapitatu
ludzkiego, tj. wiedzy, zdolnos$ci, umiejetnosci, zdrowia, motywacji, postaw
i wartosci. Ma wiec zaréwno negatywny wplyw na kreatywnosc zespotu,
jak ijego psychofizyczny dobrostan. Niwelowaniu zwigzanych z nim skut-
kow stuzy¢ moga inwestycje w programy chroniace przed ,zatraceniem
si¢” w pracy.

Sukces zespolu performerskiego identyfikowany poprzez jego dobro-
stan oznacza rowniez — obok zaspokojenia potrzeby afiliacji i uznania —
zaspokojenie potrzeby znaczenia. Performerzy postrzegaja bowiem sukces



Sukces zespotu performerskiego — préba operacjonalizacji 65

nie tylko przez pryzmat wzrostu rynkowej wartosci/atrakcyjnosci swojego
zespolu, ale takze z perspektywy wlasnej wartosci dla niego. Ksztattowaniu
sie takiego poczucia wartosci nie sprzyja zmuszanie cztonkéw zespotu do
famania ich priorytetow, standardow (wykonawczych, etycznych) i granic,
a sprzyjaja — wzmacniajace poczucie autonomii i sensu pracy — inwestycje
w partycypadje.

Cho¢ dla cztonkoéw zespotu performerskiego ptaca nie musi by¢ priory-
tetem, wazne jest zapewnienie poczucia sprawiedliwosci gratyfikacyjnej,
zaroOwno w znaczeniu doceniania udziatu w sukcesie, jak i wynagrodzenia
materialnego — adekwatnego do ponoszonego wysitku. W zwiazku z tym
inwestycje w projektowanie wynagrodzen moga by¢ traktowane jako inwe-
stycje w psychofizyczny dobrostan zespotu.

Inwestycyjny w tym znaczeniu charakter ma tez wdrazanie koncepcji
zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w Zyciu pracowni-
kéw [Armutat, 2009] lub inne, niezinstytucjonalizowane formy wspierania
cztonkéw zespotu w trudnych dla nich sytuacjach (np. choroby, $mierci
w rodzinie). Inwestycje tego rodzaju maja zarazem charakter prolojalno-
Sciowy, zawierajac w sobie takze ksztaltowanie wzajemnego zaufania.

4. Propozycja narzedzia wielowymiarowej oceny sukcesu
zespolu performerskiego

W tablicy 1 podano przyklad oceny, wedlug wyzej zaproponowanych
kryteriéw, dwdch zespotow performerskich (Zamiast porownywania suk-
cesOw roznych zespoldéw mozna to narzedzie stosowac do porownywania
roznych sukceséw tego samego zespotu).

Tablica 1. Ocena sukcesdw dwoch zespotow performerskich — przyklad

Aspekt oceny / ! (ni§ k,i 7 (wy§o}<i
Punktagja stc?p1ep 2 3 4 5 6 stc?plep
nasilenia) nasilenia)
1K (wywolanie " N
zdziwienia)
2K (oryginalnosc) * +
3K (logicznos¢) * +
4K (przydatnosc) ¥ +
5K (warto$ciowos¢) * +
6K (zrozumiato$¢) * +
7K (naturalnosé) * +
8K (dobre " N
wykonawstwo)
9K (eleganckosc) * +
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Aspekt oceny /
Punktacja

1 (niski
stopien
nasilenia)

7 (wysoki
stopient
nasilenia)

1D (brak zagrozen
czynnikami

*+

uciazliwosci)

2D (brak eskalacji
konfliktow + *
interpersonalnych)
3D (brak strat na
wartosci kapitatu
ludzkiego wskutek
pracoholizmu)

4D (wzmacnianie
poczucia sensu +
pracy)

5D (zezwolenie na
autonomie w pracy)
6D (docenianie
partycypacji)

7D (odczuwanie
atrakcyjnosci
rynkowej)

8D (sprawiedliwos¢
gratyfikacyjna)

9D (wspieranie

w trudnych +
sytuacjach)

*+

Objasnienia:

K — kryteria odnoszace si¢ do wymiaru kreatywnosci wg skali semantycznej S. Besemer
i K. O'Quin;

D - kryteria dotyczace wymiaru psychofizycznego dobrostanu;

* — oceny zespotu A;

+ — oceny zespotu B.

Zrédto: Opracowanie whasne przy wykorzystaniu: [Necka, 2012, s. 31-32].

Jak wynika z tabeli, zespdt B osiagnat tacznie wiekszy sukces (87:18),
a takze wiekszy sukces w wymiarze kreatywnosci (55:9), natomiast zespot
A —w wymiarze psychofizycznego dobrostanu (48:9).

Zakonczenie

W opracowaniu zaprezentowano poszerzong (0 wymiar psychofizycz-
nego dobrostanu) skale semantyczna S. Besemer i K. O’Quin jako narzedzie
do identyfikacji zmiennych okreslajacych sukces zespolu performerskiego.
Wskazano mozliwosci interpretacyjne uzyskiwanych z jego pomoca wynikow.
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W ramach dalszych badan celowa bedzie empiryczna weryfikacja tegoz
narzedzia, a takze sprawdzenie mozliwosci jego zastosowania — po odpo-
wiednich modyfikacjach — w odniesieniu do innych (nieartystycznych)
kreatywnych zespotdw, takich jak zespoty badawcze (przyczyniajace sig¢ do
tworzenia wiedzy), zespoly zajmujace si¢ dobroczynnoscia (kreowaniem
dobra) czy zespoly wdrozeniowe (podejmujace dziatania przeksztatcajace
kreatywno$¢ w innowagje).

L. NashiH. Stevenson [2006, s. 2] twierdza, iz definicja sukcesu podlega
redefinicji pod wptywem zmian dotyczacych osob, zespoldéw i organiza-
i, jak i zmian w jej otoczeniu. Zastosowane w opracowanym narzedziu
kryteria koresponduja przy tym — ale tylko do pewnego stopnia — z wyrdz-
nionymi przez tych autorow segmentami trwatego sukcesu, jakimi sa:
szczescie, osiggniecia, waznos¢ i spuscizna. Modyfikacje zidentyfikowa-
nych w powyzszej analizie kryteriow beda niezbedne, gdy udoskonalone
zostana narzedzia pomiaru kreatywnosci badz zmienia si¢ (na przyktad
wskutek transgresji generacyjnych) zapatrywania na dobrostan zespotu.
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Streszczenie

Przedmiotem niniejszych rozwazan uczyniono prace zespotowa artystow-
-performerdw (funkcjonujacych m.in. w organizacjach, ktérych misjq jest zaspo-
kojenie potrzeb kulturalnych), a celem — opracowanie narzedzia do oceny ich
sukcesu. Artykul prezentuje — wypracowang na bazie studium literatury przed-
miotu — metodyke badawcza okreslania dwéch podstawowych wymiaréw sukcesu
zespotow performerskich, zoperacjonalizowanych na kilkanascie zmiennych,
a takze demonstruje przyklad jej zastosowania.

Stowa kluczowe
rynek doznan, kreatywno$¢ zespotéw, dobrostan, skala semantyczna

The success of the performers team — operationalisation attempt
(Summary)

The subject of reflection is the team work of artists-performers (functioning —
among others —in organisations whose mission is to meet cultural needs) and objec-
tive — to develop tools to assess their success. The article shows — developed
on the basis of a literature study — the methodology of research for determining
the two fundamental factors of the success of artists — performers teams which are
operationalised for a number of variables, and finally demonstrates an example
of its use.
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experience market, creativity of teams, well-being, semantic differential
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Zmiana modelu biznesu jako zmiana strategiczna
na przykladzie TIM SA

Wstep

Zagadnienia zmiany strategii organizacji sq dosy¢ czesto poruszane
w opracowaniach naukowych z dziedziny nauk o zarzadzaniu. Nieod-
Iacznym elementem wymuszajacym zmiany na poziomie strategii przed-
sigbiorstw jest utrata atrybutdw konkurencyjnosci przedsigbiorstw [Stan-
kiewicz, 2002, s. 90; Adamkiewicz-DriwHo, 2010, s. 217-221]. Wspodtczesnie
coraz wigeksza role w tworzeniu przewagi konkurencyjnej organizacji
gospodarczych nabiera koncepcja modelu biznesu [Falencikowski, 2013,
s. 48-50]. Relacja strategii organizacji i modelu biznesu nie jest jednoznacz-
nie okreslona (np. spdjnos¢ wg T. Falencikowskiego lub integralnos¢ wg
M. Jabtonskiego). O. Gassmann, K. Frankenberg, M. Csik, prezentujac
55 modeli biznesu, wskazuja na dwie kluczowe cechy. Sa to: innowacyjnos¢
oraz zarzadzanie zmiang [Gassmann i inni, 2017].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie i przenalizowanie rodza-
jow zmiany strategicznej (skokowa vs. ptynna) nazywanej przez B. Meyera
i R. De Wita odnowa strategiczna w kontekscie zmiany modelu biznesu.
W tekscie przeanalizowano zmiane modelu biznesu firmy TIM SA, trak-
tujac ja jako przyklad odnowy strategicznej tego przedsigbiorstwa.

1. Zmiana strategiczna — analiza perspektyw

W literaturze przedmiotu zmiany w organizacji stanowia immanentna
ceche wspolczesnych przedsigbiorstw. Griffin wyrdznit cztery obszary
zmian w organizacji. Naleza do nich [Griffin, 2000, s. 402]:

— strategia,

— struktura i projekt organizacji,
technika i operacje,
ludzie.

Kazdy z przedstawionych obszaréw ma wplyw na organizacje. Nato-
miast to zmiana strategii z racji swojej wagi w funkcjonowaniu organizacji
wydaje sie mie¢ najwigkszy wptyw na jej przyszle funkcjonowanie.

* Dr, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, wojciech.machel@ug.edu.pl
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Jak wskazywal B. Haus, zmiany nalezy przygotowywac z wyprzedze-
niem, aby w jak najmniejszym stopniu wprowadzenie zmiany zaktocato
dotychczasowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa [Haus, 2002, s. 139].
W ujeciu teoretycznym antycypowanie przysztosci wydaje sie¢ wiec pew-
nym antidotum na permanentnie zmieniajace si¢ otoczenie organizacji.
W praktyce okazuje sig, iz zlozono$¢ samych organizacji i otoczenia,
w ktérym funkcjonujq obecnie i bede funkcjonowac w przysztosci przed-
sigbiorstwa, determinuje konieczno$¢ wprowadzania zmian, do ktérych
nie zawsze sa przygotowane. Z perspektywy bycia przygotowanym do
zmiany lub bycia zaskoczonym przez zmiane mozna wyrdzni¢ rozne
formy wystepowania zmiany organizacyjnej [Machaczka, 1998, s. 26].
W literaturze z zakresu strategii organizacji przedstawiono zestawienie
zmiany strategicznej wedtug dwoch przenikajacych kryteridw. Sa to: tempo
(szybkos$¢) zmiany oraz zakres zmiany okreslajacy jej radykalizm (biorac
pod uwage dotychczasowy model prowadzenia biznesu) [Balogun, Hope
Hailey, 2008, s. 20-24; Johnson i inni, 2014, s. 483]. Wedtug kryterium
szybkosci wprowadzania zmiany mozna wyro6znic¢ dwie skrajne sytuacje:
zmiana wprowadzana powoli (plynnie) lub zmiana wprowadzana szybko
(skokowo). Kryterium zakresu zmiany mozna opisac przez kolejne dwie
skrajne sytuacje, mianowicie dostosowywanie modelu biznesu czy jego
procesOw (restrukturyzacja) oraz radykalna zmiane modelu biznesu i/lub
procesow (np. gleboka restrukturyzacja czy koncepcja reengineeringu).
W tablicy 1 przedstawiono cztery skrajne sytuacje definiujace zmiane stra-
tegiczng wedtug kryterium szybkosci wprowadzania zmiany i stopnia jej
radykalizmu.

Tablica 1. Rodzaje zmiany strategicznej ze wzgledu na zakres i nature zmiany

Zakres zmiany
Dostosowanie .
o Transformacja
(reorganizacja) .
. procesow
procesow
- Stopniowa / Adaptacja Ewolucja
Natura zmiany pltynna
(szybkosc) ,Big bang” / Przebudowa / . Rewoludja
skokowa przemodelowanie

Zrédto: [Johnson i inni, 2014, s. 483].

Ponizej przedstawiono charakterystyke poszczegdlnych rodzajow
zmiany strategiczne;j:

1. Rewolucja — nastepuje szybko, zmiana ma charakter gleboki, wraz

ze zmiang kultury organizacyjnej. Jest procesem skokowym. Ten
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rodzaj zmiany moze wigzac si¢ z wprowadzeniem nowego modelu
biznesu. Zmiana ma charakter nieodwracalny.

2. Ewolugja — nastepuje wolno i jest procesem ciaglym. Podobnie jak
w rewolugji gleboko$¢ (radykalizm) zmiany jest znaczna, co moze
oznaczac, iz zmiana takze ma charakter nieodwracalny.

3. Adaptacja - podobnie jak ewolucja nastepuje wolno, zmiana ma cha-
rakter odwracalny. Ewentualna zmiana modelu biznesu nastepuje
stopniowo, nie ,, rujnujac” dotychczasowych procesow.

4. Rekonstrukcja — odtworzenie, zmiana nagta; podobnie jak w przy-
padku adaptacji mamy do czynienia z delikatna (jesli chodzi o pro-
cesy) korekta modelu biznesu. Zmiana ta traktowana jest raczej
jako szybka rekonstrukcja tego, co w miare dobrze funkcjonuje, ale
zracji problemdéw wymaga btyskawicznej modyfikacji organizacyjnej
1 procesowe;j.

W dalszej czesci analizy perspektyw zmiany strategicznej, ze wzgledu
na trudnos¢ wynikajaca z jej wielowymiarowosci, przyjeto zatozenie prze-
prowadzenia analizy ze wzgledu na jeden wymiar. Jedna z najczesciej
badanych perspektyw strategii organizacji jest ptaszczyzna radykalizmu
zmiany ze wzgledu na wizje rozwoju organizacji. W skrajnych sytuacjach
wizja, a zatem zmiana, moze przyjmowac wartos¢ zmiany skokowej lub
stopniowej [De Wit, Mayer, 2007, s. 138]. Analiza zestawienia perspektywy
odnowy sokowej i ptynnej zaproponowane przez De Wita i Mayer pokazuje
dwie skrajne sytuacje w poszczego6lnych obszarach analizy. Mianowicie
zmiana plynna vs zmiana skokowa. W tablicy 2 przedstawiono charak-
terystyke podziatu zmiany strategicznej przedstawionej przez autoréw
Syntezy strategii.

Tablica 2. Pordwnanie perspektywy odnowy skokowej i odnowy plynnej

Perspektywa odnowy

Perspektywa odnowy

Wyszczegolnienie skokowej piynne]
Punkt nacisku Rewolucja kosztem Ewolugja kosztem
ewolucji rewolucji
Odnowa strategiczna | Burzycielska innowacja/ | Nieprzerwane
jako transformacja usprawnienie

Proces odnowy
strategicznej

Twoércza destrukcja

Ograniczona adaptacja

Skala zmiany

Radykalna, wszechstronna
i forsowna

Umiarkowana,
fragmentaryczna
i spokojna

Tempo zmiany

Gwaltowne i rwane

Wolne i jednostajne

Trwata odnowa
wymaga

Natychmiastowego
zerwania z przesztoscig

Ustawicznego uczenia si¢
i elastycznosci
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Wyszczegdlnienie Perspektywa oc.lnowy Perspektywa qdnowy
skokowej plynnej
Reakcja na wstrzasy | Terapia szokowa Ciagla adaptacja

w otoczeniu

Spojrzenie na kryzys
organizacyjny

Pod duzym cisnieniem
nastepuje przejscie
ze stanu statego w ciekly

W niskiej temperaturze
wszystko zamarza

Dtugookresowa

Okres stabilizacji na

Trwaly stan przejsciowy

zmiane z okresami
zamieszania

dynamika odnowy

Dtugookresowy
schemat odnowy

Zrédto: [De Wit, Mayer, 2007, s. 138].

Przerywana réwnowaga Stopniowy rozwoj

Punkt nacisku okres$la zasadnicze podejscie do sposobu przeprowadza-
nia zmiany strategicznej. Kazda ze skrajnych sytuacji skutkuje roznymi
konsekwencjami organizacyjnymi i rynkowymi.

I tak odnowa burzycielska raczej znaczaco redefiniuje model biznesu.
Czesto stworzenie nowego modelu biznesu wiaze si¢ z destrukcja poprzed-
niego. Zmiana ma bardzo dynamiczny przebieg. Od pracownikéw oczekuje
sie natychmiastowego dostosowywania sie do nowych zadan i procesow,
poniewaz radykalizm zmiany dotyczy catej organizacji. Ewentualny kry-
zys probuje sie zazegnac poprzez podejscie , kto nie jest z nami jest prze-
ciwko nam”. W diuzszej perspektywie czasowej mozna zaobserwowac
okresy uspokojenia i proby stabilizacji funkcjonowania przedsigbiorstwa
w nowym modelu biznesu.

W innej sytuacji odnowa ktadzie nacisk na ewolucje i permanentne
usprawnienie (np. stosowanie continuous improvement). Model biznesu
stopniowo ewoluuje —jest dopasowywany do obserwowanych zmian ryn-
kowych. Skala i zakres zmiany w poczatkowej fazie sa niewielkie. Podejscie
to wymaga statego uczenia si¢ organizacji do bycia w cigglej zmianie orga-
nizacyjnej. Permanentna adaptacja jako element organizacyjny przenika
do kultury organizacyjnej. Wystepujace opory neutralizuje si¢ poprzez
uczenie i dyskusje o zmianie. Organizacja jest nastawiona na spokojny
ciagly rozwd;.

Niezaleznie od tego, czy zmiana ma bardziej skokowy czy ewolucyjny
charakter, odnowa strategiczna moze miec¢ charakter przedsigbiorczy,
adaptacyjny oraz planowy [Mintzberg, 1998, s. 87].
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2. Model biznesu a zmiana strategiczna

Pojecie modelu biznesu bezposrednio taczy sie z pojeciem strategii
organizacji [Gotebiowski i inni, 2008] i w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
nalezy je klasyfikowa¢ w obszarze zarzadzania strategicznego.

Zespot autorow T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska,
M.Witek-Hajduk zaproponowali klasyfikacje modeli biznesu wg podziatu
na: modele uniwersalne, modele e-biznesu oraz modele branzowe. W litera-
turze najliczniej reprezentowane sa modele uniwersalne i modele e-biznesu
[Gotebiowski i inni, 2008, s. 16]. Nastepnie w syntetyczny sposob przed-
stawiono zestawienie autorow ze wzgledu na problematyke podejmo-
wang w ramach prac dotyczacych modeli biznesu. I tak spos$rdd szesciu
zebranych problemow trzy wyrdzniaja si¢ zdecydowanie i byly poruszane
niemalze we wszystkich pracach. Sa to: definicja modeli biznesu, klasyfi-
kacja modeli biznesu oraz problem konstytuujacy modele biznesu [tamzZe,
s. 18]. W zestawieniu z 2008 r. tylko dwoch na dwudziestu pieciu autoréw
poruszyto problematyke narzedzi projektowania, problem relacji miedzy
komponentami czy problem analizy wskaznikéw oceny modeli biznesu
[tamze, s. 18].

Z kolei M. Jabtonski (na podstawie analizy literatury) podkresla nie pie¢
a trzy trendy w kierunkach badan nad modelami biznesu. Sa to [Jabtonski,
2017, s. 15]:

1. Badanie modeli biznesu jako koncepcja, konstrukcja w sposob ogdlny

opisujaca sposob tworzenia wartosci dla klienta.

2. Badanie modeli biznesu jako koncepcja biznesu — sposob zarabiania

pieniedzy.

3. Badanie modeli biznesu w ujeciu konkretnych podmiotéow gospo-

darczych — analiza case study.

Analizujac najczesciej poruszana problematyke badawczg w obszarze
badan modeli biznesu, w zasadzie mozna zauwazy¢, iz wszystkie prezen-
towane podejscia sa spdjne i si¢ nie wykluczaja a raczej uzupeiniaja. Warto
podkresli¢, iz kryteriow analiz modeli biznesu moze by¢ zdecydowanie
wiecej. Wydaje sig, iz pewna ograniczonos¢ tego zbioru mozna oszacowac,
wykorzystujac koncepcje analizy interesariuszy jako gornej granicy obszaru
kierunku badan nad modelami biznesu ze wzgledu na kryterium podziatu.

M. Jabtonski zwrécit uwage na role modelu biznesu w kontekscie kreagji
wartosci na rynku kapitatowym [Jabtonski, 2013, s. 14]. Na roznorodnos¢
podejs¢ dotyczaca reladji strategii organizacji a modelu biznesu zwracat
uwage B. Nogalski [2009, s. 586].

Proby syntezy definicji pojecia model biznesu podjat sie T. Falencikow-
ski. Autor ten zebrat i przedstawil chronologicznie 66 tresci definicji oraz
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sktadnikow modelu biznesu wedtug poszczegdlnych autorow [Falenci-
kowski, 2013, s. 23-34].

Z kolei M. Jabtonski, opisujac modele biznesu, przedstawia wybrane
atrybuty modeli biznesu poruszane przez autoréw w literaturze przed-
miotu. Autor ten prezentuje szes¢ nastepujacych cech modeli biznesu: spoj-
nos¢, integralnosé, skalowalnos¢, trwatosé, elastycznosc i innowacyjnosce
[Jabtonski, 2017, s. 14]. Autor zwrdcit takze szczegdlng uwage na problem
,labilnosci modeli biznesu”. Zmiennos¢ modelu biznesu podobnie jak
podejscie do strategii moze by¢ takze rozpatrywane z perspektywy szyb-
kosci zmiany, np. zmiana ptynna vs. skokowa.

A. Osterwalder definiuje model biznesu jako racjonalne kreowanie,
wytwarzanie i dostarczanie wartosci dla klienta [Osterwalder, Pigneur,
2010, s. 14]. Model biznesu wedtug szwajcarskich badaczy mozna opisac
w czterech wymiarach: kto (kto jest i bedzie naszym klientem)?; co (co
stanowi oferowang warto$¢ dla klienta)?; jak (jak wyglada tancuch warto-
$ci)? —dlaczego (dlaczego zarabiamy, jak powstaje zysk)? [Gassmann i inni,
2017, s. 18]. Autorzy ci, przedstawiajac 55 modeli biznesu, zwracajg uwage
na dwie kluczowe cechy modelu biznesu. Sg to innowacyjnos¢ i zmiennosc
modelu biznesu. Na nieustanna potrzebe zmiany modelu biznesu w kon-
tekscie innowacyjnosci zwraca uwage takze K. Kennedy', ktéra podkreslata
role zmiany modelu biznesu. Twierdzita, Ze jesli przedsigbiorstwo stale
posiada ten sam model biznesu, rozwiazuje ten sam problem, a wszystko
sig¢ zmienia, to model biznesu przestaje by¢ konkurencyjny?. Aby by¢ inno-
wacyjnym, trzeba ciagle si¢ zmieniac.

E. Staiiczyk-Hugiet, wskazujac na ewolucyjny charakter odnowy stra-
tegicznej, uwaza, iz zmiana strategiczna sama w sobie jest elementem
adaptacji organizacji do kontekstu, w ktérym funkcjonuje [Stariczyk-
-Hugiet, 2015, s. 44]. Z kolei zmiana kontekstu strategicznego przedsie-
biorstwa wprowadza nieréwnowage w modelu kto?, co?, jak?, dlaczego?
Tym samym zmiana strategii i zmiana modelu biznesu sa $cisle ze soba
powiazane. A zatem oznacza to, iz zmiana strategiczna jest konsekwencja
dopasowania organizacji do zmieniajacych si¢ uwarunkowan, w ktérych
ta organizacja funkcjonuje (rozwigzuje problemy/potrzeby swoich klien-
tow). Z drugiej strony impulsem do zmiany strategii organizacji moze
by¢ jej wnetrze reprezentowane przez kadre zarzadzajaca. De facto zrédto
zmiany strategicznej okresla perspektywe patrzenia na strategie organiza-
qji. I tak odnowa strategiczna moze by¢ realizowana w oparciu o czynniki

! Wiecej: zob. wystapienie K. Kennedy przez MIT Engine: [http://businessinsider.com.pl/
strategie/impact-17/innowacyjnosc-w-biznesie-okiem-kathleen-kennedy-z-mit/jkvcjk1].

2 Porownaj z koncepcja tworzenia wartosci modelu biznesu zaproponowang przez
A. Osterwaldera i Y. Pigneur [2010, s. 17-41].
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zewnetrzne — gdzie zmiana strategiczna jest konsekwencja dopasowywania
przedsiebiorstwa do zmieniajacego sie otoczenia i w ten sposdb poszu-
kiwania Zrodet przewagi konkurencyjnej (podejscie outside-in). Wedlug
alternatywnego podejscia mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej odnowa
strategiczna moze by¢ realizowana wedle przeciwnego podejscia, czyli
zmiana strategiczna jest konsekwencja konfiguracji i wykorzystania zaso-
boéw przedsigbiorstwa w celu oddzialywania na jego otoczenie konku-
rencyjne (podejscie inside-out). W ten sposdb, poprzez przemodelowanie
organizacji, mozna tworzy¢ przewage konkurencyjna bazujaca na unika-
towych walorach nowego modelu biznesu oddziatujacego na otoczenie
konkurencyjne [Banaszyk, Cyfert, 2007].

Podobnie widzi to B. Nogalski, ktory zwraca uwage na strategiczng
koniecznos¢ zmiany w przedsigbiorstwie. Autor ten w opracowaniu przed-
stawia ,modele reakcji na zmiane” w kontekscie tworzenia modeli biznesu.
I tak opisuje cztery rodzaje przedsigbiorstw: bierne, reaktywne, proak-
tywne i aktywne [Nogalski, 2009]. Autor zwraca uwagg, iz podziat ten jest
naturalna konsekwencja posiadanych przez przedsigbiorstwa zasobow
i umiejetnosci ich wykorzystania przez menedzeréow. W tablicy 3 pod-
jeto probe zestawienia owych czterech typow organizacji ze wzgledu na
ich aktywnos$¢ w obszarze nastawienia do zmiany strategicznej i modelu
biznesu.

Tablica 3. Podejscie przedsiebiorstw do zmiany modelu biznesu i strategii
ze wzgledu na jej postrzeganie

Przedsiebiorstwo
Bierne Reaktywne | Proaktywne Aktywne
Myslenie Nie wiedze Widze Widze szanse, |Kreuje szanse,
0 zmianie szans, nie szanse, ale podazam za przeprowa-
strategicznej |probuje, bo sie |boje sig trendami, dzam zmiany

boje zmiany  |zmiany, osta- | ktdre pojawiaja
tecznie prze- |sie na rynku

prowadzam
zmiane
Dostrzega- Nie, albo zbyt |Tak, ale zbyt |Tak, Tak,
nie zjawisk | pdzno pozno antycypacja antycypacja
zewnetrznych przysztosci, przysztosci
regularnie
monitoruje

otoczenie
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Przedsigbiorstwo
Bierne Reaktywne | Proaktywne Aktywne
Reakcja Nie/Tak: Tak: Tak: lider Nie/Tak:
na zmiany zmiana wymuszona |zmiany, lider zmiany,
w otoczeniu |wymuszona |przez dopasowuje  |ksztaltuje
przez otoczenie sie do zmian |otoczenie
otoczenie w otoczenia
Zmiana Nie Tak: powoli |Tak: lider Tak: lider
modelu zmian zmian
biznesu
Podejscie do |Outside-In Outside-In | Outside-In Inside-out
strategii
Dostep do Poszukiwanie |Poszukiwa- |Aktywnie Posiada
zasobow zasobow nie zasobdw | poszukuje zasoby,
i dostosowanie |i dostoso- zasobow dzieki ktérym
do konkurengji | wanie do wprowadza
konkurenciji zmiany
Efekt reakcji |Utrata konku- |Utrzymanie |Utrzymanie Tworzenie
na zmiang rencyjnosci przewagi przewagi nowej
konkurencyj- | konkurencyjnej | przewagi
nej konkurencyjnej
— ucieczka do
przodu

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Nogalski, 2009].

Za podejscie do zmiany strategicznej odpowiadaja gldwnie menedzero-
wie (wlasciciele), ktorzy bazujac na swoim doswiadczeniu, umiejetnosciach
percepcyjnych i zarzadczych, a przede wszystkim dostepnych zasobach,
podejmuja decyzje dotyczace zmiany strategii czy zmiany modelu biznesu.

3. Zmiana modelu biznesu w ujeciu praktycznym

Przedmiotem analizy jest przedsigbiorstwo TIM SA z siedziba we Wro-
clawiu. Na podstawie wywiadu z jednym z menedzerow regionalnych
TIM SA oraz analizy materiatow informacyjnych opublikowanych przez
firme (w tym wideokonferencji prezesa firmy’) dokonano analizy zmiany,
jaka przeprowadzita organizacja. Dotyczylo to skokowej zmiany modelu
biznesu. Prezes firmy w zdecydowany sposob wielokrotnie przedstawiat
jego nastawienie do zmiany, w ktorej ktadto nacisk na rewolucje. Przed
zmiang modelu biznesu wyniki firmy byly mocno skorelowane z dynamika
rynku budowlanego w Polsce. Kiedy rynek budowlany rost, rozwijala si¢
takze TIM SA, opierajac swoja dziatalnos¢ na tradycyjnym modelu biznesu.

* Materialy informacyjne firmy TIM SA zob. [, Just in Time Magazyn klientéw TIM SA”,
2017, s. 12-15; https://www.youtube.com/watch?v=yxjd6qKwbsA; https://www.youtube.
com/watch?v=r_KqX0gIZEE; https://www.youtube.com/watch?v=PiQL71BIld_g].
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Powstate w roku 1991 przedsigbiorstwo TIM funkcjonowato w Polsce
jako sie¢ hurtowni elektrotechnicznych. Jak wynika z informacji podanych
przez prezesa firmy, po roku 2009 przedsigbiorstwo stracito ,wszystkie
owczesne przewagi konkurencyjne”* i zaczelo sie zastanawia¢, w ktora
strone podazad, aby moc sie wyrdznic na rynku oraz , uniezalezni¢” swoje
wyniki od sektora budowlanego, ktory po roku 2008 takze zanotowat
spadek obrotow. W roku 2009 zarzad firmy podjat decyzje dotyczaca
zmiany modelu biznesu z tradycyjnego na nowoczesny. Do roku 2014
sprzedaz byla realizowana w formie tradycyjnej w oparciu o sie¢ 25 biur
regionalnych (sie¢ hurtowni). Rok wczeéniej w roku 2013 uruchomiono
kanat e-commerce z centralnym magazynem. Zmiana polegata na rady-
kalnej reorganizacji sposobu sprzedazy. Mianowicie zamknieto tradycyjna
forme sprzedazy i zastapiono ja sprzedaza realizowana za posrednictwem
e-handlu. Nowy model dziatania diametralnie przeorganizowat funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa. Dotychczasowe biura handlowe przeorganizo-
wano, a w konsekwencji zamknieto sie¢ lokalnych magazyndw i zastgpiono
jednym centralnym magazynem zlokalizowanym w wojewodztwie dol-
noslaskim. Poczatkowo planowano utrzymac obydwa kanaty sprzedazy.
Niemniej okazato sig, iz ze wzgledu na konkurencje cenowa trudno jest
realizowac wyzsze marze w tradycyjnym modelu przy jednoczesnie niz-
szych cenach modelu e-commerce. Warto wspomnie(, iz podstawa nabycia
kompetencji w zakresie handlu elektronicznego bylo przejecie udziatow
w niewielkiej firmie narzedzia.pl, ktora byta technologicznym i proceso-
wym start-upem, na bazie ktérego zbudowano e-sklep.

Konsekwencja przyjetej strategii rozwoju przedsigbiorstwa byto wyod-
rebnienie podmiotu zaleznego odpowiedzialnego za operacje logistyczne
magazynu centralnego.

Analizujac zmiane w kategorii rewolucji vs ewolucji, wydaje sie, iz
zmiana miata charakter rewolucyjny z elementami ewolucyjnymi. W ocenie
prezesa (a zarazem udzialowca TIM SA) firma skokowo zmienita model
biznesu.

Organizacja z firmy o stabilnych, przewidywalnych przychodach zmie-
nita si¢ w organizacje, ktdra na koniec roku 2013 uzyskata strate na sprze-
dazy wysokosci 9 mIn zlotych, a rok pdzniej strata wyniosta 25 miIn z1.

W tablicy 4 przedstawiono analiz¢ zmiany modelu biznesu ze wzgledu
na perspektywe zmiany sokowej vs. plynnej dla firmy TIM SA (poszcze-
golne perspektywy w wyszczegolnionych obszarach analizy zmiany zazna-
czono kolorem szarym).

* Geneza pomystu zmiany zostata przedstawiona w biuletynie wydawanym przez TIM SA
[,,Just In Time”, 2017, s. 12].
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Zmiana modelu biznesu w zalozeniu nie miata by¢ skokowa a wpro-
wadzana stopniowo. Mianowicie wraz z uruchomieniem sklepu interneto-
wego chciano rownolegle utrzymac sprzedaz w dotychczasowej formule,
czyli za posrednictwem regionalnych biur handlowych. Po kilku miesia-
cach funkcjonowania obydwu kanatéw sprzedazy okazalo sig, iz nie mozna

utrzymac wyzszej marzy w tradycyjnym modelu.

Tablica 4. Analiza perspektywy odnowy strategicznej przedsiebiorstwa na

przykladzie TIM SA
Wyszczegdlnienie Perspektywa oc.lnowy Perspektywa anowy
skokowej plynnej
Punkt nacisku Rewolucja kosztem Ewolucja kosztem
ewolugji rewolugji
Odnowa strategiczna | Burzycielska innowacja / Nieprzerwane
jako transformacja usprawnienie

Proces odnowy
strategicznej

Tworcza destrukcja

Ograniczona adaptacja

Skala zmiany

Radykalna, wszechstronna
i forsowna

Umiarkowana,
fragmentaryczna
i spokojna

Tempo zmiany

Gwaltowne i rwane

Wolne i jednostajne

Trwata odnowa
wymaga

Natychmiastowego
zerwania z przesztoscia

Ustawicznego uczenia si¢
i elastycznosci

Reakcja na wstrzasy
w otoczeniu

Terapia szokowa

Ciagta adaptacja

Spojrzenie na kryzys

Pod duzym ci$nieniem

W niskiej temperaturze

schemat odnowy

organizacyjny nastepuje przejscie ze stanu | wszystko zamarza
stalego w ciekty

Dtugookresowa Okres stabilizacji na zmiane | Trwaly stan przejsciowy

dynamika odnowy |z okresami zamieszania

Dtugookresowy Przerywana réwnowaga Stopniowy rozwdj

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [De Wit, Mayer, 2007, s. 138].

Firmie nie udalo si¢ utrzymac¢ dwoéch réznych cen (cen internetowych
w kanale e-commerce i wyzszych cen za posrednictwem kanatu trady-
cyjnego). Olbrzymie koszty w poczatkowej fazie wprowadzania nowego
modelu biznesu, przy jednoczesnym wysokich kosztach tradycyjnej dzia-
falnosci, w szybkim tempie doprowadzily do zrestrukturyzowania sieci
sprzedazy i zmiany jej formy funkcjonowania ze sprzedazowej na dorad-
cza. W ocenie zarzadu firmy rezygnacja z oddziatow byta decyzja nie-
odwracalna, w wyniku ktérej nie byto mozliwosci powrotu do poprzed-
niego modelu biznesu. Przedsiebiorstwo wypowiedziatlo umowy najmu
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lokali, a pozostate sprzedato. Skala zamiany byta olbrzymia i miata rady-
klany i wszechstronny wymiar. Dalszy proces odnowy bardziej przypo-
minat twdrcza destrukcje i budowe nowego modelu bazujacego na w pelni
zautomatyzowanym magazynie centralnym. Tempo zmiany jakkolwiek
rozciagniete w czasie bylo gwattowne. Odnowa strategii w postaci zmiany
modelu biznesu wymagata zerwania z przesztoscia i budowy nowej orga-
nizacji znowymi kompetencjami. Dziato si¢ to przy jednoczesnym uczeniu
i elastycznosci catej organizacji. Analizowana firma przejawiata wszystkie
cechy organizacji aktywnej, ktéra na nowo zdefiniowata rynek w swojej
domenie. De facto zastosowata podejscie inside-out. Wykorzystujac obecne
zasoby, materialne i niematerialne, wykreowano model biznesowy, ktory
mial zapewni¢ zdecydowang przewage konkurencyjna oraz mozliwos¢
kreowania nowych modeli biznesu w nowych domenach (stworzenie mar-
ket place). Wedtug menedzeréw TIM SA nie wszyscy wewnatrz organizacji
(a takze konkurencja) wierzyli w powodzenie zmiany modelu biznesu
z tradycyjnego na nowoczesny (e-commerce). W ocenie prezesa firmy
najwiekszy problem stanowito przekonanie szeregu drobnych i srednich
klientéw do nowego modelu biznesu. Dotyczylo to przede wszystkim
faktu, iz w starym modelu klient dzwonit, przyjezdzat i odbierat w ciagu
godziny towar. W nowym modelu klient byt zmuszony do mys$lenia
z wyprzedzeniem. Byt ,zmuszony”, aby zamawiac towary za posrednic-
twem urzadzen mobilnych lub komputera on-line. Zaméwiony produkt
byl mu dostarczany nastepnego dnia.

Obecnie, cztery lata od rozpoczecia zmiany modelu biznesu, wydaje
sig, iz opisywana organizacja weszta w faze trwatego stanu przejSciowego
(tab.4). Tym samym wyszla z okresu przerywanej rownowagi i funkcjonuje
w perspektywie stopniowego rozwoju.

Zakonczenie
Firma TIM SA dokonata zasadniczej zmiany modelu biznesu. Poniosta
olbrzymie koszty zmiany. Jak twierdzit prezes, firma w ostatniej dekadzie
(przed wprowadzeniem zmiany) utracita wszystkie swoje przewagi kon-
kurencyjne. Nowy model biznesu umozliwit osiggnigecie nowych przewag
konkurencyjnych. Naleza do nich:
— uniezaleznienie si¢ od koniunktury w sektorze remontowo-budow-
lanym;
— dziesieciokrotne zwigkszenie asortymentu;
— budowa lojalnosci klientéw poprzez wykorzystanie koncepcji CRM
i narzedzi analitycznych personalizagji klientow (stosowanie sprze-
dazy dodanej i krzyzowej (cross an up selling) z wykorzystaniem
informacji z hurtowni danych;
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— mozliwo$¢é stosowania zamdwien 24 godziny na dobg, 7 dni w tygo-
dniu - klienci maja dostep on-line do pelnego asortymentu wraz
z ceng i datg dostarczania;

— kilkukrotne zwigkszenie wolumenu sprzedazy (nieograniczonej

liczba godzin handlowca w bylym biurze handlowym);

— stworzenie sklepu z centralnym magazynem, ktéry w przysztosci

moze by¢ platforma rozwoju modelem typu market place.

Przeprowadzona zmiana w ujeciu strategicznym zostata doceniona
i nagrodzona przez kilka prestizowych organizacji, miedzy innymi za
skutecznos¢ przeprowadzenia zmiany modelu biznesowego, a takze za
innowacje w obszarze wdrozenia rozwiazan e-commerce®. Przedstawiona
w punkcie 3 niniejszego opracowania analiza zmiany modelu biznesu
w oparciu o koncepcje paradoksow strategicznych B. De Wita i R. Mayera
pokazuje, iz w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw menedzerowie
zmiany balansuja pomiedzy poszczegdlnymi aspektami odnowy strate-
gicznej przedsigbiorstwa. Z jednej strony takie aspekty analizy, jak: punkt
nacisku, proces, skala, tempo czy spojrzenie na kryzys organizacji miaty
wszystkie cechy odnowy skokowej. Z drugiej strony, obszary zwigzane
z dtugotrwata dynamika i schematem odnowy modelu biznesu byty cha-
rakterystyczne dla podejscia ewolucyjnego (ptynna odnowa).

Analizujac proces zmiany modelu biznesu wg kryterium inicjacji pro-
cesu zmiany strategicznej (tab. 3), mozna zauwazac, iz TIM SA dostrze-
gato szanse kreowania zmian. Nie czekajac na to, jak zmieni si¢ rynek,
firma pozyskata odpowiednie zasoby i wyznaczyla strategie polegajaca na
zmianie modelu biznesu z tradycyjnego na e-commerce. Przedsigbiorstwo
zamiast dalej dopasowywac sie do otoczenia rynkowego, zdecydowato sie
wplynad na jego zmiane. Strategia zakladala, iz to otoczenie podazy za
zmiang zaproponowang przez TIM SAS. W tym sensie sposéb tworzenia
strategii mozna okresli¢ jako podejscie zasobowe (inside-out). Zachowanie
to jest typowe dla organizacji, ktore wystepuja jako liderzy zmian. Zarzad,
poprzez zaproponowanie nowej strategii rozwoju, antycypowat przysziosc.
Dziatanie to mialo na celu wyrdznienie si¢ na rynku poprzez stworzenie
nowych (niespotykanych wczesniej w tej branzy) atrybutéw przewagi
konkurencyjnej i jednoczesne uniezaleznienie wynikow przedsigbiorstwa
od koniunktury na rynku budowlanym. Bylo to mozliwe poprzez zmiane
modelu biznesu.

® Miedzy innymi: ,lider zmiany” przyznana przez ICAN Institiut [http://www.timsa.
pl/o-nas/nagrody-i-wyroznienia/, dostep: 30.05.2018].

¢ Najwigkszym z przedstawianych zagrozen w sukcesie nowego modelu biznesu byta
potengjalna utrata klientéw, ktoérzy musieli dopasowac sie do nowego sposobu zamoéwien.
Wedtug opinii prezesa firmy organizacja zdawala sobie sprawe, Ze czes¢ klientéw odejdzie
do konkurengji. Problemem bylo faktyczne oszacowanie struktury tej grupy.
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Streszczenie

W niniejszej pracy zaprezentowano i omdwiono kryteria analizy zmiany stra-
tegicznej z perspektywy radykalnosci przeprowadzonej zmiany na przyktadzie
zmiany modelu biznesu firmy TIM SA. W zatozZeniu artykutu starano si¢ ukazac
relacje zmiany strategicznej i zmiany modelu biznesu w ujeciu teoretycznym.
W tym celu w pierwszej czesci zaprezentowano perspektywy analizy zmiany
strategicznej. W czesci drugiej zwrocono uwage na kwestie relacji modelu biznesu
i strategii organizacji. W czesci trzeciej przeanalizowano strategiczna perspektywe
zmiane modelu biznesu TIM SA.

Stowa kluczowe
strategia, odnowa strategiczna, model biznesu, podejscie zasobowe

The change of the business model as a strategic change on the example
of TIM SA (Summary)

This paper presents and discusses the criteria for analysis of strategic change
from the radicality perspective of the change on the example of changing the busi-
ness model of TIM SA. The assumption of the article was to show the relation
of strategic change and business model change in the theoretical approach. For this
purpose, the first part presents the perspectives of the strategic change analysis.
The second part focuses on the issue of the relationship between the business
model and organization strategy. The third part analyzes the strategic perspective
of changing the business model of TIM SA

Keywords

strategy, strategic renewal, business model, resource approach
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Innowacje w polskich przedsiebiorstwach
sektora budowlanego

Wstep

Budownictwo jest waznym sektorem w gospodarce, ktéry wnosi istotny
wkiad w jej rozwoj i ksztattowanie rynku pracy i ma kluczowy wptyw na
zrownowazony rozwoj spoteczno-gospodarczy. Zuzywa wiecej surowcow
niz inne sektory, ponad 50% catkowitej energii, a procesy i technologie
budowlane wptywaja na jakosc i zachowanie srodowiska naturalnego.

W niniejszym artykule przyjeto nastepujaca hipoteze badawcza, ktora
wyznaczyla kierunek badan: wiodacym czynnikiem warunkujacym wzrost
konkurencyjnosci jest dziatalnos¢ innowacyjna. Na tym tle podjeto prébe
okreslenia kierunku zmian w konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw
budowlanych. Zmiany te szczegolnie widoczne s3 w dziataniach innowa-
cyjnych stosowanych w firmach budowlanych. Wyniki badan stanu wpro-
wadzania innowacji w polskich przedsigbiorstwach budowlanych, ktore
zostaly przeprowadzone w 2017 r., ilustruja kierunek i natezenie tych zmian.

1. Innowacje w budownictwie

Jak zaznaczono na wstepie, budownictwo jest sektorem w gospodarce,
ktory znaczaco wptywa na rozwdj i ksztattowanie rynku pracy oraz zrow-
nowazony rozwoj spoteczno-gospodarczy. Budownictwo ma ogromny
potencjat do wzrostu wydajnosci i produktywnosci poprzez poprawe
procesow, reengineering oraz lepsze i szersze zastosowanie nowoczesnych
technologii. Te szerokie mozliwosci sg istotne w szczego6lnosci w kontekscie
obecnych, specyficznych potrzeb dotyczacych budynkoéw i infrastruktury
w Europie, sprowadzajacych si¢ do konserwacji i modernizacji wielu euro-
pejskich obszaréw miejskich, podniesienia jakosci komfortu mieszkan,
zmniejszenia konsumpcji zasobéw, w szczegdlnosci energii, oraz zacho-
wania dziedzictwa narodowego [Syrda, 2005, s. 54].

Europejskie badanie innowacyjnosci budownictwa prowadzone przez
ASM! pokazuja, ze sytuacja w zakresie innowacyjnosci w sektorze budow-
lanym jest duzo trudniejsza niz w innych sektorach gospodarczych. Naj-
wazniejszymi czynnikami wplywajacymi na podjecie przez firmy dziatan

* Dr inz., Katedra Marketingu i Przedsigbiorczosci, Wydziat Zarzadzania i Transportu,
Akademia Techniczno-Humanistyczna w Bielsku-Bialej, ul. Willowa 2, 43-309 Bielsko-Biata,
amadyda@ath.bielsko.pl

! Instytut badawczy ASM — Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. — powstat w 1996 r.
jako polska firma specjalizujaca sie¢ w badaniach rynku inwestycyjno-budowlanego.
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innowacyjnych sa, podobnie jak w innych sektorach, nowe mozliwosci
rynkowe, wymagania klientow lub dziatania konkurencji. Natomiast czyn-
niki decydujace to mozliwos¢ pozyskania finansowania zewnetrznego,
kondycja ekonomiczna przedsigebiorstw i mozliwo$¢ zabezpieczenia praw
autorskich [Matwiejczuk i inni, 2006, s. 220].

Badania prowadzone na polskim rynku wskazuja, ze wérod innowacji
wdrazanych przez przedsigbiorstwa dominuja innowacje produktowe,
organizacyjne i procesowe [Bizon-Goérecka, 2007, s. 42]. Innowacje w budow-
nictwie wpisuja si¢ w ta 0gdlna tendencje rozwoju przedsigbiorstw. Jed-
nakze specyfika tej branzy kieruje uwage na innowacje technologiczne.

Innowacje technologiczne w budownictwie (oceniane poprzez wpro-
wadzenie nowych technologii czy nowych wyrobdéw na rynek) moga by¢
spowodowane nasladownictwem i rywalizacja, przekazaniem i przyjeciem
technik stosowanych gdzie indziej lub by¢ wynikiem samodzielnego roz-
wigzywania réznych technicznych problemoéow. Moga by¢ tez wynikiem
radykalnych przedsiewzie¢ opracowania nowych produktéw i procesow.
W przypadku polskiego budownictwa oraz budownictwa krajow Europy
Srodkowej innowacyjnos¢ polega gléwnie na przejmowaniu zachodnich
technik budowlanych i ich przekazywaniu przez duze zachodnie firmy
budowlane w ramach inwestycji zagranicznych realizowanych w tych kra-
jach przy udziale krajowych firm budowlanych w charakterze podwyko-
nawcow. Innowacyjnos¢ w firmach budowlanych, po przejeciu zachodnich
technik budowy, polega na matych, doraznych zmianach techniczno-orga-
nizacyjnych procesow budowlanych o charakterze adaptacyjnym oraz na
przystosowaniu materialéw iich komponentow. Wynika to bardziej z samej
natury procesow budowlanych niz celowej dziatalnosci B+R. Czesto prowa-
dzi to do innowagji beztadnych, ktérych celem niekoniecznie jest poprawa
jakosci i szybkosci budowy oraz obnizka kosztéw [Zawadzki, 2000, s. 15].

Zmiany innowacyjne w budownictwie nakierowane sa w duzej mierze
na minimalizacje utrudnien realizacyjnych, wynikajacych ze specyfiki pro-
dukcji budowlanej [Bizon-Gdrecka, 2007, s. 42].

Kazdy innowator napotyka na bariery podczas dziatania. Podstawowa
bariera to bariera mysli. Dotyczy ona sedna badanego problemu: ,,co zro-
bi¢, aby w efekcie doprowadzi¢ do powstania nowatorskiego rozwiaza-
nia?”, ktore bedzie gwarantowato okreslone rezultaty ekonomiczne. Druga
bariera to wdrozenie juz opracowanej innowacji, a w nastepnej kolejnosci
rozpropagowanie jej i uzyskanie wymiernych korzysci. Niestety, wdroze-
nie i rozpowszechnienie kazdej nowej idei musi wiazac si¢ ze znacznymi
kosztami [Zawadzki, 2000, s. 22].

W praktyce wystepuje wiele barier, ktére ograniczaja innowacyjnos¢
polskich przedsigbiorstw, zaréwno po stronie otoczenia przedsigbiorstw,



Innowacje w polskich przedsigbiorstwach sektora budowlanego 85

tzw. bariery zewnetrzne (niezalezne od samego przedsigbiorstwa), jak
tez wewnatrz nich, tzw. bariery wewnetrzne (nierozerwalnie zwiazane
z samym przedsiebiorstwem) [Matwiejczuk, Sidorowicz, 2006, s. 206].
Ponadto w matlych i srednich przedsigebiorstwach moga dodatkowo wysta-
pic inne czynniki hamujace rozwéj zachowan proinnowacyjnych, do kto-
rych zaliczy¢ nalezy: utrudniony dostep do kapitalow inwestycyjnych,
wysokie obcigzenia podatkowe oraz trudnosci w zdobywaniu srodkéw na
biezaca dziatalnos¢ gospodarcza, bariere dochodowq ludzi zmniejszajaca
popyt na wyroby i ustugi, niski poziom wiedzy o mozliwosci wykorzy-
stania pomocy Unii Europejskiej, brak strategii rozwoju gospodarczego
w gminach, nienadazanie wlascicieli matych przedsigbiorstw za interpre-
tacja i uwzglednianiem nieustannie zmieniajacych si¢ przepisow prawa
gospodarczego i administracyjnego, wzrastajace koszty za porady prawne,
finansowe, ekonomiczne i techniczne.

Bez uruchomienia przez panstwo mechanizmdéw wspierajacych dziata-
nia proinnowacyjne mate i $rednie przedsigbiorstwa budowlane nie pora-
dza sobie same z wykorzystywaniem intensywnych czynnikéw podno-
szenia swojej konkurencyjnosci [Matwiejczuk, Sidorowicz, 2006, s. 206].

2. Stan wprowadzania innowacji w polskich przedsiebiorstwach
budowlanych w swietle badan wlasnych

W pierwszym kwartale 2015 r. zostaly przeprowadzone badania pilota-
zowe w przedsiebiorstwach budowlanych wojewddztwa $laskiego doty-
czace sposobow wprowadzania innowacji. Dostarczyly one wstepnych
informacji na temat poprawnosci przyjetej procedury badawczej. W trzecim
i czwartym kwartale 2017 r. przeprowadzono badanie gléwne w przedsie-
biorstwach budowlanych potudniowej Polski.

Badanie to podjeto w celu charakterystyki wprowadzania innowacji
w polskich przedsigbiorstwach branzy budowlanej. Firmy objete badaniami
zajmowaly sie¢ wykonawstwem robdt budowlanych w zakresie budownic-
twa mieszkaniowego i przemystowego oraz robdt drogowych.

Badania zostaly przeprowadzone metoda ankietowa. Instrumentem
pomiaru byl przygotowany zestandaryzowany kwestionariusz ankiety,
ktory zawierat 18 pytan. Do badan wybrano w sposéb losowy 150 firm
budowlanych. Ankiety zostaly przestane do firm budowlanych droga
pocztowa. Otrzymano 108 prawidtowo wypetnionych ankiet.

W badaniach uczestniczyto: 51 mikroprzedsigbiorstw (47%), 30 matych
przedsiebiorstw (28%) oraz 27 $rednich firm (25%) sektora MSP dzialaja-
cych w wojewddztwach $laskim, matopolskim i podkarpackim. Ankie-
towani odpowiadali na pytania zwigzane z rodzajami i czestotliwoscia
wprowadzanych innowagji, a takze obszarami, w ktdrych te innowacje byty
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stosowane. Pytania dotyczyly takze oceny firmy i korzysci z wdrazanych
innowagji oraz form dziatalno$ci przedsigbiorstwa sprzyjajacej rozwojowi
firmy. Szczegdtowej analizie poddano innowacje produktowe, procesowe,
organizacyjne i spoteczne. Pozostate pytania miaty charakter metryczkowy
lub profilujacy.

W tablicy 1 zamieszczono odpowiedzi respondentéw dotyczace rodzaju
innowacji wprowadzonych w przedsigbiorstwie do roku 2017 oraz planu
wprowadzenia innowacji w przysztosci. Az 91% przedsigbiorstw (98 firm)
wprowadzito innowacje procesowe, a wszystkie badane firmy planuja je
wprowadzi¢ w przysztosci. Natomiast 25% firm (24 przedsigebiorstwa)
wprowadzito innowacje produktowe, a w przysztosci 53% badanych przed-
sigbiorstw (57) zamierza je wprowadzi¢. Innowacje organizacyjne wpro-
wadzito 21% firm (23), a spoteczne wprowadzito 18% badanych firm (19).
80% przedsigbiorstw (86) planuje w przysziosci wprowadzi¢ innowacje
organizacyjne, a 49% (53 firmy) innowacje spoteczne.

Tablica 1. Wprowadzane innowacje w polskich przedsiebiorstwach
budowlanych

Rodzaj wprowadzanej | Przedsiebiorstwa, ktére Przed§1Qb1orstwa, kto.re
. . o : planuja wprowadzenie
innowacji wprowadzity innowacje ; ..
innowagji
Innowacje produktowe 25% 53%
Innowacje procesowe 91% 100%
Innowacje organizacyjne 21% 80%
Innowacje spoteczne 18% 49%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W opinii respondentéw innowacje organizacyjne zwigzane z dokona-
nymi w przedsigbiorstwach zmianami w organizacji pracy i zarzadzaniu
firma skutkowaty znaczna redukcjq kosztéw realizowanych proceséw
budowlanych.

Badania prowadzone w polskich firmach budowlanych potwierdzaja
ogolna tendencje w tej branzy wprowadzania innowagji technologicznych
(produktowych i procesowych) przy znacznie mniejszym udziale stoso-
wania innowagji nietechnologicznych (organizacyjnych i spotecznych).

Mate firmy sa czesto efektywne w identyfikowaniu okazji, ale mniej
skuteczne w rozwijaniu przewag potrzebnych do uzyskania wlasciwej
wartosci. Wynalazek moze by¢ efektem dziatan pojedynczych oséb, ale
jego komercjalizacja wymaga zasobdéw i wysitkow organizacji, ktorymi
trzeba zarzadzac [Polowczyk, 2009, s. 8].

Wiele 0séb prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza rezygnuje z ubiega-
nia si¢ o przyznanie kredytu przez banki komercyjne, poniewaz czesto juz
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na starcie nie spelniaja one wymogow zabezpieczen kredytu wymaganych
przez banki [Lis, Ferenc, 2010, s. 78]. Mate zaangazowanie i utrudniony
dostep do kapitatu prywatnego wplywa niewatpliwie na sposob finanso-
wania projektow innowacyjnych. Te ograniczenia powoduja, Ze nowe, inno-
wacyjne przedsigbiorstwa maja ograniczony wptyw na absorpcje nowych
technologii czy postepy w dziedzinie produktywnosci [tamze, s. 38].

Czynniki konkurencyjnosci polskiego sektora MSP od lat pozostajq te
same. Poczawszy od 2003 r. przedsigbiorcy konkurowali i konkuruja cena,
a inne czynniki, takie jak: jako$¢ produktéw czy ustug, waska specjaliza-
gja, zdolnos¢ do dopasowania si¢ do wymagan klienta czy tez nowatorski
charakter produktow, odgrywaty mniejsza role. Nie tworza zatem trwalej,
trudnej do imitacji przewagi nad konkurencja. Za przyczyny takiego stanu
rzeczy przedsiebiorcy uwazaja miedzy innymi maty popyt na innowacyjne
produkty oraz ograniczony dostep do zewnetrznych Zrddet finansowania
[Duda, 2010, s. 44].

Przedsiebiorstwa sektora MSP wykorzystuja zarowno zrodta wiasne, jak
i obce w finansowaniu swojej dziatalnosci gospodarczej. Niemniej jednak
to wlasnie zrédla wtasne dominuja w strukturze kapitatu. Wsréd prefero-
wanych zrédet wtasnych dominuje zdecydowanie zysk netto. Ta tendencja
potwierdza si¢ takze w firmach budowlanych sektora MSP. Jak wykazaty
przeprowadzone badania, najwieksza bariera dla polskich przedsigbiorstw
budowlanych jest problem ze zdobyciem kapitaléw na wprowadzenie
innowagji — 81 firm (75%) deklaruje finansowanie wprowadzanych inno-
wacji ze srodkéw wiasnych. Ponadto przedsiebiorcy budowlani obawiaja
sie bankructwa zwigzanego z korzystaniem ze srodkdw zewnetrznych oraz
wysokich kosztow pozyskania i zabezpieczen tych srodkow.

Kolejna bariera, z ktorg borykaja sie przedsiebiorstwa z uwagi na specy-
fike realizacji proceséw budowlanych, to zbyt diugi okres zwrotu kapitatow
na innowacje. Budowa kolejnych budynkéw wymaga statego przenosze-
nia mocy wytworczych. Wynikaja z tego problemy zwiazane z zakwa-
terowaniem robotnikdw, przemieszczaniem ludzi i sprzetu, dodatkowe
place (roztaka), nowe warunki terenowe, konieczno$¢ zagospodarowania
i likwidacji placu budowy itp.

Kolejna cecha budownictwa jest dtugotrwatos$¢ procesu budowlanego.
Dtugi cykl produkcyjny w przypadku budownictwa powoduje wiele kon-
sekwengji, zwtaszcza ekonomicznych. Utrudnia to sposob rozliczen miedzy
wykonawca a inwestorem, organizacje procesu budowlanego, dotrzymy-
wanie terminow realizacji, a takze zwigksza szanse wystapienia w czasie
trwania produkcji budowlanej zjawisk niekorzystnych.

Wiele prac budowlano-montazowych wykonuje si¢ na wolnym powie-
trzu. Ta charakterystyczna cecha powoduje duza zaleznos¢ od zmiennych
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warunkow atmosferycznych. Eliminacja sezonowosci wiaze sie z dodatko-
wymi nakladami finansowymi oraz zwigkszong praco- i czasochtonnoscia
realizacji przedsiewziecia.

Nastepna specyficzna cecha budownictwa jest indywidualny charakter
produktu budowlanego wynikajacy z realizacji budynku zgodnie z zycze-
niami inwestora oraz przy niepowtarzalnych warunkach lokalizacyjnych
i atmosferycznych. Indywidualizacja produktu budowlanego jest cze-
Sciowo tagodzona przez uprzemystowienie budownictwa i typizacje ele-
mentéw i catych obiektéw budowlanych. Pomimo wielu podobienstw
dziatan, rozwigzan konstrukcyjnych i charakteru budynku, kazdy proces
budowy jest unikalny.

Réznice w stylach zarzadzania, strukturach zarzadzania, a takze czynnik
ludzki (rézny personel terenowy) dodatkowo poteguja ten efekt. Bogactwo
roznorodnych materialéw i wyrobow oraz sprzetu budowlanego znaj-
dujacych si¢ na rynku jest ogromne. Powoduje to dalsze zréznicowanie
produktu konicowego. Uzywanie duzej ilosci réznorodnych materiatow
powoduje wigksze niz w innych dziatach produkgji przemystowej uzalez-
nienie od dostaw i ustug $wiadczonych przez inne gatezie gospodarcze.

W praktyce proces budowlany obejmuje projektowanie, budowe,
konserwacje i przystosowanie. Czynnosci te angazuja wiele organizacji
z roznych sektoréw gospodarczych tymczasowo pracujacych razem nad
konkretnym zadaniem [Zawadzki, 2000, s. 4]. Nastepnym wskazywanym
przez respondentow problemem jest nadal dtugi okres wdrozenia inno-
wagcji oraz brak dostepnosci wykwalifikowanej kadry oraz mate zyski dla
przedsigbiorstwa oraz niestabilna sytuacja polityczna w kraju (tab. 2).

Tablica 2. Bariery wprowadzania innowacji przez polskie przedsiebiorstwa
budowlane

Bariera wprowadzania innowagji %
Brak kapitatow 83
Dtugi okres zwrotu nakladéw na innowacje 78
Dtugi okres wdrozenia innowacji 55
Dostepnos¢ wykwalifikowanej kadry 34
Mate zyski przedsiebiorstwa 56
Niestabilna sytuacja polityczna w Polsce 20

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Mikro i mate podmioty gospodarcze powinny w szerszym zakresie zain-
teresowac si¢ zZrédtami finansowania innowacyjnych dziatan rozwojowych
i wybierad te, ktorych koszt pozyskania jest najnizszy. Moga starac si¢ o srodki
pienigzne z funduszy strukturalnych, gdzie najodpowiedniejszymi dziataniami
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jest wlasnie wsparcie konkurencyjnosci produktowej i technologicznej, wzrost
konkurencyjnosci poprzez innowacje oraz rozwdj zasobow ludzkich.

Wiele przedsiebiorstw, takze budowlanych, wstrzymuje sie przed wpro-
wadzaniem innowacji, obawiajac si¢ zmian na rynku, niekorzystnie ocenia-
jac klimat inwestycyjny. Niemniej jednak przedsigbiorcy budowlani maja
$wiadomos¢, ze innowacyjnos¢ jest waznym atrybutem funkcjonowania
wspotczesnych przedsiebiorstw ze wzgledu na nasilajaca sie konkurencje,
takze na rynkach lokalnych.

Zakonczenie

Badania prowadzone w polskich przedsigbiorstwach budowlanych
potwierdzaja przyjeta teze, zgodnie z ktorg przedsigbiorstwa te w zde-
cydowanym stopniu wprowadzaja innowacje technologiczne. W mniej-
szym stopniu sg skfonne wprowadzac innowacje nietechnologiczne. Nie-
mniej jednak wszystkie przedsigbiorstwa deklaruja che¢ wprowadzania
innowacji produktowych, procesowych, organizacyjnych i spotecznych
w przyszlo$ci. Mozna zatem przypuszczad, ze przedsigbiorstwa te widza
w innowacjach wazny czynnik konkurencyjny na rynku.

Warto takze wskazac problemy, jakie przedsiebiorstwa budowlane
napotykaja przy wprowadzaniu innowacji. Najczesciej wskazywana jest
trudnos¢ w zdobywaniu kapitatu na finansowanie innowacji, dtugi okres
zwrotu nakladéw na innowacje, dtugi okres wdrozenia innowagji. Przy
malych zyskach przedsigbiorstwa budowlanego (deklarowanych na pozio-
mie okoto 10%) finansowanie innowacji ze srodkdéw wlasnych staje sie
bardzo trudne.

Do wdrazania innowacji w przedsiebiorstwie sklaniaja potrzeby eko-
nomiczno-spoteczne. Sa one niezbedne dla zapewnienia trwania, a takze
realizacji dtugookresowej strategii rozwoju kazdego przedsiebiorstwa.
Dotyczy to szczegolnie branzy budowlanej, ktéra wnosi istotny wktad
w rozwdj gospodarki i ksztaltowanie rynku pracy i ma kluczowy wptyw na
zroéwnowazony rozwoj spoteczno-gospodarczy. Specyfika branzy budow-
lanej kieruje uwage na innowacje technologiczne.

Przedsigbiorstwa budowlane napotykaja na wiele barier przy wprowa-
dzaniu innowagji, wsrdd ktérych dominuje niepewnos¢ co do stabilnosci
polskiej gospodarki.
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Streszczenie

Polskie przedsiebiorstwa, takze budowlane, chcac podniesc swoja atrakcyjnose,
musza szukac¢ i wykorzystywac¢ nowe czynniki rozwoju. W artykule przyjeto
nastepujaca hipoteze badawcza, ktéra wyznaczyta kierunek badan: wiodacym
czynnikiem warunkujacym wzrost konkurencyjnosci jest dziatalnos¢ innowacyjna.
Na tym tle podjeto probe okreslenia kierunku zmian w konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw budowlanych. Zmiany te szczegdlnie widoczne sq w dziataniach
innowacyjnych stosowanych w firmach budowlanych. Wyniki badan stanu wpro-
wadzania innowacji w polskich przedsiebiorstwach budowlanych, ktdre zostaty
przeprowadzone w 2017 r., ilustrujq kierunek i natezenie tych zmian.

Stowa kluczowe
innowacje, rozwdj, przedsigbiorstwo budowlane

Innovations in polish construction companies (Summary)

Polish enterprises, including construction, wanting to increase their attrac-
tiveness must look for and use new development factors. The following research
hypothesis was assumed, which set the direction of research: innovative activity
is the leading factor conditioning the increase of competitiveness. Against this back-
ground, an attempt was made to determine the direction of changes in the compet-
itiveness of Polish construction companies. These changes are particularly visible
in innovative activities used in construction companies. The results of research
on the state of introducing innovations in Polish construction companies, which
were carried out in 2017, illustrate the direction and intensity of these changes.

Keywords
innovations, development, construction enterprise
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Przemiana i adaptacja strategii blekitnego oceanu
w malej firmie informatycznej

Wstep

Strategia btekitnego oceanu (SBO), jak podkreslaja jej tworcy, charakte-
ryzuje sie innag logika , innowacji w dziedzinie wartosci”(IW), w wyniku
ktorej osiaga sie stan braku konkurencji [Kim, Mauborgne, 2005, s. 30].
Popularnos¢ SBO spowodowala, Ze jej interpretacje przenoszono na inne
sytuacje strategiczne, a ich Zrodlem moga by¢ schematy-putapki myslowe
menedzerdw, postrzegajacych SBO jako: inicjatywy zorientowane na klien-
tow, strategie niszowe, innowacje technologiczne, procesy tworzenia rynku
utozsamianego z twdrcza destrukcja, strategie wyrdzniania czy strategie
niskokosztowe [Kim, Mauborgne, 2015, s. 57]. Potrzebne sg zatem ,, twarde
potwierdzenia”, aby stwierdzi¢, czy firma podaza w kierunku SBO [Kim,
Mauborgne, 2018, s. 34]. Wybrana do badan firma, funkcjonujaca od 18 lat,
podkresla stosowanie logiki SBO, widzac w niej pierwotne zrddto sukcesu
rynkowego. Kilkunastoletni okres zmagania si¢ zimplementacja SBO daje
zatem interesujace pole do glebszego poznania jej kontekstu strategicznego,
organizacyjnego, rynkowego i oceny warunkéw sprzyjajacych budowaniu
innej logiki IW. Z drugiej strony pojecie ,,innowacja wartosci” odnoszone
jest w literaturze z zakresu zarzadzania do r6znych kontekstow [por. Kra-
wiec, 2011, s. 71; Jabtonski, 2013; Biator, 2010], co sprawia, ze ustruktury-
zowanie tej oceny wymaga wieloaspektowej analizy.

Na tym tle sformutowano przypuszczenie, ze firma ze strategia BO
powinna w szerokim zakresie wykorzystywac¢ wskazowki z literatury
przedmiotu sprzyjajace innowacji wartosci.

Celem badan byta diagnoza zrodet, przestanek i postaw sprzyjajacych
innowacyjnosci w warunkach dlugookresowej implementacji SBO przez
mata firme IT. Metoda badawcza jest zatem analiza studium przypadku,
dla ktdrego poszukuje sie potwierdzenia sformulowanego przypuszcze-
nia, co tez stanowi uzasadnienie wyboru tej metody [Wdjcik, 2013]. Cel
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realizowano technika ustrukturyzowanych wywiadéw z osoba decydujaca
o strategii przedsigebiorstwa (prezes zarzadu, wtasciciel). Uzyskano ta droga
odpowiedzi na szereg ramowych pytan, takich jak: czy uzasadnione jest
przekonanie zarzadu o SBO, w jakim zakresie firma adaptuje wytyczne
twércodw tej koncepdji, jakie rozwiazania ksztaltuja innowacje wartosci,
czy istnieje perspektywa kontynuacji strategii. W tym celu opracowano
szczegolowe pytania, wykorzystujac ukierunkowane publikacje dotyczace
SBO oraz IW. Progowa kwestig byta analiza schematow-putapek myslo-
wych, a takze sposdéb motywowania zespotéw. Na obie kwestie zwracaja
szczegdlna uwage W.Ch. Kim i R. Mauborgne, badajac praktyke firm z SBO.
Wazna dla specyfiki badan byta analiza poziomu preferencji, jaka ma miej-
sce w sytuacji typowej dla konkurowania poprzez innowacje produktowa
oraz poprzez rozwijanie relacji z klientem. Wymogi SBO i innej logiki IW
moga przybiera¢ odmienne poziomy preferencji niz wskazuje to typowa
konkurencyjna sytuacja [Osterwalder, Pigneur, 2011, s. 83].

1. Tworzenie innowacji wartosci

Ukierunkowanie firmy na innowacje wartosci ma, jak wspomniano,
wielowatkowy charakter, ale nie musi generowac nowych rynkéw. Taka
sytuacja jest zresztg rzadkoscig w praktyce gospodarczej, ale tez szansa dla
innowacyjnych firm. Mozna przyja¢, ze odmiennosc logiki IW przy SBO jest
przeciwwaga dla innowagji produktowych i technologicznych [Krawiec,
2011, s. 71]. W standardowej formule IW nastawionej na konkurowanie,
wg A. Osterwaldera i Y. Pigueta, wyrdznia sie trzy sposoby ogniskowa-
nia konkurencyjnosci, tj. poprzez innowacje produktowa, zarzadzanie
relacjami z klientami oraz poprzez zarzadzanie infrastruktura. Dla nich
wystepuja z kolei odmienne uwarunkowania rywalizacji w perspektywie:
ekonomicznej, rynkowej i organizacyjnej. W tablicy 2 w dalszej cze$ci
artykutu przedstawiono specyfike i poziom preferengji firmy dla dwoch
pierwszych sposobdéw ogniskowania konkurengji (ktére mozna faczy¢
z sytuacja wybranej firmy IT).

Tworzenie innowacji wartosci zalezy od fazy cyklu rozwoju produktu
[Sigismund i inni, 2011, s. 190]. Warto podkresli¢ réoznorodnos¢ kontek-
stow sytuacyjnych dla uzywania pojecia tworzenie wartosci spotykanych
w publikacjach naukowych z zakresu zarzadzania [por. Kroik, Skonieczny,
2016, s. 79; Almquist i inni, 2017, s. 51; Duncan i inni, 2017, s. 63]. Z tego
powodu odmiennie moze by¢ interpretowana IW.

Do IW mozna zaliczy¢ np. takie sytuacje, w ktdrych celem jest prze-
chwycenie wigkszej wartosci w ksztaltowaniu ceny [Michel, 2015, s. 138],
czy innowacyjny model biznesu, ktdry staje sie sposobem rywalizacji
nawet w przypadku przedsiebiorstw spotecznych [Wronka-Pospiech,
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2017]. Wedtug S. Kavadisa Zrédltem innowacyjnosci modelu biznesu jest
jego transformacyjnos$¢ w szesciu wymiarach (cechach) [Kavadis i inni,
2017, s. 72]. Posiadanie kilku z nich nadaje mu umowna moc transforma-
cyjna (innowacyjna). Powyzsze sytuacje sprzyjaja operowaniu schematami
myslenia mylnie kojarzonych z SBO. IW ma wiec wieloaspektowe oblicze,
ajej zdiagnozowanie w wybranym przedsigbiorstwie wymaga odpowiedzi
na wiele szczegdtowych pytan, pozwalajacych oceni¢ przyjete przypusz-
czenie badawcze.

2. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Wybrana do badan firma jest matym przedsigbiorstwem (nazwa wtasna
DELs) z branzy IT. Na rynku IT funkcjonuja zaréwno korporacje globalne,
jak i mate podmioty'. Branza IT (i jej segmenty) jest interesujacym obsza-
rem badan nad SBO ze wzgledu na duza jej dynamike rozwoju i innowa-
cje technologiczne. Innowacje te sa szybko transferowane i absorbowane
zarOwno przez sama branzg, jak i inne sektory. W ostatnich latach mozna
zaobserwowac procesy koncentracji i dekoncentragcji tej branzy [Intel i AMD
faczq sity, 2017]. Procesy rozproszenia i dekoncentracji dokonuja sie przede
wszystkim posrdd firm produkujacych aplikacje i oprogramowanie, do
ktorych nalezy badana firma.

DELs dziata od 2000 r. Fakt ten wskazuje na jej sukces rynkowy. Zarzad
firmy podkresla, ze jej zamyst strategiczny opiera sie na strategii inno-
wacyjnej charakteryzujacej , btekitny ocean”. Zrédta sukcesu upatruje sie
w pracownikach, stanowigcych niewielki, zaangazowany zespoét. DELs
zajmuje sie gtéwnie tworzeniem dedykowanych systeméw IT do organizo-
wania i kontroli proceséw logistycznych, w tym logistyki pieniadza. Firma
specjalizuje si¢ takze w projektowaniu systemow IT dla potrzeb kontroli
i rozliczania czasu pracy. Niemal cata oferta spdtki to systemy wtasne.
Zarzad firmy podkresla, ze w misji (niesformalizowanej) podstawowe
priorytety zwigzane sa z podtrzymywaniem i rozwojem przyjaznego $ro-
dowiska pracowniczego i ekosystemu biznesowego. Holduje ona starym,
sprawdzonym wartosciom, takim jak: rzemieslnicza solidnos¢, uczciwosé,
pelne zaangazowanie, zaufanie i przyjazn. Wartosci te potaczone z wie-
dza o najnowszych technologii RFID (biometryka, internet) tworza uni-
kalna wartos¢ oferty. Kluczowym klientem DELs jest potentat handlowy
Macro Cash and Carry (Makro). Spétka, zaraz po 2000 r., opracowata dla
Makro system informatyczny zarzadzania procesem logistyki i kontroli
obiegu pieniadza, wdrozony we wszystkich placéwkach Makro (nie tylko

! Mate podmioty dominuja na rynku, stanowigc ponad 90% firm [10 najwazniejszych fak-
téw..., 2015].
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w Polsce). Wdrozenie tego systemu umozliwito kontynuacje wspétpracy
i ciagte doskonalenie systemu.

Spodika realizuje ustuge upgradowa adekwatnie do potrzeb klienta
i innowacji technologicznych wygenerowanych z wlasnych doswiadczen
i naturalnej kreatywnosci. Zarzad spoiki (jej gtéwny udziatowiec) uznaje,
ze model biznesu wiaza sie z przyjeciem SBO w rozpoznanej, trwatej niszy
rynkowej, dla bardzo specyficznych zastosowan informatycznych syste-
moéw komputerowych?. Pierwotny pomyst nowej logiki IW wynikat z pro-
fesjonalnej wiedzy gtéwnego udziatowca spdtki (prezes zarzadu) w zakre-
sie logistyki pieniadza. Pomimo podejmowanych préb ze strony innych
podmiotéw spotka nie odczuwa konkurencji, tworzac bariere wymogow
wysokiej kompetencji i brak zainteresowania kluczowego klienta firmy
innymi ofertami.

3. Zrodta i struktura pytan diagnostycznych

Ocena przestanek odniesionych do pojecia ,, innowacja warto$ci”
w warunkach strategii BO wymagata sformutowania kilkudziesieciu
pytart’.

Pierwsza grupa pytan wynikata wprost z czterech przestanek sformu-
lowanych przez autorow strategii BO oraz zalecen procesu transformacji
strategii. Diagnoza w tym zakresie odnosita si¢ (odrebnie) do dwdch okre-
sow funkcjonowania firmy. Pierwszy obejmowat peiny cykl przemiany
strategii, drugi oceniat specyfike utrzymania przestanek SBO.

Druga podgrupe tworzyt zbior pytan dotyczacych priorytetow rywali-
zacji. Miaty one za zadanie zidentyfikowac ewentualne zrodta rywalizagji,
jakie maja miejsce przy ogniskowaniu konkurencji na innowacje produk-
towe oraz przy zarzadzaniu relacjami.

Kolejne pie¢ podgrup pytan pochodzily z analizy literatury przedmiotu
i odnosity sie do réznych skojarzernn mogacych odnosic si¢ do pojecia IW.

Odrebna 6sma podgrupe stanowily pytania zawigzane z klimatem inno-
wacyjnym. Wyodrebniono je na podstawie [Luecke, Katz, 2005; Koblak,
Jedra, 2017, s. 31-39]. Lacznie sformutowano 56 pytan diagnostycznych,
co ujeto w tablicy 1.

2 Pomysly opanowywania proceséw logistycznych zaowocowaty kilkoma patentami,
m.in. sposobem monitorowania fizycznej przesytki do predkosci 60 km/godz.
* Zdecydowano, ze ostatecznym respondentem w badaniach bedzie gtowny udziatowiec
(prezes zarzadu), ze wzgledu na jego dominujaca, strategiczna role w spotce.
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Tablica 1. Mapa pytan diagnostycznych o innowacji wartosci przy realizacji
strategii blekitnego oceanu deklarowanej przez DELs

w praktyce dziatan
i decyzji Spotki

w sferze procesu
zakupowego

Podgrupy zestawu Oczekiwania Li . Zrédto
. iczba pytan .
pytan poznawcze pochodzenia
1. Strategia Weryfikacja 4 pytania [Kim,
btekitnego oceanu |deklaracji Zarzadu |o stopient Mauborgne, 2015;
Spotki koncentrowania |Kim, Mauborgne,
sie na czynnikach | 2018]
rynkotworczych
i 5 dotyczacych
procesu
przemiany
(odniesione do
dwodch okresow)
2. Priorytety Wskazanie 9 pytan o skale  |[Osterwalder
rywalizacji dominujacego priorytetow Piguet, 2011;
nachylenia Sigismund i inni,
rywalizacji 2011]
Spotki: Innowacje
produktowe,
relacje,
infrastruktura
3. Transformacyjny | Okreslenie liczby |6 pytan [Kavadis i inni
model biznesu cech modelu 0 wyrdznione 2017]
(TMB) biznesu Spotki cechy modelu
(TMB) biznesowego
4. Sktadniki Wylistowanie 3 pytania [Almquist i inni,
wartosci w ofercie |atrybutow o wplyw 2017]
aktualnej oferty atrybutéw oferty
podstawowego na lojalnos¢
produktu dla klientow
klientéw Spotki
5. Optymalizacja  |Ocena potencjatu |5 pytan [Michel, 2015]
podziatu wartosci | oferty Spotki o wykorzystanie
oferty w celu podanych
przechwycenia zalecen
WYyZszej marzy
6. Teoria zadani do |Zdolnos¢ 7 pytan [Duncan i inni,
wykonania i koniecznos¢ identyfikujacych |2017]
wykorzystania podejscie firmy
wytycznych teorii |do klienta
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Podgrupy zgstawu Oczekiwania Liczba pytar Zrédto '
pytan poznawcze pochodzenia
7. Schematy Ocena sposobu 7 pytan, jedno [Kim,
myslenia o SBO myslenia ogolne i szes¢ Mauborgne, 2015]
decydentow odniesione do
Spotki putapek myslenia
8. Warunki dla Wycena czastkowa | 15 stwierdzen [Luecke, Katz,
innowacyjnosci srodowiska z trzema 2005; Koblak,
w firmie pracy jako zrédta |sytuacjami do Jedra, 2017]
w kontekscie kreatywnosci wyboru
procesu przemiany |iinnowacyjnosci
i adaptacji SBO organizacyjnej
na podstawie
wytycznych dla
przemiany SBO

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Odpowiedzi na pytania miaty charakter zamkniety. Wywiady przepro-
wadzono w okresie luty-marzec 2018 r. i miaty dwuetapowy charakter.
W pierwszym etapie rozpoznano ogolne uwarunkowania w funkcjono-
waniu Spotki, deklaracje programowe i strategiczne. W drugim etapie
uzyskano odpowiedzi na przygotowane pytania.

4. Interpretacja wynikow

4.1. Ocena warunkoéw rywalizacji
Wyjsciowym problemem bylo zbadanie priorytetow konkurowania

(pkt 2 w tab. 1). Skale znaczenia wyznaczaly cztery mozliwe stany przy-

wiazywania wagi priorytetow [3, 2, 1, 0]. Odpowiedzi ujeto w tablicy 2.

Tablica 2. Ocena znaczenia przestanek rywalizacji wykorzystywanej przez
DELs w aktualnej sytuacji strategicznej

Rywalizacja
o realia

Innowacje produktowe

Zarzadzanie relacjami
z klientami

Ekonomiczne (E)

Weczesne podjecie dziatan
z mozliwoscia zadania
wyzszej ceny. DUZE (3)

Wysokie koszty
pozyskiwania
klientéw maksymalne
wykorzystywania ich
mozliwosci. DUZE (3)

Konkurencyijne,
rynkowe (M)

Walka o talenty; niskie
bariery; dobre warunki dla
wielu matych firm.

NIE (0)

Walka o zakres; szybka
konsolidacja; dominacja
nielicznych duzych firm.
NIE (0)
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Rywaliz.acja Innowadje produktowe Zarzatdza.nie rele}cjami
o realia z klientami
Organizacyjne (K) | Koncentracja na Koncentracja na ustudze;
pracownikach; hotubienie | mys$lenie przede wszystkim
ludzi najbardziej o kliencie.

kreatywnych. DUZE (3) ZNACZACE (2)
Zrédto: Opracowanie wlasne wg propozycji [Osterwalder, Pigneur, 2011, s. 83].

Wyniki dla perspektywy M moga potwierdzac sytuacje charakte-
rystyczna dla SBO. Ciekawa poznawczo byta ocena przestanki ,walka
o talenty”, typowa przy innowacjach produktowych w srodowisku wysoce
konkurencyjnym. Przedsigbiorstwo ma wigc swoisty komfort w tym zakre-
sie, budowany na misji odniesionej do polityki personalne;.

Diagnoza warunkow SBO odnoszona byta do dwoch okresow. Pierw-
szy, kiedy urzeczywistniat si¢ wyjSciowy plan strategiczny, obejmowat
lata 2001-2009 (przemiany strategicznej BO). Drugi okres obejmowat lata
2010 do dzi$, charakteryzujacy sie udoskonaleniami produktowymi oferty
w warunkach kontynuacji przestanek BO. Pojawiaja si¢ one badz z inicja-
tywy gltéwnego klienta — Makro, badz sa efektem wtasnych propozycji
usprawnien. Nazwany jest on okresem adaptacji [Kim, Mauborgne, 2015].

Te dwa okresy zostaty ocenione ze wzgledu na cztery aspekty poszu-
kiwan (dazen), jakie stosuje sie przy strategii SBO. Zastosowano cztery
stopnie [0, 1, 2, 3] wyrazania takiej presji. W tablicy 3 podano oszacowania
presje w czterech aspektach konstytuujacych SBO.

Tablica 3. Oszacowanie presji konstytuujacych SBO dla dwdéch okreséw
funkcjonowania firmy

Okres analityczny PRZEMIANA ADAPTACJA
Rodzaj presji Okres 2001-2009 r. Okres 2010-2018 r.
Dazenie do eliminacji Srednia presja Niska presja (1)
czynnikow tradycyjnie (2) wynikajaca doskonalenie
charakteryzujacych z pokonywania barier produktu dokonuje
segment IT W rozwigzywaniu sie¢ w obrebie znanych
[ELIMINACJA] specyficznych problemow |juz standardow
cyfryzacji segmentu IT
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Okres analityczny PRZEMIANA ADAPTACJA
Rodzaj presji Okres 2001-2009 r. Okres 20102018 r.
Dazenie do obnizenia Srednia presja (2) Srednia presja (2),
poziomu czynnikdw w poszukiwaniu nastawienie na
charakteryzujacych sposobow coraz efektywniejsze
segment IT oprogramowania ruchu  |rozwiazania
[ZMNIE]JSZANIE] srodkow pienigznych w Systemie. Nowe
pola wspdtpracy
z Makro dotycza

propozydji Scisle
wpasowanej do
potrzeb partnera

Dazenie do zwiekszania
poziomu ponad standardy

Niska presja (1)
ze wzgledu na

Srednia presja
(2) wynikajaca

w segmencie IT
i wprowadzenie ich do
oferty [TWORZENIE]

czynnikow typowych poszukiwanie bardziej Z propozydji

dla segmentu IT niekonwencjonalnych niz |Firmy dla Makro

[ZWIEKSZANIE] doskonalonych rozwiazan | w doskonaleniu
Systemu

Dazenie do tworzenia Wysoka presja (3), Niska presja (1)

nowych czynnikow innowacje oparte na utrwalona pozycja

dotychczas nowych zastosowaniach | firmy, brak realnych

niespotykanych chronione patentem rywali o renomie

i potencjale
doréwnujacych
Firmie zmniejsza

presje na tworzenie
wartosci ponad
standardy segmentu
IT

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Okres pierwszy mozna uznac¢ za charakteryzujacy sie duza presja
w dazeniu do wykorzystania cech SBO i skutecznym wdrozeniem inno-
wagji wartosci opartej na nowych pomystach technologicznych i organiza-
cyjnych — docenianej przez strategicznego klienta. Dzigki temu uzyskiwana
z biegiem czasu marza ekonomiczna pozwalala na inwestycje w kapitat
ludzki i oprzyrzadowanie techniczno-organizacyjne. Z tej sytuacji firma
nadal osigga korzysci.
4.2. Reagowanie na rézne przejawy innowacji wartosci

Zbadano model biznesu DELSs ze wzgledu na sze$¢ cech transformacyj-
nych (podgrupa 3, tablica 1). Dwie z nich pn. ,,Coraz bardziej spersonali-
zowane produkty lub ustugi” — takie, ktdre coraz lepiej dopasowuja sie do
indywidualnych i nagtych potrzeb klientéw oraz ,Zwinny i adaptacyjny
sposob funkcjonowania” — elastycznos¢ i umiejetnos¢ bltyskawicznego
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dostosowywania si¢ do zmieniajacych sie potrzeb, wynikly bezposrednio
z wywiadow. Pozostate dwie wymagaty glebszej analizy, w wyniku ktdrej
ceche pn. ,Cena zalezna od uzycia”, mozna bylo przy pewnym dointer-
pretowaniu uznac za spetniana.

Problem porzadkowania sktadnikéw wartosci (pkt 4 w tab. 1) analizo-
wano w kontekscie utrzymania lojalnosci klienta. Sktadniki te moga mie¢
zrédto funkcjonalne i emocjonalne. Na to naklada si¢ indywidualizacje
procesu postrzegania wartosci i sa one pochodng widzenia jej przez mene-
dzerow. Standardowe skladniki dzieli sie na cztery kategorie (lacznie 30
sktadnikéw). Zwrécono uwage na odmiennos$¢ sytuacji DELs w odniesieniu
do klienta strategicznego (Makro) i wymdg utrzymywania jego lojalnosci
poprzez unikalnos¢ rozwigzania. Dla pozostatych klientéw wskazywano
ceche jakos¢ produktu (co jest zgodne z wnioskami z publikacji Zrodtowe;).
Wazna role dla tych drugich klientow petnig tzw. zabiegi marketingowe
(na ogot nie znaja glebszych aspektow rozwiazan informatycznych), co
oddaje wypowiedz , licza sie detale pokonujace jego niepewnosc i poczucie
bezpieczenstwa oferowanego produktu”.

Odrebna podgrupa pytan (pkt 4 w tab. 1) to problematyka innowacyj-
nego ustalania cen, tak aby zwigksza¢ poziom marz. Diagnozowano pigc
taktyk (innowacji), zwracajac uwage na dwa umowne stany czasowe —
,na dzis$ i w przysztosci”. W tablicy 4 podano wyniki diagnozy.

Tablica 4. Taktyki (innowacje) przechwytywania wartosci a praktyka DELs
w tym zakresie

Rodzaj postulowanej Aktualnie

taktyki (innowagji
przechwytywania)

wykorzystywanie

Szansa wprowadzenia
w przysztosci

Zmiana mechanizmu Wykorzystuje sie jeden | Kontynuacja
ustalania ceny z proponowanych stosowanego
mechanizmow (value- mechanizmu
based pricing)
Zmiana platnika Zaden z dwéch podanych | Nie przewiduije sie
wariantéw platnika nie | wprowadzenia
jest wykorzystywany
Zmiana nosnika ceny Wykorzystuje si¢ Kontynuacja taktyki

juz zalecana formute
pakietyzacji i all inclusive

w zakresie dwoch
nosnikow ceny

Przesuwanie terminu
zapftaty

Wykorzystuje sie
dogtebnie formute
sytemu (installed-base

pricing)

Kontynuacja tej
formuly przesuwania
platnosci za tworzone
dodatki do systemu
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Rodzaj postulowanej
taktyki (innowagji
przechwytywania)

Aktualnie
wykorzystywanie

Szansa wprowadzenia
w przysztosci

Zmiana segmentu
nabywcow na nowych/
nieobecnych

Dominuje nastawienie
na aktualnych klientow
i trzymanie ich w stanie
doskonalenia potrzeb

Przyjmuje sie, ze presja
na zmiane bedzie rosta

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Ustalenia wykazuja, ze DELs aktywnie weszta na pole taktyk w prze-
chwytywaniu wartosci. Trzy z pigciu sytuacji uznanej za innowacyjne sa
stabilnie wykorzystywane i beda kontynuowane w przysziosci.

Pigta podgrupa pytan odnosi si¢ do tzw. teorii zadant do wykonania
(TZDW). Uznaje si¢ ja za poszukanie innowacji wartosci w sferze oddzia-
lywania na psychologie klienta (opozycja do typowych ocen z analizy
korelacyjnej). Postac i odpowiedzi na pytania ujeto w tablicy 5.

Tablica 5. Podejscie firmy DELs do procesu zakupowego w kontekscie teorii

zadan do wykonania

Pytanie diagnostyczne

Odpowiedz

Czy wykorzystuje si¢ dane
korelacyjne w przestankach
decyzyjnych?

Wykorzystuje si¢ korelacje potocznie
jako powigzywanie, Iaczenie potrzeb
klienta a nie narzedzie statystyczne

Czy ocenia si¢ stany ,niepokoju”,
jakie klient moze do$wiadczac przy
decyzjach zakupowych ztozonych
produktéw?

Zdecydowanie tak, podawano kilka
przykladéw tagodzenia ,niepokojow”,
np. Macro, Qubus

Czy przestanie i zrédto
innowacyjnosci DELs moze
pochodzi¢ z TZDW?

Tak, biorac pod uwage czestotliwosé
kontaktow z klientami i ich rodzaj

Jak gleboko wchodzi si¢ w penetracje
doswiadczen klienta?

W kazdym przypadku kiedy jest

to mozliwe wchodzi sie , w buty
klienta”, to symbolizuje poznawanie
zrodel pochodzenia w mapie empatii.
To co wydaje sie proste i intuicyjne
dla dostawcy, w wigkszosci nie

jest odbierane tak przez klienta.

Od poczatku trzeba zakladad taka

sytuacje.

Jakie narzedzia stosuje
DELs w praktyce badania
i wykorzystywania TZDW?

Dyskusje i pytania diagnozujace
stan oraz niestandardowe techniki
spersonalizowanej prezentacji
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Pytanie diagnostyczne Odpowiedz
Czy dostrzega si¢ zjawisko kreowania | Tak, i wynika to z , wyjscia” poza
nowego pakietu doswiadczen jako techniczne uwarunkowania (domena
kolejny etap w TZDW? informatykéw) i kreacje potencjalnej
wartosci.

Czy w projekcji doswiadczen klienta | Tak, jest to podstawowa technika
stosuje si¢ metode ,, prob i bledow”? | testowania i pilotazu wdrozenia. Moze
tez to moderowac warto$¢ i samo
doswiadczenie

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Uzyskane odpowiedzi sklaniaja do wniosku, ze praktyka przekiada-
nia doswiadczen klienta na proces zakupowy jest zbiezna z wytycznymi
TZDW.

4.3. Ocena schematow-putapek myslenia

Sprawdzono schematy mys$lenia menedzera, szukajac ewentualnej
putapki w stosowaniu SBO (pkt 7 w tab. 1). Oceniono kazda z szesciu
ewentualnych putapek. W wywiadzie menedzer podkreslat, Ze SBO jest
rzadkim przypadkiem, akcentujac niebezpieczenstwo wejscia na pole tzw.
czerwonego oceanu. Niebezpieczenstwo to wediug respondenta jest zna-
czaco bliska, wyczuwalng przestrzeniag, wdwczas jesli firma koncentruje
sie¢ na wymyslonej technologii, a nie na innowacji marketingowej (uzyte
okreslenie symbolizuje tu inng logike IW). Najwieksza uwage w tym zakre-
sie diagnozy przykuta putapka schematu myslenia o niszy rynkowej jako
sfery BO (uzywano okreslenia nisza strategiczna). Definitywnie odrzucone
zostaty schematy myslenia o: strategii niskokosztowej (putapka 6); innowa-
cjach technologicznych zamiast marketingowych (putapka 3); koniecznosci
tworczej destrukgji (pulapka 4).

Zbadano takze glebiej nature dziatant DELs w zakresie inicjatyw zorien-
towanych na klienta (putapka 1), ktéra tatwo wchtaniana jest w praktyce.
Ze wzgledu na symptomy podejscia TZDW uznano, ze zabezpiecza ono
przed ta putapka. Te same wnioski dotyczyly schematu wyrdzniania si¢
na rynku (pulapka 5). Firma prowadzi pogtebione analizy w kontekscie
relacji jakos¢ — cena.

4.4. Ocena klimatu dla innowacyjnosci w procesie przemiany
i adaptacji SBO

Twércy koncepcji SBO podkreslaja organizacyjny aspekt dla procesu
przemiany i pdzniejszej adaptacji strategii. Zwracajq uwage na mozliwosé
proceduralnego podejscia do poszukiwan i konstytuowania SBO, proponu-
jac sze$¢ krokow postepowania. Nie badano samej procedury, zaktadajac,
ze DELs jest juz beneficjentem SBO. Ramowe odniesienie do tej kwestii
ujete jest w tablicy 3, w postaci wyceny presji na cztery kierunki eksploracji
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dajace szanse na zaistnienie BO. W okresie przemiany dominowata opcja
tworzenia, zas w okresie adaptacji opcja doskonalenia efektywnosci.

Wyodrebnione pole dziatani (pkt 8 w tab. 1) sprzyjajace SBO nawia-
zuje do zapewniania warunkow organizacyjnych i motywacyjnych, bez
ktorych etap przemiany i adaptacji nie mégiby by¢ kontynuowany [Kim,
Mauborgne, 2018, s. 289].

Badanie podzielono na dwa wyrdznione okresy, formutujac 15 stwier-
dzen, do ktérych odnosit si¢ menedzer. Przyjeto trzy poziomy artykuto-
wania stanu jego zaangazowania — lidera okresu przemian i adaptowa-
nia strategii firmy — mierzone czesto$cia dziatari. W tablicy 6 podano ich
tre$¢ oraz poziom angazowania si¢ menedzera w danej kwestii. Przyjeto
trzy warianty odpowiedzi: 1 — bardzo rzadko/nigdy, 2 — rzadko/czasami,
3 — czesto/zawsze.

Tablica 6. Ksztaltowanie srodowiska na rzecz innowacji i kreatywnosci przez
menedzera w okresie przemiany [P] i adaptacji [A]

Stwierdzenie Ocena Stwierdzenie Ocena
Rozmawia sie z cztonkami [P-2]  |W miejscu pracy znajduja [P-3]
zespotu o ich preferowanych | [A-3] |sig przedmioty korzystnie [A-3]
trybach rozwiazywania wplywajace na zdolnosci
problemdw tworcze (czasopisma,

dzieta sztuki, aranzacja)
Sprzyja sie intelektualnemu [P-2] |Miejsce pracy zawiera [P-3]
konfliktowi [A-3] |zaréwno obszary [A-3]
(w sytuadji starcia koncepcji) przeznaczone na burzliwe
interakgcje, jak i na
spokojna refleksje
Komunikujac si¢ z innymi, [P-2] |Obserwuije sig¢ klientow [P-3]
uwzglednia sie ich [A-3] |korzystajacych z naszego [A-3]
preferowany styl myslenia produktu w swym (ich)
(w sytuacji gdy dochodzi wlasnym srodowisku

do wzrostu wiedzy, w innej
narzuca si¢ wlasny styl)

Ludzie dostaja szanse [P-3] |Nasi pracownicy [P-3]
podejmowania zadan [A-3] |obserwuja ludzi [A-3]
zwigzanych z ryzykiem korzystajacych

i szerzej wykorzystujacych z konkurencyjnych

ich potencjat produktow

Jako menedzer zacheca [P-2] |Harmonogram projektow [P-3]
sie pracownikéw do [A-3] |zapewnia dos¢ czasu [A-3]
podejmowania ryzyka na sesje burzy moézgow

i dyskusje o pomystach
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Stwierdzenie Ocena Stwierdzenie Ocena
Pracownicy nie ponosza [P-3] |Swietuje sie mate sukcesy [P-3]
konsekwencji w przypadku [A-2] [A-2]
porazki i ucza si¢ na bledach
Pracownicy sa nagradzani [P-3] |System nagradzania [P-3]
w przypadku powodzenia [A-3] |motywuje do kreatywnosci| [A-3]

i przewiduje nagrody na
tworczosc¢

Tworcze pomysty przynosza |  [P-3] - -
nagrody i uznanie [A-2]

Zrédio: Opracowanie na podstawie [Luecke, Katz, 2005; Koblak, Jedra, 2017].

Uzyskane wyniki wskazuja na tworzenie pozytywnych warunkéw na
rzecz pobudzania innowacyjnosci. Mozna zauwazy¢, ze w okresie prze-
miany (P) dominacja menedzera-lidera byta wigksza niz w okresie adaptacji
(A). Wynika to z poglebiajacego si¢ zaufania menedzera i zaangazowania
pracownikow.

Zakonczenie

Przeprowadzona analiza wynikow wskazata, ze Spdtka dokonata prze-
miany strategii SBO, nie wypelniajac w jakis scisle uporzadkowany sposob
wytycznych dla tej strategii. Wykorzystata po prostu nadarzajaca sie oka-
zje, ktdrej Zrodlem byt pomyst rozwigzania technologicznego stwarzajacy
nowy rynek dla globalnego partnera. Utrzymywanie stanu braku konku-
rencji w okresie adaptacji opiera zas na atrybucie unikalnosci, bazujacej
na kompetencjach, co wielokrotnie podkreslano w wywiadach. Mimo ze
nie dominuja obecnie odrebne skionnosci do nowych rynkotwdrczych
pomystow, to cecha wartosci, jakim jest unikalnos¢, skfania do uznania tego
okresu jako kontynuacji dokonanej przemiany w warunkach partnerstwa
z Makro. Wykazano tez, ze menedzer nie wpada w pulapki schematu
myslowego. Interesujaca sytuacja pojawita si¢ w przypadku rywalizacji
o talenty (tab. 2). Okazuje sig, ze okrzepta i motywowana kadra informa-
tykow, nie wprowadza presji rywalizacji na rynku pracy. Jednak wydaje
sig, ze moze to by¢ sytuacja przejsciowa.

Przeprowadzone badania diagnostyczne z wykorzystaniem pytan
nawiazujacych do tworzenia IW w warunkach SBO daty dosy¢ doktadny
obraz uwarunkowan innowacyjnoséci, w jakich funkcjonuje Spétka, dla
okresu przemiany i adaptacji. Wyniki wskazuja na potwierdzenie sfor-
mulowanego we wstepie przypuszczenia badawczego. Nasuwa sie tez
jednoznaczne przekonanie o dominujacej i niezastepowalnej roli mene-
dzera — wlasciciela firmy.
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Uzyte skroty

BO - btekitny ocean

DELSs — nazwa wtasna przedsigbiorstwa
IW — innowacja wartosci
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SBO - strategia bfekitnego oceanu
TZDW - teoria zadan do wykonania

Podziekowania
Radostawowi Rajczakowskiemu za umozliwienie przeprowadzenia badan
i duze zaangazowanie menedzera spdtki DELs.

Streszczenie

Praca prezentuje analize sytuacji strategicznej wybranej firmy z branzy IT, ktdrej
zarzad wyraza przekonanie o stosowaniu od kilkunastu lat strategii blekitnego
oceanu (SBO). Przeprowadzono oceng, czy i w jakim zakresie zaadaptowano
znane w literaturze przestanki i warunki. Dokonano ja przez pryzmat pojecia
,innowacja wartosci”, bedacego nosnikiem tej strategii. Wieloaspektowos¢ tego
pojecia nakazywato konieczno$¢ opracowania wtasnego narzedzia diagnostycz-
nego. Opracowano go, na podstawie literatury, w postaci zestawu 56 pytan dla
potrzeb wywiaddw z zarzadem firmy, w ktérych wyeksponowano rézne konteksty
innowacji wartosci i SBO. Zweryfikowano m.in. schematy myslenia menedzerdw,
cechy modelu biznesu, proces przechwytywania wartosci, klimat innowacyjnosci
przedsiebiorstwa. W diagnozie stwierdzono zbiezno$¢ dokonywanych dziatan
firmy z wytycznymi i wskazowkami z literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe
przestanki, innowacja wartosci, przedsigbiorstwo, diagnoza

Transformation and adaptation of the blue ocean strategy in a small IT
company (Summary)

The work presents an analysis of the strategic situation of a selected com-
pany represented the IT industry, whose management board is convinced
about the practice and use of the blue ocean strategy (SBO) for over ten years.
An assessment was undertaken the questions of whether and to what extent
the premises and conditions known in the literature were adapted. It was made
through the prism of the concept of value innovation, which is the carrier of this
strategy. The multifaceted nature of this concept made it necessary to develop its
own diagnostic technique (tool). It was developed, based on literature, in the form
of a set of 56 questions for the needs of interviews with the company management,
in which various contexts of value innovation and SBO were exposed. Verified,
among others schemes of managers’ thinking, features of the business model,
the process of capturing values, the climate of enterprise innovation. In the diag-
nosis, the company’s activities were consistent with the guidelines and guidelines
from the subject literature.

Keywords
premises, value innovation, enterprise, diagnosis
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Czeslaw Mesjasz*

Tworzenie wartosci dla akcjonariuszy jako miara
sukcesu przedsiebiorstwa — zalety i wady

Wstep

Tworzenie wartosci dla akcjonariuszy realizowane w ramach zarzadza-
nia przedsigbiorstwem opartego na wartosci (Value Based Management —
VBM), okreslane tez jako maksymalizacja warto$ci dla akcjonariusza/y
(Maximizing Shareholder Value — MSV), stanowi koncepcje, ktora wymaga
glebszej analizy, szczegdlnie po kryzysie finansowym w latach 2007-2009.
Posiada ona bowiem zaréwno zalety, jak i wady wptywajace nie tylko bez-
posrednio na dziatalnos¢ przedsigbiorstw, ale i na stan finanséw i gospo-
darki w skali swiatowe;j.

Dyskusja na temat maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy dotyczy
zaréwno zalet [Rappaport, 1999, 2006; Value Based Management Net], jak
i wad tej koncepgji [Lazonick, O’Sullivan, 2000; Engelen, 2002; Denning
2011; Lazonick, 2013]. W Polsce ukazato si¢ dotychczas zaledwie kilka prac
dotyczacych tego problemu [Mesjasz, 2008; Kasiewicz, 2009]. Podstawowe
pytania sa nastepujace. Czy tworzenie wartosci dla akcjonariuszy moze by¢
dalej traktowane jako strategiczny cel przedsigbiorstwa? Czy mozna te kon-
cepcje doskonali¢ przy zachowaniu jej podstawowych zatozen? Czy nalezy
catkowicie porzuci¢ te¢ koncepcje w teorii i w praktyce zarzadzania finan-
sami przedsigbiorstwa i wladania korporacyjnego? Czy nalezy ja zastapic¢
ogolniejsza koncepcja tworzenia wartosci dla wszystkich interesariuszy?!

Celem artykutu jest przedstawienie wspdtczesnego stanu wiedzy doty-
czacej maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy jako celu przedsiebior-
stwa a zarazem miary jego sukcesu. Nalezy przy tym doda¢, ze nie jest
ona oceniana w odniesieniu do wartosci dla interesariuszy. Uwzgledniane
sq jedynie przyczyny oraz opinie dotyczace zalet i wad tworzenia warto-
Sci dla akcjonariuszy oraz dalsze perspektywy stosowania tej koncepcji
w zarzadzaniu finansami przedsigbiorstwa i we wtadaniu korporacyjnym.

Publikacja zostata sfinansowana ze srodkow przyznanych Wydziatowi
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotagji
na utrzymanie potencjatu badawczego.

* Prof. UEK dr hab., Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, mesjaszc@uek.krakow.pl

! W artykule zamiennie stosuje si¢ okreslenia ,nadzér korporacyjny” oraz , wtadanie
korporacyjne”. Wyjasnione to zostato w pracy [Mesjasz, 2006].
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1. Interpretacje wartosci przedsiebiorstwa

Rozwazania dotyczace wartosci przedsigbiorstwa koncentruja sie na
spolce akcyjnej. Dotyczy to obydwu rodzajow wartosci — wartosci dla
inwestorow, gtdwnie akcjonariuszy, oraz wartosci dla wszystkich intere-
sariuszy. Wzrost majatku akcjonariuszy obejmuje zyski kapitatowe osiag-
niete z tytulu sprzedazy akgji spotki w przysztosci oraz sume dywidend
uzyskanych w okresie posiadania akgji.

Stosowanie terminow ,,spotka”, , przedsigbiorca”, , przedsigbiorstwo”,
,firma” w praktyce i w teorii czesto prowadzi do nieporozumien. W pol-
skim systemie prawnym istnieje jednoznaczne rozroznienie. Spotka jako
osoba prawna jest przedsigbiorca prowadzacym witasne przedsigebiorstwo.
Spotka kieruje zarzad, natomiast przedsiebiorstwem dyrekcja. Problem
nazewnictwa wystepuje tez w terminologii anglosaskiej. Termin company
oznacza spoltke, ktora moze by¢ przedsigbiorca (entrepreneur), natomiast
w terminologii amerykanskiej spotke okresla sie jako corporation, chociaz
termin company jest rowniez akceptowany. W podobnym znaczeniu jak
w jezyku polskim stosuje sie okreslenie enterprise (przedsigbiorstwo).

Rozroéznienie przedsigbiorcy i przedsiebiorstwa w dyskusji dotycza-
cej wartosci dla akcjonariuszy jest konieczne ze wzgledu na fakt, ze cele
przedsiebiorcy moga by¢ niezgodne z celami przedsiebiorstwa, na przyktad
w sytuacji, gdy dyrekcja i pracownicy chca rozwijaé¢ swoje miejsce pracy,
a przedsigbiorca — spotka akcyjna — dazy do wykorzystania przedsiebior-
stwa w pozytywnym i negatywnym znaczeniu (przejecie srodkow) i dalszej
odsprzedazy.

Wartos¢ przedsigbiorstwa dla akcjonariuszy okreslana jest przez
aktualng warto$¢ przysztych przeptywdédw pienieznych (Free Cash Flow)
generowanych przez to przedsiebiorstwo, ktora jest dyskontowana przy
wykorzystaniu $redniego wazonego kosztu kapitatu (Weighted Average
Cost of Capital - WACC), a nastepnie pomniejszona o wartos¢ zadtuzenia
przedsiebiorstwa. Tworzenie wartosci dla akcjonariuszy dotyczy kategorii
finansowych i moze by¢ opisywane za pomoca trzech rodzajéw miernikéw
[Szablewski, 2000; Jaki, 2012]:

— opartych na analizie dochodu rezydualnego: zysk ekonomiczny,

ekonomiczna wartos¢ dodana (Economic Value Added — EVA),

— opartych na analizie przeptywow finansowych (Discounted Cash
Flow — DCF): wartos¢ dodana dla akcjonariusza (Shareholder Value
Added — SVA) oraz zwrot z inwestycji wyrazony w przeptywach
gotéwki (Cash Flow Return on Investment),

— opartych na catkowitym zwrocie dla akcjonariusza (Total Shareholder
Return).
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Jesli celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja majatku akcjonariu-
szy), to zarowno we wladaniu korporacyjnym, jak i w zarzadzaniu nalezy
bra¢ pod uwage, ze oczekuja oni:

— wysokiej, ponadprzecietnej catkowitej stopy zwrotu z zainwestowa-

nego kapitatu,

— stalej lub rosnacej dywidendy z akcji,

— dzialart menedzeréw ukierunkowanych na wzrost wartosci przed-

siebiorstwa,

- prawdziwej i dokladnej informacji o sytuacji przedsiebiorstwa.

Problem okres$lenia wartosci staje si¢ znacznie bardziej ztozony, jesli
uwzglednia si¢ wszystkich interesariuszy. W przeciwienstwie do maksy-
malizacji warto$ci dla akcjonariuszy roznorodnie interpretowane pojecie
wartosci dla poszczegolnych interesariuszy nie moze by¢ traktowane jako
jednolity cel przedsiebiorstwa, ale jako swego rodzaju zbiorowosc¢ (wiazka)
celow.

2. Tworzenie wartosci dla akcjonariuszy jako strategiczny cel
przedsiebiorstwa
2.1. Teoretyczne podstawy tworzenia wartosci dla akcjonariuszy

Chociaz maksymalizacja warto$ci przedsiebiorstwa stala sie podsta-
wowym celem akcjonariuszy i kierownictwa, to jednak doktadniejsza jego
analiza wskazuje, Ze nie jest on jednoznaczny i posiada istotne stabe strony.
Ponadto nalezy wzia¢ pod uwage, ze coraz wieksze znaczenie, zaréwno
w teorii, jak i praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem, jak i wladania kor-
poracyjnego, zaczyna odgrywac tworzenie réznorako pojmowanej wartosci
dla wszystkich interesariuszy.

Wartos¢ dla akcjonariuszy jako cel i podstawa oceny przedsigbiorstwa
traktowana byta jako swego rodzaju aksjomat przez tzw. Szkote Chica-
gowska w zakresie teorii ekonomii i prawa. Podstawa tego podejscia byto
znane stwierdzenie M. Friedmana [1970, s. 33]* ,Zaden z nowych trendow
nie jest wstanie zagrozi¢ podstawom naszego wolnego spoleczenistwa jak
akceptacja przez zarzadzajacych przedsiebiorstwami odpowiedzialnosci
spotecznej roznej od tego, aby zarabiad jak najwiecej pieniedzy dla swych
akcjonariuszy”.

Kontynuacja a zarazem rozwinieciem tego podejscia jest teoria agengji,
ktdra stanowi najbardziej znaczace uzasadnienie tworzenia i maksymalizadji

2 Friedman [1962] zajmowat si¢ juz wczesniej tym zagadnieniem. Byto tez ono przedmiotem
zainteresowania jeszcze wczesniej, np. Berle [1931], o czym przypomnieli Hart i Zingales
[2016]. Friedman nie koncentrowat sie jedynie na maksymalizacji zaspokojenia oczeki-
wan akgjonariuszy, ale réwniez na aspektach spotecznych i etycznych, o czym sie czesto
zapomina w uproszczonych interpretacjach cytowanego fragmentu jego pracy [Friedman,
1970; Cosans, 2009].
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wartosci dla akcjonariuszy jako podstawowego celu przedsigbiorstwa.
Czyli takze i cel wladania korporacyjnego ma swdj poczatek w teorii przed-
sigbiorstwa oraz w praktyce i teorii zarzagdzania w USA w latach 70. i 80.
XX wieku. Istota wplywu teorii agencji na podkreslenie znaczenia two-
rzenia majatku dla akcjonariuszy zawarta jest explicite i implicite miedzy
innymi w pracach [Ross, 1973; Jensen, Meckling, 1976; Fama, Jensen, 1983;
Eisenhardt, 1989]. Wedtug opinii twdrcéw i zwolennikéw teorii agencji rela-
ja ta stanowi istotny element mechanizmdéw rynkowych. W teorii agencji
zakltada sig, ze cele menedzerow (agentéw) i akcjonariuszy (zwierzch-
nikow/pryncypatdéw) sg rozbiezne. Poniewaz trudno jest kontrolowac
dziatania agentow (menedzeréw), dlatego tez lepiej jest kontrolowac ich
wyniki, czyli przyjeto, ze stopa zwrotu z kapitatu inwestycyjnego bedzie
odpowiednig miarg. Jednoczesnie uznano, ze miara ta jest podstawa oceny
efektywnosci menedzeréw. Ponadto przyjeto, Ze sposobem na usuniecie
nieefektywnych menedzeréw sa przejecia. Patrzac z szerszej perspektywy,
mozna stwierdzi¢, ze chodzilo tez o powstanie rynku kontroli korporacyjnej
(corporate control).

2.2. Praktyka gospodarcza jako zrédlo koncepcji maksymalizacji
wartosci dla akcjonariuszy

Po raz pierwszy akcjonariuszy jako najwazniejszy podmiot w przed-
sigbiorstwie przedstawit Welch w swoim wystgpieniu w dniu 12 sierpnia
1981 r., zatytutowanym Growing Fast in a Slow-Growth Economy w Hotelu
Pierre w Nowym Jorku. W wystapieniu tym wygloszonym dla przedstawi-
cieli amerykanskiego srodowiska finansowego, uwazanym przez wielu za
historyczne, Welch, nie eksponujac bezposrednio maksymalizacji majatku
akcjonariuszy, stwierdzil, ze krotkoterminowym celem przedsigbiorstwa
powinien by¢ wzrost kwartalnych zyskow i wyptata kwartalnych dywi-
dend dla akcjonariuszy. Osiagniete to by¢ moze przez sprzedaz nieefek-
tywnych przedsigbiorstw i obnizke kosztow, co powinno tez prowadzic¢ do
tego, ze przedsiebiorstwa stana sie silq determinujaca wzrost gospodarczy.

Termin , tworzenie wartosci dla akcjonariuszy” wprowadzit i rozwi-
nat w serii swoich prac Rappaport [1998; 1999; 2006]. Jest on uwazany za
gldwnego promotora tej koncepcji w teorii i praktyce finanséw przedsie-
biorstwa. Wprowadzenie wartosci przedsigbiorstwa jako nadrzednego celu
dziatania byto efektem zjawisk, ktdre zaczely wystepowacé w gospodarce
i w przedsigbiorstwach w USA od lat 60. i 70. i nasility si¢ w latach 80.
XX wieku [Lazonick, O’Sullivan, 2001; Engelen 2002].

Pierwszym takim zjawiskiem byl wzrost wielko$ci i zmiany struktury
przedsiebiorstw oraz zmiany zasad ich strategii finansowej. Do lat 80.
XX wieku w Stanach Zjednoczonych dziatato wzglednie niewiele bardzo
duzych przedsigbiorstw (korporacji), ktére zgromadzily ogromne zasoby
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i zatrudnialy bardzo wielu pracownikéw. Rozwdj opieraly one na polityce
alokacji zasobow, ktora mozna opisac jako ,sktadaj i inwestuj” (retain
and reinvest). Sytuacja zaczeta sie¢ zmieniac juz w latach 60. i 70. XX wieku,
gdy inwestowanie oraz fuzje i przejecia zaczety prowadzi¢ do powstawa-
nia duzych organizacji, w ktorych pojawily sie problemy z zarzadzaniem.

Drugim nowym problemem, z ktéorym musiaty sie borykac¢ przedsie-
biorstwa w USA w owym okresie, stato si¢ pojawianie si¢ nowych kon-
kurentoéw, gtéwnie z Japonii, np. w przemysle motoryzacyjnym. Wejscie
do gry duzych inwestoréw instytucjonalnych, wzrost cen ropy naftowe;j,
inflacja lat 70., deregulacja sektora bankowego oraz zwiekszenie znaczenia
wrogich przeje¢ byly kolejnymi czynnikami prowadzacymi do zmiany celu
dziatania przedsigbiorstw.

Trzecim czynnikiem powodujacym traktowanie wartosci przedsigbior-
stwa jako celu podstawowego wynika z oddzielenia wlasnosci i kontroli
od zarzadzania. W przypadku jednolitosci wtasnosci i zarzadu zysk moze
by¢ traktowany jako cel podstawowy, natomiast rozdziat wtasnosci i zarza-
dzania, czy tez bardziej precyzyjnie — ryzyka i zarzadzania, sprawia, ze
menedzerowie niejako administrujq zyskiem i moze dojs¢ do sytuacji, ze
mimo osiggniecia zysku, na przyklad na skutek btednej inwestycji doko-
nanej przez menedzeréw, wartos¢ przedsiebiorstwa moze si¢ zmniejszyc.

W latach 80., a nawet w 90. ubieglego stulecia pojawit si¢ kolejny czyn-
nik determinujacy wzrost znaczenia wartosci dla akcjonariuszy zwiazany
ze strategia alokacji zasobdéw przedsigbiorstwa. Bylo nim przejscie od
strategii , sktadaj i inwestuj” do strategii ,, zmniejszaj i rozdzielaj” (downsize
and distribute). Nowa strategia alokacji polegata na tym, ze warto$¢ przed-
siebiorstwa dla akcjonariuszy mogta tez wzrasta¢ w efekcie zmniejszania
wielkosci zatrudnienia przy jednoczesnym zwiekszaniu produktywnosci
pracownikéw. Wraz z ta strategia pojawita sie¢ inna metoda zwigkszania
wartos$ci dla akcjonariuszy. W latach 80. i 90. znacznie zwigkszylo sie
odkupywanie wlasnych akcji przez przedsigbiorstwa (buyback) [Lazonick,
O’Sullivan, 2001, s. 7-8]. Strategia ta byta (i jest) realizowana poprzez
wprowadzanie réznego rodzaju oszczednych metod zarzadzania, takich
jak reengineering, lean management czy tez outsourcing. Chociaz w niekto-
rych przypadkach budza one watpliwosci natury spotecznej, gdyz powo-
duja zmniejszanie ptac, zwolnienia pracownikéw i przenoszenie produkgji
do innych, tariszych krajow, to warto pamietac o tym, ze stosowanie tych
metod jest tez odzwierciedleniem postepu technologii.

Glownymi podmiotami tworzacymi nowy cel przedsiebiorstwa byli
menedzerowie. Wynikato to z faktu, ze o ile do lat 50. ptace kierownic-
twa okreslane byly w nawiazaniu do ogdlnej polityki ptacowej przed-
sigbiorstwa, o tyle w latach pdzniejszych coraz istotniejszym elementem
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wynagrodzenia naczelnego kierownictwa staly sie akcje i opcje na zakup
akcji. Wraz ze wzrostem podstawowych wynagrodzen doprowadzito to do
sytuacji, gdy faczne wynagrodzenie menedzeréw wzrastato nieproporcjo-
nalnie szybciej niZ wynagrodzenie pozostatych pracownikéw. Dominacja
menedzerow iich wptyw na kreowanie wartosci jako celu przedsiebiorstwa
znajdowaly potwierdzenie w koniecznosci sprostania narastajacej konku-
rencji i potwierdzane byly szybkim wzrostem gospodarki USA w ostatnich
dwoch dekadach XX wieku.

Przyjecie maksymalizacji warto$ci dla akcjonariuszy jako celu wtadania
korporacyjnego sprawia, ze staje sie on podstawa oceny efektywnosci tego
wladania. Wyjasnienia wymagaja w zwiazku z tym jeszcze dwie kwestie —
jak mozna powigzac¢ maksymalizacje wartosci dla akcjonariuszy z ogolna
efektywnoscia przedsiebiorstwa oraz czy cel ten wiaze efektywnos¢ przed-
sigbiorstwa z celami gospodarczymi w makroskali.

Odpowiedz na powyzsze pytania moze by¢ udzielona na wiele spo-
sobow, poczynajac od doktrynalnych stwierdzen, poprzez wnioski
z ogolnych obserwacji, a na wynikach szczegétowych badan empirycz-
nych koniczac. Jesli chodzi o zwiazki wartosci dla akcjonariuszy z ogdlna
efektywnoscia ekonomiczna przedsigbiorstwa, to istnieje w tym zakresie
powszechna zgodnos¢ w literaturze z zakresu finanséw i zarzadzania.
Akcjonariusze traktowani jako zwierzchnicy (principals) postepuja w taki
sposob, aby cel ten byt podstawa do ogolnej oceny efektywnosci przed-
sigbiorstwa i byt korzystny dla wszystkich interesariuszy, w tym klientow
i pracownikow.

Powyzsze rozumowanie moze by¢ rozszerzone na analize zwiazkow
pomiedzy dazeniem do maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy a ogolng
sytuacja gospodarcza. Stosuje si¢ w tym przypadku dwojakie ujecie. Zgod-
nie z pierwszym dochody akcjonariuszy traktowane sa jako rekompensata
za oczekiwanie i ponoszenie ryzyka. W drugim ujeciu dochody te sa wyna-
grodzeniem za kontrolowanie (monitorowanie) zachowan menedzeréw.
Zgodnie z taka interpretacja, jesli menedzerowie nie sa w stanie tak alo-
kowac zasoby, aby akcjonariusze mogli osiagna¢ maksymalne dochody,
wowczas swobodne (przyszle) przepltywy finansowe (free cash flow) winny
by¢ kierowane do akcjonariuszy, ktorzy zapewnia bardziej efektywne
wykorzystanie tych zasobow.

Rozumowanie takie odzwierciedla wiec jednoczesnie znaczenie mecha-
nizmoéw rynku kapitalowego w tworzeniu efektywnych mechanizméw
wiladania korporacyjnego. Potwierdzeniem tego moga by¢ osiagniecia
gospodarki USA w latach 80. i 90. ubieglego wieku [Lazonick, O’Sulli-
van, 2001]. Po roku 2001, a zwlaszcza od 2007 r., sytuacja w USA stata
si¢ bardziej skomplikowana i szukanie uzasadnienia dla wartosci dla
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akcjonariuszy staje si¢ utrudnione. Nie ulega natomiast watpliwosci, ze
globalizacja rynkéw finansowych i rozwdj technologii informacyjnych
oraz komunikacji byly jednoczesnie efektem i przyczyna uznania w skali
globalnej tworzenia wartosci dla akcjonariuszy jako celu przedsigbiorstwa.

W syntetycznym ujeciu dominacja wartosci dla akcjonariuszy jako
celu przedsigbiorstwa takze w skali globalnej wynika z trzech przyczyn
[Engelen, 2002]. Pierwsza jest przyczyna ostroznosciowa (prudential).
Wynika one z teorii agencji i zaloZenia, ze rynki kapitatlowe nawet w skali
globalnej stanowia podstawe dla efektywnego rynku kontroli nad przed-
sigbiorstwem [Shleifer, Vishny, 1997; Jensen, 2000]. Druga przyczyna ma
charakter funkcjonalny i wynika z faktu, ze rynek jest najbardziej efek-
tywnym mechanizmem alokacji ograniczonych zasobéw. Oznacza to, ze
alokacja zasobow poprzez rynek kapitatowy jest bardziej efektywna anizeli
alokacja zasobow przez banki. Trzecia przyczyna ma charakter moralny
i wynika z faktu, Ze zgodnie z podstawowymi zasadami kapitalizmu prawo
wlasciciela do dysponowania swym majatkiem i do osiggania z niego
korzysci ma charakter fundamentalny.

3. Krytyka tworzenia wartosci dla akcjonariuszy jako
strategicznego celu przedsiebiorstwa
Chociaz tworzenie wartosci dla akcjonariuszy stato si¢ niejako bezdys-
kusyjnie przyjmowanym celem przedsiebiorstwa, przynajmniej w teoriach
finansowych, to jednak koncepcja ta nie jest przyjmowana bez jakichkol-
wiek zastrzezen. Podstawowe watpliwos$ci zwiazane z ta koncepcja mozna
podzieli¢ na trzy grupy:
1. Niedoskonato$ci na poziomie gospodarki w skali makro:
— koincydencja traktowania wartosci dla akcjonariuszy jako pod-
stawy dziatania i oceny przedsiebiorstwa z okresem koniunktury
w USA - od 1980 r. do poczatkéw XXI wieku,
— stymulowanie zjawisk kryzysowych na rynkach finansowych
w skali krajow, skali regionalnej i skali globalnej,
— ograniczenia efektywnosci rynkéw kapitatowych jako narzedzia
alokacji zasobow i kontroli korporacyjne;j.
2. Zastrzezenia teoretyczne:
— ograniczenia teorii agendji,
— traktowanie wartosci dla akcjonariuszy jako jednej z ideologicz-
nych podstaw wspdtczesnej gospodarki rynkowej,
— silne powiazanie kulturowe z wtadaniem korporacyjnym w USA,
— niedostateczna wartos¢ argumentéw teoretycznych i praktycz-
nych stojacych za podejéciem ,ideologicznym” — argumenty
ostroznosciowe, funkcjonalne i moralne,
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— ograniczenia teorii i praktyki konwergencji systemow wladania
korporacyjnego,

— strukturalne stabe strony modelu nadzoru korporacyjnego USA,

— niedostateczne uwzglednienie pozostatych interesariuszy.

3. Przyczyna niewlasciwego zachowania menedzeréw:

— umozliwienie legalnego osiagania nadmiernych korzysci przez
menedzerdéw,
— ulatwienie naduzy¢ przez menedzerow.

Krytyczne dyskusje teoretykdéw i praktykow dotyczace przydatnosci
tworzenia wartos$ci dla akcjonariuszy jako celu przedsigbiorstwa obejmuja
nastepujace obszary:

1. Doskonalenie zarowno na poziomie teoretycznym, jak i praktycznym

bez poglebionej refleksji nad jej przydatnoscia.

2. Wskazanie alternatywy, jaka jest przedsigbiorstwo tworzace wartos¢

dla wszystkich interesariuszy.

3. Wskazanie alternatywnego celu, jakim jest zaspokojenie potrzeb

klientow oraz wybranych, lecz nie wszystkich, interesariuszy.

4. Eliminacja tworzenia wartos$ci dla interesariuszy jako celu przedsie-

biorstwa bez wskazania celéow alternatywnych.

Analiza wszystkich powyzszych czynnikow ograniczona jest objetoscia
artykutu, dlatego tez przedmiotem rozwazan jest jedynie kilka wybranych
problemow. W ostatnich latach najwieksza popularnos¢ uzyskata krytyka
koncepcji maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy przedstawiona przez
jednego z jej pionieréw. Odnoszac si¢ do swojego wystapienia z roku
1981, w wywiadzie dla , Financial Times” z 11 marca 2009 r., Welch przy-
znal, ze byl to niemadry pomyst (dumb idea), lecz podkredlit, Ze celem jego
owczesnego wystapienia nie byto traktowanie tworzenia majatku akcjo-
nariuszy jako celu strategicznego, ale jako wyniku posredniego, gdyz cele
przedsigbiorstwa zwiazane sa z pracownikami, klientami oraz produktami
[Guerrera, 2009].

Krytyka tworzenia wartosci dla akcjonariuszy przez przedsigbiorstwo
stala si¢ rowniez przedmiotem rozwazan naukowych o réznym stopniu
precyzji analizy teoretyczneji empirycznej. Jest ona rowniez krytykowana
w tekstach z zakresu publicystyki naukowej i biznesowe;.

Najszerszy zestaw argumentow krytycznych przedstawiaja Engelen
[2002] oraz Lazonick [Lazonick, O’Sullivan, 2000; Lazonick, 2013]. Okreslaja
oni tworzenie wartosci dla akcjonariuszy jako swego rodzaju ,,ideologie”,
ktora z USA i Wielkiej Brytanii rozpowszechnita si¢ w Europie i w Japonii
i uzyskata nawet specjalne oficjalne znaczenie w Zasadach Nadzoru Kor-
poracyjnego OECD z 1999 r. [OECD, 1999].
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Ogolna krytyka tworzenia wartoéci dla akcjonariuszy jako celu przed-
sigbiorstwa jest konkretyzowana w odniesieniu do kilku specyficznych
zjawisk. O ile Lazonick i O’Sullivan [2000] we wcze$niejszych pracach
wyjasniali przyczyny przyjecia tworzenia wartosci jako celu dziatania
przedsigbiorstwa i wskazywali ewentualne zagrozenia z nimi zwigzane,
o tyle Lazonick w swych pdzniejszych badaniach jednoznacznie kryty-
kuje przyjecie maksymalizacji majatku akcjonariuszy jako strategicznego
celu przedsiebiorstwa, twierdzac, ze nie jest to kategoria ekonomiczno-
-finansowa, lecz ideologiczna i Ze ma negatywny wplyw na gospodarke
USA [Lazonick, 2013]. Szczegdtowe zastrzezenia dotyczace tworzenia
wartosci dla akcjonariuszy dotycza nastepujacych zagadnien. Po pierw-
sze, w klasycznym ujeciu jedynie akcjonariusze maja prawo do majatku
przedsiebiorstwa jako tzw. pretendenci resztowi (rezydualni), co proponuje
si¢ jako ttumaczenie terminu residual claimants. Wedtug Lazonicka nie sa
oni jedynymi pretendentami resztowymi. Sa bowiem takze nimi pracow-
nicy oraz panstwo, ktdrzy inwestuja swoje zasoby w przedsiebiorstwo.
Jesli chodzi o pracownikéw, to takie podejscie jest oczywiste, natomiast
panstwo jest tez pretendentem resztowym, gdyz niejako inwestuje swoje
oczekiwania w przedsiebiorstwo poprzez np. inwestycje w infrastrukture,
czy tez w rézne formy pomocy, np. finansowanie badani naukowych.

Kolejnym argumentem przeciwko tworzeniu wartosci dla akcjonariu-
szy byla wedtug Lazonicka [2013, s. 495-496] utrata miejsc pracy. Oile ten
argument byt stuszny w okresie bezposrednio po kryzysie finansowym,
o tylejego znaczenie ulegto zmianie w chwili obecnej, gdy stopa bezrobocia
w USA osiaga historyczne minimum 3,9% [USA Today, 2018]. Natomiast
kolejny argument, czyli nadmierny wzrost wynagrodzen menedzeréw
jako efekt dazenia do maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy, pozostaje
w pelni stuszny, chociaz wymagatby on doktadniejszego sprecyzowania
[Mesjasz, 2017]. Warto przy tym zauwazy¢, ze Lazonick [2013, s. 499-502]
podkresla, ze dazenie do maksymalizacji warto$ci dla akcjonariuszy wiaze
sie¢ z wykupem wlasnych akgji przez przedsigbiorstwa (buyback), w tym
takze przez menedzerdw, co z kolei przyczynia si¢ do nieuzasadnionego
wzrostu ich dochodow.

Kolejnym przyktadem krytycznego podejscia do maksymalizacji war-
tosci rynkowej przedsigbiorstwa jest koncepcja rynku realnego i rynku
oczekiwan zaproponowana przez Martina [2011]. Podstawg jego krytyki
jest oparcie wartosci dla akcjonariuszy na teorii agencji. Menedzerowie,
czyli agenci, staraja si¢ optymalizowac swoje dzialania majace na celu
maksymalizacje wartosci dla akcjonariuszy. Cel ten z punktu widzenia
menedzerow nie dotyczy rynku realnego, czyli rynku produktow, czyli
uwzglednienia roli klienta, ale rynku oczekiwan, czyli rynku kapitatowego.
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Specyfika rynku oczekiwan sprawia, ze na przyktad wieksza czes¢ docho-
dow menedzerdw nie stanowi wynagrodzenie za prace, ale zyski z posia-
danych przez nich akgji i opcji na zakup akcji. Prowadzi to wtedy do
sytuacji, ze menedzerowie nie daza do realizacji celow strategicznych na
realnym rynku, ale na rynku oczekiwan, na ktorym dominuja cele krotko-
terminowe. Jest to takze powodem nieetycznych zachowan menedzeréw
prowadzacych do powstania takich naduzy¢ jak w firmach WorldCom,
Tyco International, Global Crossing.

Aby poprawic¢ istniejaca sytuacje, ktora doprowadzita do kryzysu
w latach 2007-2009, nalezy poprawié istniejacy stan rzeczy (Fixing the Game)
poprzez nastepujace dziatania:

1. Skoncentrowanie si¢ powtornie na kliencie a nie na akcjonariuszu.

2. Przywroécenie autentycznosci dziatan menedzeréw poprzez naklo-
nienie ich do skoncentrowania sie na kliencie.

3. Zwrocenie uwagi na dziatalnosc¢ rady dyrektorow.

4. Poprawe stopnia regulacji i poziomu zarzadzania zachowaniem
uczestnikdw rynku oczekiwan; dotyczy to gtownie rynkéw zabezpie-
czenia przed ryzykiem (hedging) oraz relacji pomiedzy funduszami
hedgingowymi a funduszami emerytalnymi.

5. Menedzerowie najwyzszego szczebla powinni zwrdéci¢ wieksza
uwage na znaczenie zysku przedsigbiorstwa dla catego spoteczen-
stwa.

6. Opracowanie nowej teorii przedsiebiorstwa.

Na koniecznos¢ zmian dotyczacych tworzenia wartosci dla przedsie-
biorstwa zwrdcil uwage Denning [2011], ktory wskazal, Ze istnieje sprzecz-
nos¢ pomiedzy koncepcjami z teorii agencji rozwijanymi, miedzy innymi,
przez Jensena i Mecklinga [1976] a podej$ciem Druckera, ktdéry twierdzit,
ze najwazniejszym celem przedsiebiorstwa jest tworzenie klienta [Drucker,
1994, s. 52]. Przeciwstawienie tworzenia wartosci dla akcjonariuszy z zale-
ceniem Druckera jest czgsto powtarzane w opracowaniach krytycznych
wobec tej pierwszej koncepcji.

Rozszerzone refleksje dotyczace celow przedsiebiorstwa, w tym mak-
symalizacji wartosci dla akcjonariuszy, przedstawiaja w swym artykule
Hart’i Zingales [2016]. Poddaja oni dokladnej formalnej analizie znaczenie
tworzenia wartosci dla akcjonariuszy jako celu przedsigbiorstwa. Jako
podstawowy problem traktuja rozdzielenie aspektéw ekonomicznych
i etycznych w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wprowadzajg tez rozréznie-
nie pomiedzy dobrobytem akcjonariuszy (welfare) a wartoscia rynkowa
spotki. Przyjmuja rowniez za podstawe analizy spoleczna odpowiedzial-
nos¢ przedsigbiorcy (spdtki) akcyjnej i przedsiebiorstwa. Podstawowym

* Laureat Nagrody Nobla za osiggniecia w dziedzinie ekonomii w roku 2016.
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problemem jest okreslenie roli menedzeréw jako powiernikdéw a nie pra-
cownikdw wynajetych przez akcjonariuszy. W zwiazku z tym analizuja
oni, czy zgodnie ze wspomnianym wczesniej okreslonym przez Friedmana
celem dziatania zarzadzajacych jest jedynie maksymalizacja wartosci ryn-
kowej spotki i pozostawienie wszelkich jej obowigzkow spotecznych innym
podmiotom, czy tez do celow spdtki winno sie rowniez zaliczy¢ realizacje
celow spotecznych oraz uwzglednienie zobowigzan wobec pozostatych
interesariuszy.

Zasadniczym wnioskiem wynikajacym z ich rozwazan jest stwierdzenie,
ze nie jest mozliwe koncentrowanie si¢ jedynie na maksymalizacji wartosci
rynkowej spotki, gdyz w ostatecznym bilansie dobrobyt akcjonariuszy
zwiazany jest z efektami zewnetrznymi i celami pozostatych interesariuszy.
Staraja si¢ oni udowodnic, Ze jest to widoczne w konieczno$ci rozréznienia
pomiedzy dazeniem do krotko- i dlugoterminowej maksymalizacji wartosci
spotki. W dtuzszym horyzoncie czasowym pojawia si¢ bowiem nie tylko
zaspokojenie potrzeb materialnych akcjonariuszy, ale zapewnienie szerzej
ujmowanego ich dobrobytu.

Hart i Zingales stosuja do tego koncepcje efektéw zewnetrznych wyni-
kajacych z dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Stwierdzaja tez, ze istotna role
odgrywa horyzont czasowy, czyli rozréznienie pomiedzy krétko- a diu-
goterminowq maksymalizacjq wartosci przedsigbiorstwa. Osiagnigcie tej
ostatniej wymaga bowiem uwzglednienia czynnikdw etycznych a nie tylko
ekonomicznych.

Zakonczenie

Przedstawione w artykule wstepne rozwazania dotyczace zalet i wad
przyjecia tworzenia wartosci dla akcjonariuszy jako celu spdtki akcyjnej
(przedsigbiorcy) oraz jej przedsigbiorstwa pozwalajg na przedstawienie
wnioskow, ktore dotycza zarowno zagadnien praktycznych, jak i jedno-
czes$nie wskazuja kierunki dalszych badan.

Po pierwsze, tworzenie wartosci dla akcjonariuszy jako strategiczny
cel przedsiebiorstwa wymaga statego prowadzenia badan empirycznych
i rozwazan teoretycznych dotyczacych jej przydatnosci. Po drugie, two-
rzenie wartosci dla akcjonariuszy nie moze by¢ traktowane bezrefleksyjnie
jedynie jako ,techniczna” normatywna cecha stuzaca do oceny przedsie-
biorstwa. Po trzecie, istotny wplyw na oceng znaczenia tworzenia wartosci
dla akcjonariuszy odgrywaja czynniki ideologiczne. Eksponowanie war-
tosci dla akcjonariuszy wiaze si¢ z nadmierng koncentracja na ideologii
wolnorynkowej, a propozycje koncepgji eksponujacych znaczenie innych
grup interesariuszy, w tym gidwnie pracownikow, traktowane jest jako
populizm [Bruner, 2013]. Po czwarte, stan wiedzy dotyczacy wad i zalet



118 Czestaw Mesjasz

tworzenia wartos$ci dla akcjonariusza pozwala na trzy kierunki jej dosko-
nalenia: powiazanie dazenia do tworzenia wartosci dla akcjonariuszy
z celami innych waznych interesariuszy, czyli klientow i pracownikdéw,
tworzenie miar efektywnosci przedsiebiorstwa pozwalajacych na uwzgled-
nienie wszystkich interesariuszy, uwzglednienie intereséw spoteczenstwa
w ocenie dziatalnosci przedsigebiorcow (spotek akcyjnych) oraz ich przed-
sigbiorstw powinno wynikac nie tylko z przestanek etycznych. Przedsie-
biorstwa nie moga pozostawiac tych problemoéw instytucjom spotecznym,
lecz winny uwzgledniac je jako czynniki oceny wynikajace z przestanek
prawnych i ekonomicznych.

Wszystkie powyzsze kierunki dziatan wymagaja znaczacych zmian
w ekonomicznej teorii przedsigbiorstwa (teorii firmy) oraz w teorii zarza-
dzania, w tym takze w teorii wladania korporacyjnego. Do podstawowych
kierunkow dalszych badan w tym zakresie zaliczy¢ mozna przede wszyst-
kim analize przydatnosci oraz poszerzenie i poglebienie kontraktowej
interpretacji przedsigbiorstwa. Nie dotyczy to jedynie rewizji teorii agencji,
nadmiernie uproszczonej jak na obecny stan praktyki i teorii, lecz rowniez
konieczno$ci syntezy wielu nurtéw teorii firmy oraz teorii zarzadzania.

Szczegdlnie obiecujace w tym obszarze jest dokladne empiryczne zba-
danie zwiazkéw pomiedzy tworzeniem wartosci dla akcjonariuszy a nad-
miernym, nieuzasadnionym wzrostem dochodéw menedzeréow wynika-
jacych ze sprzedazy posiadanych przez nich akgji i innych instrumentéw
finansowych kierowanych przez nich przedsigbiorstw.

Jako podstawowy kierunek badan teoretycznych mozna zaproponowac
zaawansowane metody modelowania i symulacji nawiazujace do studiow
nad systemami zlozonymi. Kluczowym warunkiem w takim przypadku
jest mozliwos¢ i umiejetnos¢ zgromadzenia odpowiedniej ilosci realnych
danych.

Uwzglednienie wszystkich zaleznosci pomiedzy interesariuszami
wplywa na zmianeg podejscia w ramach teorii firmy. Nalezy wiec uwzgled-
ni¢ nastepujace kwestie: poszerzenie zakresu celow przedsigbiorstwa,
wprowadzenie nowych koncepgji teoretycznych, w tym przede wszystkim
poszerzenie kontraktowej interpretacji przedsigbiorstwa o analize jawnych
i niejawnych kontraktéw pomiedzy wszystkimi interesariuszami, opraco-
wanie sposobdw reprezentowania wszystkich interesariuszy w systemie
wladania przedsiebiorstwem.
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Streszczenie

Dyskusja na temat maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy dotyczy
zaréwno zalet, jak i wad tej koncepcji. Podstawowe pytania sa nastepujace: Czy
tworzenie wartosci dla akcjonariuszy moze by¢ traktowane jako strategiczny
cel przedsiebiorstwa? Czy mozna te koncepcje doskonali¢ przy zachowaniu jej
podstawowych zatozen? Czy nalezy catkowicie porzuci¢ te koncepcje w teorii
iw praktyce zarzadzania finansami przedsigbiorstwa i wltadania korporacyjnego?
Czy nalezy ja zastapi¢ ogdlniejsza koncepcja tworzenia wartosci dla wszystkich
interesariuszy? Celem artykutu jest przedstawienie stanu wiedzy dotyczacej
maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy jako celu przedsigbiorstwa, a zarazem
jako miary jego sukcesu.

Stowa kluczowe
wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa, teoria agencji, dochody menedzeréw, teoria
przedsiebiorstwa, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
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Creating Shareholder Value as the Measure of Corporate Success:
Advantages and disadvantages (Summary)

Discussion on creating the shareholder value focuses both on advantages
and disadvantages of this concept. The basic questions are as follows. Can creating
shareholder value be treated as a strategic objective of the company? Can this
concept be improved, while maintaining its basic assumptions? Is it possible
abandon this concept in theory and in practice of corporate financial management
and in corporate governance? Should it be replaced with a more general concept
of value creation for all stakeholders? The aim of the paper is to present the state
of knowledge on maximizing the value for shareholders as the goal of company
and, at the same time, as the measure of its success.

Keywords
market value of company, agency theory, income of managers, theory of the firm,
corporate social responsibility
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Czynniki sukcesu koopetycji

Wstep

Od lat 80. XX wieku obserwuje si¢ intensyfikacje relacji miedzy przed-
sigbiorstwami. Wydaje si¢, ze najciekawszym, a zarazem najbardziej skom-
plikowanym typem relagji taczacych niezalezne podmioty jest koopetycja,
ktodra jest rozumiana jako co$ pomiedzy ,,czysta wspdtpraca a czysta kon-
kurencja” [Osarenkhoe, 2010, s. 343-362].

Koopetycjajako strategia wspdlnego tworzenia wartosci i jednoczesnego
konkurowania przy podziale tej wartosci ,napedzana” jest przez potrzebe
elastycznosci strategicznej. Przy czym nie jest ona rozwinieciem ani teorii
konkurengji, ani teorii wspotpracy, a jest to zupetnie nowy obszar badan
w ramach zarzadzania strategicznego [Stanczyk-Hugiet, 2011, s. 8-11].

Nowos¢ tematyki powoduje, ze badacze koopetycji skupiaja sie naj-
czesciej na opisie tych relacji, generowanych wynikach i ich podziale oraz
motywacji do podejmowania dziatari koopetycyjnych [Bengtsson, Kock,
2014, s. 180-188; Bouncken i inni, 2015, s. 577-601]. Stosunkowo mato jest
badan dotyczacych czynnikéw, ktdre przyczyniaja sie do sukcesu tej relacji.

Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych czynnikdéw sukcesu
koopetycji. Sukces koopetycji utozsamiany jest najczesciej z wynikami oraz
wygenerowana wartoscia dodang podczas trwania relacji. Nalezy zauwa-
zy¢, ze koopetycja wedlug badaczy generuje wiele pozytywnych efektow,
ale towarzysza jej takze rézne ryzyka. A zatem o sukcesie koopetycji mozna
mowi¢, kiedy efekty pozytywne przewyzszaja negatywne i dodatkowo
przewyzszaja te, ktére mogtyby pojawic sie w trakcie indywidualnych
dziatan koopetytoréw [Kim i inni, 2013, s. 263-275]. Sukces koopetycji
oznacza takze sytuacje, w ktdrej wspotpraca z konkurentami pozwala na
osiaganie poziomow efektywnosci, bedacych dotychczas poza zasiegiem
przedsiebiorstwa [Peng i inni, 2012, s. 532-560].

Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu w koopetycji zostanie
zrealizowana na podstawie przegladu literatury. W celu ustalenia stanu
wiedzy w tym obszarze zastosowano metode systematycznego prze-
gladu literatury [Czakon, 2013, s. 48-53]. W kolejnych czesciach artykutu

* Dr, Instytut Zarzadzania, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, ul. Madalinskiego
31/33, 02-544 Warszawa, wioletta.mierzejewska@sgh.waw.pl
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scharakteryzowano zagadnienie koopetycji, a nastepnie przedstawiono
wyniki przegladu literatury na temat kluczowych czynnikéw sukcesu
koopetydji.

Artykul powstal w wyniku realizacji projektu badawczego pt. ,,Koope-
tycja w grupach kapitatowych — skala, charakter, determinanty i wptyw na
efektywnos¢”, finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki
(nr 2017/25/B/HS4/02448).

1. Koopetycja — charakterystyka zagadnienia

Korzeni koopetycji mozna upatrywadé w teorii aliansow strategicznych,
teorii gier, koncepcji zasobowej zarzadzania strategicznego, podejsciu
sieciowym, teorii konkurengji, teorii kosztow transakcyjnych i innych.
Jednak ilo$¢, natezenie oraz zmiennosc tego typu zwigzkdw spowodowaty
konieczno$¢ poglebiania tej tematyki i wyodrebnienia jej jako samodzielnej
teorii. Obecnie koopetycja jako zjawisko strategiczne ma silng podbudowe
teoretyczna. Pisze sie¢ wrecz o teorii koopetycji, odrdzniajac ja tym samym
od innych zwiazkow, jakie moga wystapi¢ miedzy konkurentami [Aluchna,
2013, s. 173].

Koopetycja to wspotzaleznosé, dynamizm i ztozonosc relacji, ale takze
oportunizm i asymetria [Dal-Soto, Monticelli, 2017, s. 65-78]. Relacje koope-
tycyjne pojawiaja si¢ miedzy firmami, ktore maja zbiezne cele kooperacyjne
i rozbiezne cele konkurencyjne [Hamel i inni, 1989, s. 133-139]. Przedsie-
biorstwa potaczone tg relacja wspotpracuja w zakresie pewnych czesci
faricucha wartosci, a w innych konkuruja [Cygler, 2009, s. 15]. Jest to zatem
niezwykle ztoZzone zjawisko oznaczajace wystepowanie dwoch przeciw-
stawnych dynamik: konkurencji i wspdtpracy oraz charakteryzujace sie
znaczna zmiennoscig w intensywnosci w okresie trwania [Rogalski, 2011,
s.18; Czakon, 2017].

Koopetycja nie jest jednorodnych zjawiskiem. O bogactwie relacji koope-
tycyjnych i ich niejednorodnosci swiadcza liczne klasyfikacje pojawiajace
si¢ w literaturze przedmiotu [Bengtsson i inni, 2010, s. 194-214; Dagnino,
Padula, 2002; Luo, 2007, s. 129-144; Nalebuff, Brandenburger, 1997; Cza-
kon, 2010, s. 58-73]. Relacje koopetycyjne moga by¢ zdominowane przez
wspOlprace, zrownowazone lub zdominowane przez konkurencje. Rodzaj
relacji koopetycyjnej uzalezniony jest od wielu czynnikéw, m.in. wymagan
rynkowych, oczekiwan klientdw, otoczenia instytucjonalnego, autonomii
zasobowej podmiotow, presji na integracje globalnego taricucha wartosci
i innych [Bengtsson, Kock, 2000, s. 416, Stariczyk-Hugiet, 2011, s. 8-11].
Niektdrzy badacze wyrozniaja relacje koopetycyjne w czesciach taricucha
wartosci znajdujacych sie blisko klienta (sprzedaz, marketing), jak i w tych
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znajdujacych sie daleko od klienta (logistyka, prace badawczo-rozwojowe,
produkgja) [Lindstrom, Polsa, 2016, s. 207-215].

We wspotczesnych, turbulentnych czasach czesto okazuje sig, ze przed-
sigbiorstwa sg zmuszone realizowac¢ zardwno strategie konkurencji, jak
i strategie wspotpracy [Lado i inni, 1997, s. 110-141]. Koopetycja moze
by¢ strategia pozwalajaca na osigganie przewagi konkurencyjnej przez
poszczegolnych uczestnikow sieci koopetytoréw, ale rowniez moze by¢
generowana na poziomie i wzgledem catych innych konkurencyjnych
sieci. Wskazuje sie na szereg korzysci, jakie niesie ze sobg wchodzenie
w relacje koopetycyjne. Najczesciej wymieniane to: redukcja kosztow,
dzielenie ryzyka i wiedzy, synergia, wzrost udziatéw rynkowych, wzrost
wskaznikdéw efektywnosci, rozwdj nowych technologii, pozyskanie zaso-
bow [Gnyawali, Park, 2009, s. 308-330; Czakon, 2007, s. 120; Zakrzewska-
-Bielawska, 2014, s. 198-203]. Niestety, koopetycja moze takze sprzyjac¢
pojawianiu sie réznych patologii i kreowaniu nowych typow ryzyka. Moze
to by¢ ograniczenie elastycznosci i niezaleznosci przedsigbiorstwa, oportu-
nizm, pojawiajace si¢ konflikty interesow i trudnosci w koordynacji dziatan
koopetycyjnych. Te wszystkie negatywne efekty moga przyczynié si¢ do
obnizenia efektywnosci i konkurencyjnosci koopetytoréw [Baumard, 2009,
s. 6—22; Bonel, Rocco, 2007, s. 70-96]. Warto zatem przyjrzed si¢ czynnikom,
ktoére decyduja o sukcesie koopetycji, utozsamianym z generowanymi
pozytywnymi ponadprzecietnymi efektami.

2. Analiza bibliometryczna czynnikéw sukcesu koopetycji

Systematyczna analiza literatury na temat czynnikow sukcesu koopetycji
zostala przeprowadzona z uzyciem nastepujacych baz danych: ProQuest,
EBSCO i Web of Science. Bazy te wybrano ze wzgledu na ich zasieg, obej-
mujacy rozne wydawnictwa, co pozwolilo na dostep do wazniejszych
czasopism miedzynarodowych, recenzowanych i publikowanych w jezyku
angielskim [Czakon, 2013, s. 54].

Na etapie selekgji literatury skupiono si¢ na poszukiwaniu wyrazenia
,success factors” oraz ,,coopet™” lub ,co-opet*”w abstraktach artykutow.
Zdecydowano si¢ na kombinacje stéw , success factors”, poniewaz poszu-
kiwano badan zajmujacych sie nie pojedynczymi czynnikami sukcesu, ale
badan kompleksowych, analizujacych rézne czynniki sukcesu tacznie.
W kolejnym kroku ograniczono sie tylko do artykutéw anglojezycznych
recenzowanych i publikowanych w czasopismach naukowych. W tablicy 1
przedstawiono wyniki ilosciowe kazdego z etapéw badan.
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Tablica 1. Wyniki iloSciowe systematycznego przegladu literatury
dotyczacego czynnikow sukcesu koopetycji

Baza Proquest | EBSCO ng
of Science
,success factors” i ,,coopet* lub ,,co-opet*” 8 7 15
Artykuly recenzowane w czasopismach 6 6 8
naukowe
Po weryfikacja abstraktéw 5 5 4

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Liczba artykutéw zawierajacych poszukiwane stowa byta bardzo mata.
Na pierwszym etapie najwiecej artykulow zidentyfikowano w bazie Web
of Science. Jednak po dokonaniu selekgji do dalszej analizy zaklasyfiko-
wano z tej bazy tylko cztery artykuty. W przypadku baz EBSCO i ProQuest
podobna liczba artykuléw zostata zidentyfikowana w poczatkowej fazie,
a do dalszych analiz zaklasyfikowano pie¢ artykutow, cho¢ nie byty to te
same pozycje. Szczegdtowe zestawienie artykuléw (wg nazwisk autoréw)
wraz z datg publikacji, metodq badawcza, poziomem cytowalnosci oraz
oznaczeniem, w ktorej bazie danych pojawit si¢ dany artykul, zawiera

tablica 2.

Tablica 2. Wykaz artykuléw uzyskanych w wyniku systematycznego
przegladu literatury dotyczacego czynnikdéw sukcesu koopetycji

Rok Metoda Cytow. Baza danych
ublikacji Autor badawcza | " Google EBSCO | WoS | ProQuest
P Scholar 0 rolcues
2003 | Kotzab, Teller |case study 165 +
2008 | Chiniinni wywiady 226 + + +
2010 | Osarenkhoe case study 95 + +
2014 |Petteriinni | 2adania 9 . + 5
koncepcyjne
2016 Lindstrom, case study 22 + + +
Polsa
2018 R.ese'nde de wyw1a(?1y/ 0 N .
iinni korelacje

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Wszystkie artykutu analizujace czynniki sukcesu koopetycji zostaty
opublikowane w XXI wieku, co potwierdza nowos¢ tematyki. Co prawda
tylko trzy z nich znalazly si¢ we wszystkich trzech bazach danych. Naj-
wigkszym poziomem cytowalnosci w Google Scholar charakteryzowaty
sig trzy najstarsze artykuty. A za artykul najbardziej opiniotworczy nalezy
uznac ten autorstwa Chin i inni [2008, s. 437-454].

Artykuty badajace czynniki sukcesu koopetycji to zazwyczaj analizy
case study, bazujace gldwnie na niezbyt licznych wywiadach pogtebio-
nych. Jeden artykul zawiera typowy przeglad literatury, w wyniku ktorego
opracowano model zbiorczy czynnikéw sukcesu koopetycji. Maty stopien
zaawansowania metod badawczych oraz bazowanie gléwnie na metodach
jakosciowych $wiadczy¢ moze o wstepnej fazie rozpoznania tematyki
kluczowych czynnikéw sukcesu koopetydiji.

3. Przeglad badan nad czynnikami sukcesu koopetycji

W tej czesci artykutu omdwione zostang wszystkie artykuly wykazane
w poprzedniej czesci. Pozwoli to na identyfikacje najczesciej pojawiajacych
sie¢ kluczowych czynnikéw sukcesu koopetycji.

Najbardziej kompleksowym artykutem dotyczacym kluczowych czyn-
nikoéw sukcesu jest ten autorstwa Chin i inni [2008, s. 437-454]. Badacze
identyfikuja w nim trzy gtéwne grupy czynnikéw sukcesu koopetydji, sa
to: zaangazowanie zarzadzajacych, rozwoj relacji oraz zarzadzanie komu-
nikacja. Kazda z grup czynnikéw sukcesu realizacji strategii koopetycji
dzieli si¢ na kolejne podczynniki (rys. 1).

Badacze dowiedli na podstawie badan empirycznych, ze najwigksze
znaczenie dla sukcesu koopetycji maja: przywodztwo, rozwdj zaufania
miedzy koopetytorami, dlugoterminowe zaangazowanie, zarzadzanie
konfliktem, dzielenie sie wiedzg i ryzykiem, organizacyjne uczenie si¢
oraz system informacyjny. Badacze uznaja za kluczowy czynnik sukcesu
zaangazowanie zarzadzajacych. Uzasadniaja, Ze zarzadzajacy musi zapew-
nia¢ wsparcie i stale zaangazowanie w skuteczne zarzadzanie strategia
koopetycji. Druga kategoria czynnikow, czyli rozwdj relacji, rOwniez
okazuje si¢ by¢ krytyczna kwestig dla sukcesu koopetycji. Respondenci
uznaja, ze odpowiednie ksztaltowanie relacji miedzy konkurentami jest
bardzo wazne, poniewaz dobre relacje pomagaja rozwija¢ wzajemne zaufa-
nie i dzielenie si¢ zasobami. To wszystko powinno by¢ wspierane przez
sprawny przeplyw informacji, utatwiajacy takze rozwiazywanie poten-
gjalnych konfliktow.
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Rysunek 1. Model hierarchiczny zarzadzania strategia koopetycji

1.1.2. Strategia

2.1.2. Dopasowanie

Sukces koopetycji |
Zaangazowanie Rozwdj relacji Zarzadzanie
zarzadzajacych komunikacja
1.1. Przywodztwo 2.1. Zaufanie 3.1. Systemy
1.1.1. Wizja i misja 2.1.1. Wspolne cele informacyjne

3.1.1.Wymiana danych

i polityki wzajemne kultur 3.1.2. Efektywna
1.1.3. Alokacja organizacyjnych koordynacja
zasobow

2.2. Dzielenie wiedzy 3.2. System
1.2. Dlugoterminowe iryzyka zarzadzania
Zaangazowanie 2.2.1. Identyfikacja konfliktem
1.2.1. Dopasowanie wiedzy 3.2.1. Proces
wzajemnych sit 2.2.2. Efektywne rozwiazywania
i stabosci dzielenie wiedzy konfliktow
1.2.2. Dlugoterminowa 2.2.3. Efektywne 3.2.2. Monitorowanie
umowa dzielenie ryzyka konfliktow

1.2.3. Okresowe
rewizje

1.3. Organizacyjne
uczenie

1.3.1. Organizacyjna
motywacja

1.3.2. Partycypacja
pracownikow

Zrédto: Chin i inni [2008, s. 437-454].

Kolejny badacz koopetycji Osarenkhoe [2010, s. 201-221], opisuje te
relacje na podstawie trzech case study: Fujitsu Services, AWPK i Food
Court. Na tych trzech przyktadach pokazane zostaty rdézne przejawy dzia-
fant konkurencyjnych i kooperacyjnych. Zidentyfikowano takze kluczowe
czynniki sukcesu, wskazujac, ze sukces koopetycji zalezy od jakosci relacji.
Natomiast decydujacy wplyw na jakos¢ relacji koopetycji ma zaufanie
miedzy koopetytorami, ich lojalno$¢ oraz przywodztwo i zaangazowa-
nie we wspolne dziatania, oznaczajace che¢ wspotpracy z gotowoscia do
poswiecenia krotkoterminowych korzysci na rzecz dtugoterminowych
zyskow.

Roéwniez na bazie case study Kotzab i Teller [2003, s. 268-281] wskazuja
na zestaw kluczowych czynnikéw sukcesu relacji koopetycji miedzy przed-
sigbiorstwami w sieci fanicucha dostaw w branzy spozywczej w Austrii.
Do kluczowych czynnikow sukcesu, w kontekscie wdrazania strategii
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budowania efektywnej relacji z konsumentami catego faricucha dostaw,
zaliczane sg zaangazowanie wszystkich partnerow we wdrazanie standa-
ryzacji oraz wspolna wizja i cele wszystkich partneréw.

Rowniez T. Lindstrom i P. Polsa [2016, s. 207-215] zrealizowali badania
dotyczace koopetycji i czynnikdw jej sukcesu metoda case study. Na pod-
stawie o$miu wywiadoéw z przedstawicielami przedsigbiorstw nalezacych
do sieci ICT w Finlandii okazato sig, ze najczesciej wymienianymi czynni-
kami sukcesu koopetycji byly: aktywnos¢, zaangazowanie w koopetycje,
strategiczne dopasowanie, dystans geograficzny, zasoby ludzkie. Dystans
geograficzny, aktywno$c¢ i zasoby ludzkie to czynniki sukcesu, ktore wezes-
niej nie pojawialy sie w literaturze przedmiotu. Dystans geograficzny
wplywa na podejmowane aktywnosci i wyniki koopetydji, a takze moze
determinowac postrzegana wartos$¢ z zaangazowania si¢ w relacje koope-
tycyjne. Rowniez aktywnos¢ wraz z zaangazowaniem w relacje koope-
tyqji postrzegana jest jako kluczowy czynnik sukcesu. Natomiast zasoby
ludzkie, a w szczegoInosci ich brak, moga by¢ czynnikiem ograniczajacym
korzystng wymiane i przez to wptywac na wyniki koopetycji.

Praca bazujaca na przegladzie literatury jest artykul autorstwa Petter
i inni [2014, s. 157-178]. Autorzy przeanalizowali literature obejmujaca
zagadnienia sieci biznesowych, sieci wspdtpracy, klastréw przemystowych,
aliansow strategicznych i innych form porozumien i na tej podstawie opra-
cowali kompleksowy model czynnikéw sukcesu koopetycji w sieciach hory-
zontalnych. Opracowany model zawiera zbor czynnikow zewnetrznych
i wewnetrznych. Wérdd czynnikow zewnetrznych znalazly si¢ zaréwno
systemowe, jak i sektorowe czynniki. Jednak ze wzgledu na ograniczony
wplyw przedsigbiorstw na zmiane czynnikow zewnetrznych autorzy sku-
pili si¢ w dalszych rozwazaniach na analizie czynnikoéw wewnetrznych,
ktore pogrupowano w dwa zbiory. Pierwszy dotyczy czynnikéw zwiaza-
nych z ksztaltowaniem relacji wspdtpracy miedzy konkurentami (12 czyn-
nikéw). Drugi zbior to czynniki zwiazane z posiadanymi umiejetnosciami
i zasobami przez koopetytoréw (6 czynnikdw). W ramach czynnikow
zwigzanych z ksztattowaniem wspdtpracy miedzy konkurentami najcze-
Sciej wymienianymi w literaturze sa: budowanie zaufania i zaangazowanie
oraz wymiana wiedzy i doswiadczenia. Pozostate to: komplementarnos¢
i synergia, podobienstwo kulturowe, dzielenie praw i obowigzkéw oraz
wspolne cele, zarzadzanie konfliktem, kontrola zachowan oportunistycz-
nych, mechanizmy zarzadzania i standaryzagji, strategiczne dostosowanie,
wspolzaleznosc i heteronomia, zarzadzanie relacjami, blisko$¢ i infrastruk-
tura. Badacze wskazuja, ze wyniki koopetycji w duzym stopniu zaleza od
rozwoju relacji miedzy uczestnikami. Natomiast w obrebie czynnikow
wewnetrznych zwiazanych z kompetencjami i zasobami koopetytorow
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kluczowe dla sukcesu koopetycji sa umiejetnosci innowacyjne, zarzadzanie
ludZmi oraz niematerialne zasoby. Pozostate wymieniane w literaturze
to: strategia i zarzadzanie, kompetencje produkcyjne, zasoby finansowe.

Praca Petter i inni [2014, s. 157-178] byta podstawa do analiz empirycz-
nych zrealizowanych przez de Resende i inni [2018, s. 177-187]. Zbadali oni
21 przedsigbiorstw sposrod 26 nalezacych do sieci biznesowej w sektorze
gastronomicznym w jednym z regionéw Brazylii. Okazalo sig, ze najwaz-
niejsze czynniki sukcesu w relacji kooperacji to (w kolejnosci znaczenia):
zarzadzanie konfliktami, zaufanie i zaangazowanie, podobienstwo kultu-
rowe i historyczne, wspoldzielenie i kapital, zarzadzanie. Natomiast w gru-
pie czynnikdéw sukcesu zwiazanych z wewnetrznymi charakterystykami
przedsiebiorstwa te o najwigkszym znaczeniu to: strategia i zarzadzania,
zasoby finansowe oraz aktywa niematerialne.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze mimo odmiennych metod badaw-
czych oraz zakresow badan w kazdym z artykutéow powtarza sie jako
kluczowy czynnik sukcesu koopetycji zaangazowanie koopetytoréw. Pozo-
state wazne czynniki, cho¢ niewymieniane w kazdej publikacji, to zaufanie,
wspolne cele, podobienistwo strategiczne i kulturowe. Nalezy uznad je za
podstawe budowania relacji koopetycyjnych, bez ktdrej prawdopodobien-
stwo sukcesu tej relacji maleje.

Zakonczenie

Koopetydja jest tematyka o rosnacym zainteresowaniu badaczy. Wyszu-
kujac stowo ,,coopetition” lub ,,co-opetition” w abstraktach w artykutéw
opublikowanych w bazie ProQuest, mozna znalez¢ az 598 pozycji, w tym
317 w recenzowanych czasopismach naukowych. Dodatkowo nalezy
zauwazyc¢ staly, rosnacy trend w liczbie publikacji. Pojawiaja si¢ takze coraz
bardziej szczegdtowe badania dotyczace waskich zagadnient w obszarze
koopetycji. Swiadczy to o rozwoju badan tego zagadnienia i utrzymujacym
sie zainteresowaniu naukowcow.

Dotychczas badania tej relacji skupialy sie na jej identyfikacji, opi-
sie, okresleniu wynikdéw, jakie moze wygenerowac, przechwytywaniu
wartos$ci przez koopetytorow. Stosunkowo mato jest badan wskazuja-
cych, jakie czynniki leza u podstaw sukcesu jednoczesnej konkurencji
i wspotpracy. Czesto analizowane sa pojedyncze zmienne, a brakuje badan
kompleksowych.

W artykule podjeto prdobe identyfikacji kluczowych czynnikdéw sukcesu
koopetycji w ujeciu kompleksowym. Oparto si¢ na systematycznym prze-
gladzie literatury, ktory pozwolit zidentyfikowac szes¢ artykuldw poswie-
conych temu zagadnieniu. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze o suk-
cesie koopetydji decyduja takie czynniki, jak: zaufanie i zaangazowanie



Czynniki sukcesu koopetycji 131

partnerdw oraz zbiezno$c strategiczna i kulturowa. Warto bytoby w kolej-
nych badaniach zweryfikowac te wnioski literaturowe na przyktadzie
empirycznym, najlepiej w badaniach ilosciowych.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki przegladu literatury dotyczace czynnikow
sukcesu koopetycji. Skupiono si¢ na publikacjach analizujacych czynniki sukcesu
koopetycji w sposob kompleksowy. Okazato sig, ze najwieksze znaczenie dla suk-
cesu tej relacji maja: zaangazowanie, budowanie zaufania miedzy koopetytorami,
wspolne cele oraz podobienstwo strategiczne i kulturowe.
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Success factors of coopetition (Summary)

The article presents the results of the literature review on the success fac-
tors of coopetition. The focus was on the publication analyzing success factors
of coopetition in a comprehensive manner. It turned out that the most important
for the success of this relationship are: commitment, building trust between
coopetitors, common goals and strategic and cultural similarity.
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coopetition, success factors, literature review
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Ewolucja koncepcji tworzenia wartosci dla klienta

Wstep

Dynamika zmian w otoczeniu, szczegdlnie postepujacy proces globali-
zacji oraz szybki rozwdj nowoczesnych technologii informacyjnych, wpty-
waja bezposrednio na forme relacji przedsiebiorstwo — klient. Odbiorcy
nie sa juz tylko biernymi adresatami oferty rynkowej organizacji, ale staja
sie coraz czesciej wspottworcami' nowej wartosci [Prahalad, Ramaswam,
2005, za: Mroz, 2014, s. 55]. Jednoznaczne zdefiniowanie, co stanowi war-
tos¢ dla poszczegolnych segmentow klientow nie jest zadaniem prostym,
ze wzgledu na ogromne zréznicowanie preferencji, upodoban, oczekiwan
oraz postrzeganie cech produktow czy ustug przez samych uzytkownikow.
Tadeusz Falencikowski, analizujac literature przedmiotu, wyroéznit cztery
rodzaje warto$ci dla klienta: emocjonalne, techniczne, ekonomiczne oraz
spoteczno-etyczne [Falencikowski, 2013, s. 60]. Umiejetnos¢ ich kreowania,
dostarczania wszystkim interesariuszom (klientom, partnerom bizneso-
wym) oraz zatrzymywania w przedsigbiorstwie uwazana jest za priorytet
w osigganiu sukcesu przez wspodfczesne organizacje.

Celem artykutu jest pokazanie, jak zmienialy si¢ koncepcje tworzenia
wartosci dla klienta z perspektywy roznych teorii zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Motywem podjecia tego tematu byt brak kompleksowego
opracowania faczacego powyzsze zagadnienia. Owszem, istnieje bogata
literatura poswigecona zaréwno kreowaniu wartosci dla klienta, jak i samym
podej$ciom do zarzadzania organizacja. Natomiast brakuje prac pokazu-
jacych w sposob syntetyczny, jak z perspektywy czasu i réznych teorii
zmieniata si¢ koncepcja tworzenia oraz dostarczania wartosci klientowi.

W zalozeniach wstepnych za punkt wyjsciowy analizy przyjeto kon-
cepcje tancucha wartosci Portera, jako sekwencje dziatan tworzacych
wartosc¢ dla klienta. Kolejnym etapem bylo okreslenie zmian, jakie zaszty
zaréwno w samym tancuchu wartosci, jak i w modelach biznesowych,
z perspektywy réznych teorii zarzadzania przedsigbiorstwem. Szczegolna
uwage poswiecono podejsciu pozycyjnemu, zasobowemu oraz relacyj-
nemu. Dla zobrazowania wspdtczesnych trendéw tworzenia wartosci dla

* Mgr inz., Miedzywydzialowe Stacjonarne Studia Doktoranckie z ekonomii, finanséw
i zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824
Sopot, podrazkae@gmail.com

! Jedna z form uczestnictwa klientow w procesie wspottworzenia wartosci jest koncepcja
crowdsourcingu [Howe, 2008].
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klienta wykorzystano zmodyfikowany model biznesowy Osterwaldera.
Jako metode badawcza zastosowano analize i synteze dostepnej literatury
przedmiotu.

Praca ma charakter teoretyczno-koncepcyjny i moze stanowic¢ zZrodio
dalszych badan w zakresie tworzenia wartosci dla klienta, zwtaszcza
w kontekscie otwartych modeli biznesowych.

1. Tworzenie wartosci w klasycznym tancuchu wartosci

Michael Porter po raz pierwszy przedstawil koncepcje faricucha wartosci
w 1985 r., jako system wzajemnie zaleznych, powiazanych ze soba czyn-
nosci [Porter, 1998, s. 37], ktore obrazuja catkowita jego wartos¢ [Czakon,
2004, s. 13]. Dla jej pelnego oszacowania przeprowadza si¢ analize wartosci
wytwarzanych zarowno przez dzialania podstawowe, jak i wspierajace

(rys. 1).

Rysunek 1. Lancuch wartosci
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Zrédto: [Porter, 1998, s. 37].

Lancuch wartosci Portera pelni role wygodnego narzedzia analizy stra-
tegicznej, stuzacej przede wszystkim badaniu i ksztattowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W swym zakresie obejmuje zaréwno
produkt, jak i wszystkie inne obszary funkcjonowania organizacji, przy
zatozeniu, ze istota dziatania kazdego przedsigbiorstwa jest dostarczanie
wartosci klientowi (taniszej lub lepszej niz konkurenci) [Porter, Millar,
1985]. W okreslonym sektorze przedsiebiorstwo osadzone jest w szerszym
strumieniu czynnosci, ktéry Porter nazwat systemem wartosci [Porter,
1998, s. 34]. Obejmuje on tancuchy wartosci dostawcoéw, samego przed-
siebiorstwa, kanatow dystrybucji i ostatecznego nabywcy. Umiejetnos¢
koordynowania lub optymalizacji wszystkich powiazan zewnetrznych
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pozwala organizacji uzyskac lepsza pozycje w stosunku do rywali ryn-
kowych (przywodztwo kosztowe, zréznicowanie), a tym samym w petni
zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania klientow. Wedtug Portera efektywne
zarzadzanie faicuchem wartosci to dostosowanie go do unikalnej propo-
zycji wartosci oferowanej odbiorcom [Porter, 2012], co z kolei decyduje
0 wysokosci zyskow (marzy) przedsigbiorstwa.

Porter wykorzystal sekwencyjny model tanicucha wartosci do wyjas-
nienia, w jaki sposob, dzigki systemowi dziatan, przedsiebiorstwo moze
osiagnac przewage kosztowa lub oparta na zréznicowaniu. Jest to mozliwe
poprzez porownanie fancuchéw wartosci przedsiebiorstwa i jego konku-
rentOw oraz przeanalizowanie kosztéw, zwiazanych z realizacja poszcze-
golnych czynnosci, bioracych udziat w tworzeniu wartosci dla klienta.

2. Dekompozycja tancucha wartosci

Zrédtem przewagi konkurencyjnej kazdego przedsiebiorstwa jest war-
tos¢, jaka potrafi wytworzy¢ dla klientow, poprzez wykorzystanie dziatan
wiasnych, jak i tych realizowanych przez dostawcdéw oraz nabywcow
[Porter, 2006, s. 18]. Organizacja musi wykonac te czynnosci po nizszych
kosztach lub w sposob, ktory prowadzi do réznicowania i wyzszej ceny
(wigkszej wartosci). Stad fancuch wartosci Portera czesto ulega mody-
fikacji podczas adaptacji przez przedsigbiorstwa dziatajace w réznych
sektorach. Mozliwosci takich dekompozycji przedstawit Krzysztof Obtoj,
wyrozniajac modele biznesu: Operatora, Integratora i Dyrygenta [Obtdj,
2002, s. 134-154]. Rozwigzania te okreslaja, w jaki sposdb organizacja moze
uzyskac przewage na rynku, wykorzystujac swoje zasoby i umiejetnosci,
poprzez okreslenie kluczowych aktywnosci, ograniczen modelu, w ktérym
dziata, oraz barier wejscia do sektora. Autor udowadnia, Ze przedsigbior-
stwo, w celu dostarczenia wartos$ci klientowi w sposob konkurencyjny,
nie musi samo wykonywac wszystkich czynnosci w obrebie taricucha
wartosci. Moze skupic si¢ tylko na jednym wybranym aspekcie dziatan
(Operator Badawczy, Operator Produkcyjny, Operator Logistyczny czy
Operator Informacyjny) lub pelni¢ funkcje koordynatora poprzez wykorzy-
stanie outsourcingu (Model Dyrygenta). Ta ostatnia rola przedsigbiorstwa
w laficuchu wartosci zastuguje na szczegdlng uwage. Oznacza bowiem, ze
organizacja, tworzac i dostarczajac warto$c¢ klientowi, moze zleci¢ wykona-
nie zardwno dziatan wspierajacych, jak i podstawowych swoim parterom
biznesowym, czego przyklad przedstawia rysunek 2. Linie ciagle wyzna-
czaja czynnosci tancucha wartosci Portera, wykonywane zarowno przez
samo przedsiebiorstwo, jak rowniez realizowane w ramach outsourcingu
przez partneréw biznesowych. Linie przerywane odzwierciedlaja dziatania
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wykonywane w lanicuchach wartosci partnerow, ale niezwiazane bezpo-
$rednio z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa.

Rysunek 2. Przyklad logiki modelu Dyrygenta

’ """" Zaopatrzenie> """" ’
Produkcja > -------- :
Y ¢ : o
@
e esraae, ) 4
’ ________ Obstuga w
zakresie IT /

. ________ Obstuga
posprzedazowa H

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Obtj, 2002, s. 146].

Marketing

Tak rozumiany fancuch wartosci znacznie rézni si¢ od pierwotnych
zatozen jego twdrcy. Czynnosci uznane przez Portera za wspomagajace
staja si¢ dzialaniami podstawowymi przedsiebiorstwa i odwrotnie, pod-
stawowe zostajg zlecone do wykonania organizacjom wspottworzacym
taricuch wartosci?. Decyzje make or buy pozwalaja na minimalizacje kosztéw
procesu tworzenia oraz dostarczania wartosci. W tego typu rozwigzaniach
nalezy zwrdci¢ rowniez uwage na takie czynniki, jak czas wykonania
dzialan przez partneréw tancucha wartosci oraz ich fizyczna odlegtos¢
od przedsigbiorstwa. Jest to kwestia indywidualna, zalezna od rodzaju
prowadzonej dziatalnosci [Obtdj, 2002, s. 149].

Podstawe sukcesu modelu Dyrygenta stanowi umiejetno$¢ sprawnego
i skutecznego wykorzystania kluczowych zdolnosci zaréwno przedsigebior-
stwa, jak i partnerdw do przetworzenia kluczowych zasobéw wilasnych lub
partnerow w wartos¢ nie tylko dla klienta i przedsiebiorstwa, ale takze dla
pozostatych uczestnikdow wymiany. W podejsciu zasobowym osadzony
jest rdwniez model biznesowy Aleksandra Osterwaldera, przedstawiajacy
koncepcje tworzenia propozycji wartosci dla klienta.

2 Rézne interpretacje oraz propozycje dekompozycji tancucha wartosci mozna znalez¢
miedzy innymi w pracach [Czakon, 2004; Matwiejczuk, 2010; Wozniak-Sobczak, 2007].
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3. Propozycja wartosci w modelu biznesowym Osterwaldera

W 2001 r.> Aleksander Osterwalder, Magali Dubosson-Torbay i Yves
Pigneur zdefiniowali model biznesowy jako ,architekture firmy i jej sie¢
partnerow stuzaca tworzeniu i dostarczaniu wartosci oraz kapitatu relacji
do jednego lub kilku segmentow klientéw w celu generowania korzysci
i trwatych strumieni przychodéw” [Dubosson-Torbay i inni, 2002, s. 5-23].
Przedstawili dekompozycje modelu e-biznesowego (eBusiness Model decom-
position) oparta na czterech gtéwnych komponentach [tamze, s. 5-23]:

1) produkty i ustugi oferowane przez firme (product innovation: target
cusomer, value proposition, capabilities), reprezentujace znaczng wartos$¢
dla klienta docelowego i za ktore jest on sklonny zaplacic,

2) kapital relacji (customer relationship: get a feel, serving, branding), ktory
firma tworzy i utrzymuje z klientem, aby go zadowoli¢ oraz wyge-
nerowac trwate przychody,

3) infrastruktura i sie¢ partnerdw (infrastructure management: resources/
assets, activities/proces, partner network), ktére sq niezbedne do two-
rzenia wartosci oraz utrzymania dobrych reladji z klientami,

4) aspekty finansowe (financial aspects: revenue, profit, cost), takie jak
struktura kosztow i dochodow, a ktore sa Scisle powiazane z trzema
wczesniejszymi elementami.

Rok pdzniej, podczas konferencji w Bled, Osterwalder i Pigneur zapropo-
nowali nieco zmodyfikowana strukture modelu e-biznesowego (e-business
model framework) [Osterwalder, Pigneur, 2002]. Momentem przelomowym
byta jednak publikacja z 2004 r., w ktorej Osterwalder, na podstawie pro-
wadzonych badan, zaproponowat wlasna koncepcje modelu biznesowego.
Jego ontologie opart na czterech podstawowych filarach: produkcie, inter-
fejsie klienta, zarzadzaniu infrastruktura i aspektach finansowych. Nastep-
nie podzielil je na dziewie¢ fundamentalnych elementéw, do ktorych zali-
czyt: propozycje wartosci, docelowych klientow, kanaly dystrybugji, relacje,
konfiguracje wartosci, mozliwosci, partnerstwo, strukture kosztow oraz
model przychodéw [Osterwalder, 2004, s. 43]. Kilka lat pdzniej kompo-
nenty te, nieco zmodyfikowane, staly sie podstawa popularnego szablonu
modelu biznesowego (Business Model Canvas) [Osterwalder, Pigneur, 2010,
s. 44], ktory odzwierciedla rysunek 3. Jest to graficzny obraz gtéwnych
zatozent modelu biznesowego Osterwaldera. To kanwa (rama) utatwiajaca
zrozumienie logiki biznesowej, jaka kieruje si¢ przedsigbiorstwo podczas
tworzenia propozycji wartosci dla klienta.

* Artykul powstat w kwietniu 2001 r., natomiast opublikowany zostal dopiero w styczniu
2002 r.
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Rysunek 3. Szablon modelu biznesowego

Kluczowi Kluczowe Propozycja  |Relacje Segmenty
partnerzy dziatania wartosci z klientami | klientow
Kluczowe Kanaty
zasoby
Struktura kosztow Strumienie przychodow

Zrédio: [Osterwalder, Pigneur, 2010, s. 48].

Podstawa koncepcji modelu biznesowego Osterwaldera jest propozycja
wartosci. Autor definiuje to pojecie jako dzialania, poprzez ktore ,orga-
nizacja stara si¢ rozwigzac problemy klientéw i zaspokoic¢ ich potrzeby”
[Osterwalder, Pigneur, 2010, s. 16]. ,Jest to zestaw produktow i ustug,
ktdre generujg wartos¢ dla konkretnego segmentu klientéw” [Osterwalder,
Pigneur, 2012, s. 26]. Zwraca uwage na takie elementy, jak opis wartosci,
jej uzytecznos¢, poziom, cena oraz etap cyklu zycia* [Osterwalder, 2004,
s. 49-56]. Propozycja wartosci moze by¢ nowg, innowacyjna, przetomowa
oferta, jak réwniez moze by¢ podobna do tego, co oferuje konkurencja
i réznic sie tylko pewnymi dodatkowymi cechami czy wilasciwosciami.
Wartos¢® dla konkretnego segmentu klientow tworza elementy o charak-
terze ilosciowym i jakosciowym.

Analizujac model biznesowy Osterwaldera, niektorzy autorzy [Rybicki,
Dobrowolska, 2017, s. 62-63] sugeruja modyfikacje komponentu propozycji
wartosci, poprzez dodanie jeszcze dwoch elementéw: propozycji wartosci
dla parteréow biznesowych (uczestnikow sieci biznesowej) oraz spodzie-
wanej wartosci dla przedsigbiorstwa. Za takim rozwigzaniem przemawia
chocby fakt, ze , w kazdym modelu biznesowym, poszczegdlni jego uczest-
nicy czerpia korzysci z utrzymywania relacji, a zatem otrzymuja rente
relacyjng” [tamze, s. 62]. ZaleznosSci miedzy poszczegdlnymi podmiotami
bioracymi udzial w procesie tworzenia wartosci sa szczegolnie widoczne
podczas analizy dynamiki modelu biznesowego Osterwaldera.

* Cykl zycia wartosci Osterwalder dzieli na pigc etapow: tworzenie, nabywanie, stosowanie,
odnowienie i przeniesienie (transfer), szerzej na ten temat: [Osterwalder, 2004, s. 54-56].
> W swojej ostatniej ksigzce Osterwalder wymienia dziesie¢ cech wspaniatych propozycji
wartosci oraz przedstawia szablon propozycji wartosci (The Value Proposition Canvas), skta-
dajacy sie z dwodch czesci: mapy wartosci (Value Map) i profilu klienta (Customer Profile),
ktore taczg sie ze soba na zasadzie wzajemnego dopasowania (Fit) [Osterwalder i inni,
2014, s. 72-73].
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4. Propozycja wartosci w ujeciu dynamicznym

Model biznesowy Osterwaldera opisuje przestanki stojace za sposo-
bem, w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej
wytworzonej wartosci [Osterwalder, Pigneur, 2010, s. 14]. W celu podkre-
Slenia dziatan, ktore towarzysza procesowi tworzenia propozycji wartosci,
na rysunku 4 przedstawiono szablon modelu biznesowego w ujeciu dyna-
micznym. To przeksztatcenie postuzy w dalszej czesci pracy do pokazania
wspotczesnych trendéw w koncepcjach tworzenia wartosci dla klientow.

Rysunek 4. Szablon modelu biznesowego w ujeciu dynamicznym

Kluczowe Relacje z
zasoby klientami

Kluczowi Propozycja
partnerzy

Segment

trumienie przychodow

wartosci klientéw

Kluczowe Kanaly
dziatania dystrybucji

Struktura Propozycja Strumienie \
‘ kosztow ' wartoSci przychodow '

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Osterwalder, 2010, s. 48].

)

W powyzszym ujeciu modelu biznesowego Osterwaldera wyraznie
widacd relacje, jakie zachodza miedzy zasobami, czynno$ciami i podmiotami
uczestniczacymi w procesie tworzenia propozycji wartosci. Lewa strona
schematu (kluczowe zasoby, kluczowe dziatania oraz kluczowi partne-
rzy) generuje koszty niezbedne podczas tworzenia wartosci. Prawa strona
(segment klientow, relacje z klientami i kanaty dystrybucji), dostarczajac
warto$¢ nabywcom, jest zrodtem strumieni przychodoéw, ktore zapewniaja
rente relacyjng wszystkim uczestnikom modelu biznesowego. Wykre-
owana w powyzszy sposdb propozycja wartosci powinna by¢ kierowana
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nie tylko do klientow, ale takze do wszystkich uczestnikow sieci (kluczo-
wych partnerow i przedsiebiorstwa). Stad w dalszej czesci rozwazan tak
wlasnie bedzie rozumiana, przy jednoczesnym podkresleniu, ze stanowi
ona efekt optymalnego wykorzystania wszystkich relacji wystepujacych
w modelu biznesowym. Powyzsze rozwazania mozna sprowadzi¢ do
prostego schematu dwdch przenikajacych sie petli, w obrebie ktorych
generowane sa koszty niezbedne do wytworzenia wartosci, powracajacej
w postaci strumieni przychoddéw. Rysunek 5 przedstawia uproszczony
model biznesowy Osterwaldera w ujeciu dynamicznym z powtarzajacymi
sie cyklami tworzenia, dostarczania i przechwytywania wartosci. Groty
strzatek wskazuja: z lewej strony kierunek przeptywu wartosci tworzonej
przez przedsiebiorstwo i kluczowych partneréw oraz zwiazanych z tym
kosztow, z prawej strony — kierunek dostarczania wartosci klientom i jej
powrotu do przedsiebiorstwa w postaci przychodow.

Rysunek 5. Model biznesowy Osterwaldera w ujeciu dynamicznym

A propozycja wartosci — jako wynik
powtarzajacych oraz przenikajacych
sie cykli tworzenia, dostarczania
i przechwytywania wartosci przez
wszystkich uczestnikéw modelu
biznesowego (przedsigbiorstwo,

partneréw i klientow)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Na powyzszym schemacie cykl jest tylko pozornie zamkniety. Jak pisze
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: , Podejscie relacyjne stanowi z jednej
strony rozwiniecie podejécia zasobowego wskazujac, ze relacje miedzyor-
ganizacyjne stanowia strategiczny, idiosynkratyczny i niewidoczny zasob
przedsiebiorstwa, za$ z drugiej strony wiaze sie to z podejsciem ewolucyj-
nym i zwigzanym z nim ekosystemem biznesu, wskazujac, ze organizacje
nie sg bytami atomistycznymi, ale zakotwiczonymi w ukladach i sieciach
relacji, ktore moga by¢ ksztaltowane emergentnie, uwzgledniajac mecha-
nizm samoorganizacji” [Zakrzewska-Bielawska, 2017, s. 179].

Kazde przedsigbiorstwo dziata w okreslonym ekosystemie (rys. 6),
ktory tworzy lub ktéry wptywa na jego funkcjonowanie. Stad tez przed-
stawiony powyzej model biznesowy Osterwaldera w ujeciu dynamicznym,
jest uktadem otwartym®, zgodnie z zatozeniami koncepcji Open Business

¢ Wzorzec ,Biznesu Otwartego” opisuja [Gassmann i inni, s. 138-142]. Natomiast sama kon-
cepcje Open Business Model wprowadzil do literatury przedmiotu Henry Chesbrough [Ches-
brough, 2006], jako otwartos¢ przedsigbiorstwa w dziataniach badawczo-rozwojowych.
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Model, rozwazajacej ekosystem jako nowe zrddio tworzenia i wychwyty-
wania warto$ci poprzez rozwijanie zwigzkéw symbiotycznych [Weiblen,
2014]. Natomiast propozycja wartosci stanowi efekt wewnetrznych oraz
zewnetrznych relacji zachodzacych miedzy wszystkimi, obecnymi oraz
potencjalnymi interesariuszami bioracymi udziat w procesie kreowania
i dostarczania wartosci w danym ekosystemie, co z kolei jest przedmiotem
analizy modelu biznesowego w ujeciu sieciowym [Czakon, 2015; Jabtonski,
2016].

Rysunek 6. Modele biznesowe w ujeciu dynamicznym w ekosystemie
biznesowym

Ekosystem

biznesowy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

5. Tworzenie wartosci wspolnej

Analiza procesu tworzenia wartosci dla klienta z perspektywy sieci
jest aktualnym i wcigz niewyjasnionym obszarem badawczym [Stanczyk-
-Hugiet, 2013; Czakon, 2017; Zakrzewska-Bielawska, 2016]. Ma to zwia-
zek z ogromna roznorodnoscia relacji, jaka generuja sieci, a tym samym
licznymi pytaniami dotyczacymi zardwno samego procesu tworzenia
wartosci, jak i sposobow jej dzielenia miedzy wszystkich interesariuszy.
Tematem rozwazan jest rowniez stabilnos¢ i trwatos¢ modeli sieciowych
w kontekscie ich elastycznosci oraz dynamiki catej sieci [Jabloniski, 2016;
Rybicki, Dobrowolska, 2017; Falencikowski, 2013]. Interpretacje koncepcji
wartosci wspolnej (shared value) tez nie sa jednoznaczne. Michael Porter
i Mark Kramer definiujg ja jako ,procedury i praktyki operacyjne, ktore
zwigkszajg konkurencyjnos¢ firmy i jednoczesnie wplywaja korzystnie na
gospodarcze oraz spoteczne warunki funkcjonowania ludzi, wérdéd ktérych
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ta firma dziata. Wytwarzanie wartosci ekonomiczno-spotecznej to proces
ukierunkowany na identyfikacje i poszerzanie zwiazkéw pomiedzy roz-
wojem spolecznym a postepem gospodarczym” [Porter, Kramer, 2011]. Tak
rozumiana wartos¢ wspodlna wpisuje si¢ w najnowsza koncepcje Circular
Business Model’, stanowiaca uzasadnienie tego, jak organizacja tworzy,
dostarcza i przechwytuje wartos¢ w zamknietych petlach materiatowych
[Mentink, 2014, s. 24]. Podstawa tego rozwigzania jest dazenie do angazo-
wania mniejszej ilosci zasobow w procesie wytwarzania produktéw/ustug,
wydtuzanie eksploatacji obecnych produktéw/ustug poprzez modernizacje
i regeneracje oraz zamykanie cykli zycia produktéw poprzez recykling,
zgodnie z zatozeniami Circular Economy i CSR (Corporate Social Responsibi-
lity) [Antikainen, Valkokari, 2016].

Zakonczenie

W artykule zaprezentowano zarys ewolucji koncepcji tworzenia war-
tosci dla klienta, od linearnego taricucha wartosci Portera do otwartego
sieciowego modelu biznesowego. Przytoczone teorie oraz ich interpretacje
potwierdzaja zlozono$¢ problemu. Przedsigbiorstwa, cho¢ dziataja w tym
samym sektorze, to w rdézny sposob kreuja i dostarczajg wartos¢ swoim
odbiorcom. Stawia to ogromne wyzwanie przed tworcami modeli bizne-
sowych. Najnowsze koncepcje koncentruja si¢ na wartosci wspolnej, ktora
powinna by¢ rozumiana jako relacja korzysci do kosztow, a nie jako suma
samych korzysci. Natomiast jej beneficjentami nie sa pojedyncze podmioty,
a cale spoteczenstwo.

Stad zasadne wydaje sie podjecie dalszych badan dotyczacych tworzenia
wartosci dla klientéw w sieciowych otwartych modelach biznesowych.
Roéwniez zastosowanie modeli biznesowych z zamknietymi obiegami
materialowymi stanowi ogromne wyzwanie dla przedsiebiorstw. Proble-
mem moze okazac si¢ nie sam model, ale swiadomos¢ spoteczna klientow
uczestniczacych w tworzeniu wartosci wspolne;.
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Streszczenie

Artykut pokazuje, jak zmieniaty sie koncepcje tworzenia wartosci dla klienta
z perspektywy roznych teorii zarzadzania przedsigbiorstwem. Za punkt wyjsciowy
analizy przyjeto koncepcje taricucha wartosci Portera, jako sekwencje dziatan
tworzacych warto$¢ dla klienta. Nastepnie okreslono zmiany, jakie zaszly zarowno
w samym tancuchu wartosci, jak i w modelach biznesowych, z perspektywy
roznych teorii zarzadzania przedsiebiorstwem. Dla zobrazowania wspdtczesnych
trendow tworzenia wartosci dla klienta wykorzystano zmodyfikowany model
biznesowy Osterwaldera. Szczego6lng uwage poswigcono podejsciu pozycyjnemu,
zasobowemu oraz relacyjnemu. Wskazano réwniez dalsze kierunki badan w zakre-
sie tworzenia wartosci dla klienta.

Stowa kluczowe
propozycja wartosci, faricuch wartosci, wartosc¢ dla klienta, model biznesowy

The evolution of the concept of creating value for the client
(Summary)

The article shows how the concepts of creating value for the client changed from
the perspective of various theories of business management. The concept of the Porter
value chain was adopted as the starting point of the analysis as a sequence of actions
creating value for the client. Then, changes were determined which took place both
in the value chain itself and in business models from the perspective of different
theories of business management. To illustrate contemporary trends of creating value
for the customer, the modified business model of Osterwald was used. Particular
attention was devoted to positional, resource and relational approach. Further
directions of research in creating value for the client were also indicated.

Keywords
value proposition, value chain, customer value, business model
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Makroekonomiczne tlo sukcesu w gospodarce

Wstep

W zawartym w tytule konferengji pojeciu ,sukces” zawiera si¢ pozy-
tywna ocena dokonan ludzi lub organizacji. Jest ona przeciwstawna nega-
tywnej ocenie tych dokonan, ktéra nazywana jest porazka, a w skrajnych
sytuacjach — kleska. Miedzy tymi dwoma pojeciami istnieje pewna prze-
strzen ocen, ktéra obejmuje oceny przecietne. Wprawdzie P.T. Drucker
powiada, ze ,przecigetnos¢ to trzy czwarte drogi do zbednosci”, jednak
oceny przecietne sa nieuchronne, podobnie jak oceny negatywne. Z tego
punktu widzenia porazka i oceny przecietne sa tak samo ,,uprawnione” jak
oceny znamionujace sukces. Latwo si¢ o tym przekona¢, Sledzac krzywa
Gaussa sporzadzong dla oceny dziatalnosci jakiegokolwiek podmiotu.
Wynika z niej, Ze przecigtne oceny dziatalno$ci zajma najwiekszy obszar
w zbiorowosci ocen, natomiast sukces i porazka beda stanowic jej margi-
nesy. W tym kontekscie twierdzenie Druckera o zbednosci dziatan ocenia-
nych przecigtnie nie jest zbyt logiczne. Porazka i dziatania przecietne sa
bowiem punktem odniesienia dla sukcesu. Bez nich pojecie ,sukces” po
prostu nie miatoby sensu. Innymi stowy, sukces i porazka lezg na pewnym
kontinuum, w ktérym na jednym koncu lezy sukces, a na drugim porazka.
Takie umiejscowienie sukcesu i porazki wydaje sie logiczne, jednak tylko
do momentu, w ktorym nie zaczniemy si¢ zastanawiac¢, czym jest sukces,
a czym porazka? Sprobujmy sie temu przyjrze¢, zaczynajac od analizy tych
poje¢ w wymiarze cywilizacyjnym.

1. Rewolucja naukowo-techniczna i gospodarka oparta na wiedzy

Lata 70. ubieglego wieku cieszyty si¢ niegasnacym optymizmem w oce-
nie rozwoju naszej cywilizacji. Okres ten byt czesto nazywany rewolu-
cja naukowo-techniczng, co byto odzwierciedleniem olbrzymiego, juz
woweczas, zaangazowania nauki i techniki w gospodarke oraz dyna-
micznego rozwoju $wiatowej gospodarki. Rozwdj nauki i techniki stat
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Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw,
krystyna.moszkowicz@ue.wroc.pl

** Prof. dr hab., Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Politechnika Wroctawska, Wybrzeze
Stanistawa Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw, mieczyslaw.moszkowicz@pwr.edu.pl



148 Krystyna Moszkowicz, Mieczystaw Moszkowicz

si¢ wyznacznikiem rozwoju cywilizacyjnego danego kraju, a naktady na
te dziedziny — miernikami tego rozwoju. W tamtym okresie dostrzegano
oczywiscie negatywne strony dynamicznego rozwoju gospodarczego,
np. zanieczyszczenie srodowiska, wyczerpywanie si¢ surowcodw natu-
ralnych, jednak réwnolegle przyjmowano zatozenie — gltoszone czesto
oficjalnie — Zze ,,co nauka i technika zniszcza, nauka i technika naprawia”.
Dzisiaj juz wiemy, ze tak si¢ nie stato. Podnoszac wydajnos¢ produkgji rol-
nej, ograniczylismy zakres glodu na $wiecie, jednak rzeki i morza pelne sg
chemikaliéw, w tym gtéwnie nawozdéw sztucznych, z ktérymi nie wiadomo
jak sobie poradzié. Produkty syntetyczne, ktore mialy by¢ antidotum na
wyczerpujace si¢ surowce naturalne, sprawily, ze Swiat stat si¢ olbrzymim
wysypiskiem $mieci tworzyw sztucznych, ktére nie bardzo wiemy jak
utylizowad. W tym kontekscie trudno sig¢ oprze¢ wrazeniu, ze wspotczesna
cywilizacja nie tyle rozwiazuje wlasne problemy rozwojowe, lecz — zmie-
niajac ich postac — pozostawia je do rozwigzania przysztym pokoleniom.

W stosunku do , doktryny rozwoju” lat 70. ubiegltego wieku wspot-
czesne podejscie do rozwoju cechuje istotna réznica. Dzisiejsze elity inte-
lektualne, a czesciowo i polityczne, sa sSwiadome istniejacych zagrozen
rozwoju naszej cywilizagji i, co wazne, Swiadomosc¢ ta jest upowszechniana
w spoleczenstwach. Niestety, nie ma to wigkszego wptywu na sfere realna,
w ktorej niepodzielnie rzadzi wielki biznes. Wyrazem tego jest fakt, ze
$rednio na swiecie okoto 70% naktadéw na B+R jest finansowanych przez
przedsiebiorstwa, a jedynie 30% przez panistwo. Mamy wiec do czynienia
z sytuacja, w ktdrej o rozwoju gospodarczym decyduje rosnacy w sile
biznes, a odpowiedzialno$¢ za ten rozwoj — stabnace panistwo, w zakresie
ktorego lezy dbatos¢ o zréwnowazony rozwdj spoteczny.

W sukurs stabngcemu panstwu chce przyjs¢ nauka, w ktoérej dosé
zaawansowany jest rozwoj gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Dzie-
dzina ta nie jest jednoznacznie okreslona. Dla jej okreslenia uzywa sie
roznych terminow, takich jak: gospodarka elektroniczna (e-economy),
nowa gospodarka (new economy), naga gospodarka (nude economy). Cecha
szczegblna nowej gospodarki jest wlaczenie do procesdw gospodarczych
wspolczesnych technologii informacyjnych oraz — niespotykanych do tej
pory — olbrzymich zasobow wiedzy. Dlatego obok powyzszych okreslen
gospodarke oparta na wiedzy (knowledge-based economy) nazywa sie row-
niez gospodarka cyfrowg (digital economy), gospodarka sieciowq (network
economy) itp.

Zapewne nalezy zgodzic si¢ z teza, ze zaangazowanie nauki i techniki
w zycie spoteczno-gospodarcze rosénie. Skutecznosc tego zaangazowa-
nia jest jednak dos¢ watpliwa, przynajmniej z makrospotecznego punktu
widzenia (tab. 1).
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Tablica 1. Zestawienie probleméw warunkujacych rozwdj naszej cywilizacji
w prognozach z lat 1972 i 2052

Poréwnanie wynikdw prognozy z lat 1972
ze wspolczesna prognoza dotyczacg roku 2052

Granice wzrostu 1972 Bariery 2052 (prognoza)
— Ludnos¢ — Ludnos$¢ i konsumpcja
— Uprzemystowienie — Energia i CO,
— Zanieczyszczenie srodowiska — Produkcja zywnosci (obciazona
— Produkgja zywnosci zmianami klimatu)
— Zasoby naturalne — Duchowa przysztos¢ (m.in. wladza,

megamiasta, internet, armia)

— Duch czasu 2052 (lokalnos¢, rola
panstwa, sie¢ indywidualistow,
miedzygeneracyjna
sprawiedliwos¢)

Zrédto: [Auleytner, 2013, s. 42].

Pokazane w tablicy 1 granice wzrostu lat 70. ubiegtego wieku nie tylko
nie zniknetly, ale pojawily sie bariery nowe, w tym przede wszystkim:
sposOb sprawowania wladzy — rola panistwa, oraz problem , lokalnosci”,
ktérym poswiecimy nieco miejsca.

2. Panstwo i demokracja

Rola i miejsce panistwa w rozwoju spoteczno-gospodarczym nie sa jed-
noznacznie okreslone, rowniez dlatego, ze formuta panstwa jako instytucji
regulujacej zycie publiczne jest bardzo zrdéznicowana. Jako punkt wyjscia
warto odwotac si¢ do modelu panstwa pruskiego, o ktorym hrabia Honore
de Mirabeau powiedziatl: , Inne panstwa posiadaja armie. Prusy sa armia,
ktéra ma w posiadaniu panstwo”. Przy takim pojmowaniu panstwa nie
dziwi opinia Otto von Bismarcka; ,Upatruje pruski honor przede wszyst-
kim w tym, ze Prusy trzymaja si¢ z daleka od kazdego zwiazku z demo-
kracja” [Thaden, 2012]. Prawdopodobnie brak tych zwigzkow sprawil, ze
Bismarck mdgl pozwoli¢ sobie na stwierdzenie: ,Niechze bija Polakéw,
choc¢by na smier¢. Ich polozenie wzbudza mojq litos¢, ale jezeli chcemy
przezy¢, nie mamy innego wyjscia, musimy ich wytrzebic¢. Wilk nie jest
winny, ze Bog stworzyt go takim jakim jest, a przeciez za to zabija si¢ go,
kiedy to mozliwe” [Bled, 2013]. W historii paristwa i prawa model panstwa
stworzonego przez Bismarcka z jego , pruskim drylem” wcale nie jest
ewenementem. Niewiele lat pdzniej, juz w hitlerowskich Niemczech, ten
model panstwa zostat reaktywowany i zaakceptowany przez Niemcow. Jak
podaje niemiecki autor Goetz Aly, Trzecia Rzesza zrabowata réwnowartosc¢
2 bln (2 miliony miliondw, czyli 2 tysiace miliardéw) dzisiejszych euro
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i to jest prawdziwa przyczyna poparcia zwyklych Niemcoéw dla NSDAP
[Wojna Hitlera..., 2013]. Dodajmy, Zze réwniez u naszego wschodniego
sasiada w leninowskiej doktrynie pojawilo si¢ panstwo jako ,aparat ucisku
iwyzysku”, z ktorego to aparatu Lenin i jego nastepcy ochoczo korzystali.

Panistwo pruskie oraz jego pdzniejsze kopie tworza skrajny biegun poj-
mowania panstwa, w ktorym postuszenstwo wobec wladzy jest wartoscig
nadrzedna. W takim autorytarnym modelu panstwa swobode myslenia
zastepuje ideologia, a inicjatywa i przedsigbiorczo$¢ nie moga wykroczy¢
poza zachowawczy nurt myslenia i dziatania, ktory jest konsekwencja
przyjetej ideologii. W rezultacie nauka, rozw¢j techniki, a takze przedsie-
biorczos¢ i innowacyjnos¢ nie moga sie¢ w petni urzeczywistni¢ w prak-
tycznym nurcie dziatania.

Tak wigc systemy autokratyczne, a moze szerzej — scentralizowane, nie
sprzyjaja przedsigebiorczosci i innowacyjnosci. Systemy scentralizowane
generuja raczej urzednikdw, a nie przedsigbiorcow. Dlatego w dzisiejszym
zmiennym $wiecie za najbardziej efektywny ustrdj spoteczny uznaje sie
demokracje, ktéra wykorzystuje oddolne zasoby wiedzy i zdolno$¢ do
dziatania.

Demokracja nie jest jednak jednorodna i jest stopniowalnym procesem.
Majac to na uwadze, niemieccy autorzy Wofgang Merkel i Marc Blthlmann
okreslili wymiary demokragji (tab. 2). Na ich podstawie wygenerowali
okoto stu wskaznikow, ktore postuzyty im do rangowania panstw wedtug
stopnia dojrzatosci demokragji.

Tablica 2. Wymiary demokracji

Zasady Wolnoé¢ Kontrola Réwnosé

Funkcje |Wolnos¢ Wspdtzawodnictwo |, Przezroczystosc”
indywidualna (konkurencja)
, Konstytucyjnosc¢ Partycypacja
panistwa” Kontrola wtadzy (wspdtuczestniczenie)
(panstwo prawa)
Otwartos¢ Zdolnos¢ rzadzenia | Reprezentacja
(Offentlichkeit) (przedstawicielstwo)

Zrédto: [Merkel, Bithlmann, 2011]

Wsrdd analizowanych trzydziestu krajow Polska znalazla sig¢ na 28 (trze-
cim od konca) miejscu, przed Poludniowq Afryka i Kostaryka, ktore raczej
nie styng z demokracji. Wprawdzie Polska znajduje si¢ w ,,dobrym towarzy-
stwie” Japonii, Wielkiej Brytanii i Frangji, jednak niskie notowania demo-
kracji naszego kraju musza niepokoi¢. Tym bardziej, ze rzeczone dobre
towarzystwo bynajmniej nie nalezy do czotdwki krajéw rozwijajacych
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GOW. W powyzszym rankingu czotowe miejsca zajely bowiem kraje
nordyckie.

W niniejszym kroétkim artykule nie sposob oceni¢ sprawno$¢ dziata-
nia naszego panstwa w zakresie kreowania wiedzy i innowacji. Chcac
jednak mie¢ pewne wyobrazenie na ten temat, warto przedstawi¢ dwie
charakterystyki, ktore dla oceny sprawnosci panstwa sa dos¢ wymowne.
Sa nimi: dlugos¢ czasu niezbednego do zatozenia firmy oraz sprawnos¢
funkcjonowania sadow (tab. 3 i 4).

Tablica 3. Czas niezbedny do zalozenia firmy w wybranych krajach $wiata

Koszt
Kraj Liczba procedur | (proc. dochodu Czas (dni)
per capita)
Srednia UE 5,9 15 5,0
Hiszpania 10,0 47 15,0
Wielka Brytania 6,0 13 0,7
USA 6,0 6 0,7
Polska 6,0 17,9 32

Zrodto: [Mate i érednie. .., 2011).

Tablica 4. Charakterystyka sadownictwa gospodarczego w Polsce w latach
2006-2010

Rok Liczba procedur Koszt ., | Czas trwania (dni)
(proc. roszczen)

2006 41 9 980

2007 41 10 980

2008 38 10 830

2009 38 12 830

2010 38 12 830

Zrédio: [Mate i $rednie..., 2011).

Dtugos¢ czasu niezbednego do zatozenia firmy w Polsce wynosi
31-32 dni, podczas gdy srednia europejska to 5 dni, a w Wielkiej Bryta-
nii i USA nawet 0,7 dnia. W tym kontekscie trudno oprzec si¢ wrazeniu,
ze w Polsce problemem nie jest rosnace zaangazowanie pafistwa w sprawy
gospodarcze (to zreszta jest tendencja ogolnoswiatowa), ile zaangazowanie
niesprawnego panstwa.

Do przytoczonych biurokratycznych standardéw administracyjnych
panstwa dostosowuje sie sadownictwo gospodarcze, w ktérym srednio, od
rozpoczecia do zakonczenia procedury prawnej, uptywa ponad 2,5 roku.
Dane dotyczace sadownictwa odnosza si¢ do polskiej praktyki sadowni-
czej sprzed kliku lat. Nie wydaje si¢ jednak, aby dzisiejsza rzeczywisto$¢
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sadownicza istotnie rdznita sie in plus. Wskazuja na to ingerencja wladzy
wykonawczej w dziatalnos$¢ Trybunatu Konstytucyjnego oraz préby dys-
cyplinowania sedziow.

Nadmierna ingerencja panstwa w procesy spoteczno-gospodarcze,
szkodliwa sama w sobie, ma jeszcze ten negatywny skutek, ze napedza
biurokracje, o czym $wiadcza ponizsze dane. Przed wojng wczesna Rada
Ministréow przyznata Jézefowi Pitsudskiemu 18 etatow (szef, 4 urzedni-
kéw do specjalnych poruczen, 4 referentéw, 3 kancelistow, 2 maszynistki,
2 telefonistki, woznego i gonca). Po 83 latach byly prezydent Bronistaw
Komorowski miat w swojej kancelarii 9 ministrow i 310 etatéw dla urzed-
nikéw, a ponadto 79 etatéw w Biurze Bezpieczenstwa Narodowego i 280
w Centrum Obstugi Kancelarii Prezydenta [Henzler, 2012]. Dodajmy, Ze
w czasach Naczelnika nie byto komputeréw, internetu, telewizji i telefonéw
komdrkowych, a konwencjonalna sie¢ telefoniczna byta w powijakach.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze panistwo, jako akuszer potengjal-
nych sukcesow gospodarczych w naszym kraju, grzeznie w biurokracji,
a inicjatywy zmierzajace do usprawnienia jego dziatania raczej sa niesku-
teczne i szybko ulegaja zapomnieniu. Przykltadem niech bedzie powotana
swego czasu komisja , Przyjazne panstwo”. Rezultatow dziatan tej komisji
jakos$ nie wida¢, co gorsza, nie stychaé rowniez o dziataniu samej komisji.

3. Globalizacja versus regionalizacja

Wspomniana w tablicy 1 ,lokalnos¢” cze$ciej nazywana jest regional-
noscia i zajmuje we wspotczesnej literaturze ekonomicznej coraz wigcej
miejsca. Regionalnos$¢, a wlasciwie regionalizacja, jest procesem przeciw-
stawnym dla globalizacji. Procesy globalizacyjne sa bowiem korzystne dla
biznesu, gdyz rozszerzaja rynki zbytu, a ponadto umozliwiaja ujednoli-
cenie potrzeb, standaryzacje technologii, produktéw, kanatéow dystrybu-
qji itp., co oczywiscie obniza koszty dziatalno$ci. Prowadzi to jednak do
swego rodzaju standaryzacji produktéw, produkgji i dziatan rynkowych.
Standaryzacja ta (nazywana czesto makdonaldyzacja lub kalifornizacja)
niekoniecznie jest korzystna dla odbiorcow ustug przedsiebiorstw global-
nych. Przecigtny odbiorca nie jest bowiem zainteresowany spozywaniem
standardowych produktéow w restauracjach o standardowym wystroju
typu ,,McDonalds”.

O ile wiec globalizacja zmierza do uniwersalizacji przestrzeni dzia-
fant spoteczno-gospodarczych, regionalizacja jest dazeniem do dziatania
w uktadach lokalnych (lokalizacja), ktére polega na odwolywaniu sie do
norm, zasad i tradydji regionalnych. Tak wiec globalizacja nie jest jedy-
nym procesem, ktory wyznacza kierunki rozwoju wspoltczesnej cywilizagji
gospodarczej. Réwnolegtym do niej, chociaz kierunkowo przeciwstawnym,
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jest regionalizacja. Dla oznaczenia tych dwoch przeciwstawnych proceséw
ukuto nawet termin , glokalizacja”, ktory odzwierciedla wspdtistnienie
obydwu omawianych procesow.

Przykladem przemystowego regionu gospodarczego w Polsce jest Cen-
tralny Okreg Przemystowy (COP), ktérego poczatki siegaja Polski przed-
wojennej. COP jest przyktadem regionu, ktéry powstat z natozenia sie na
siebie naturalnych uwarunkowan geograficznych i swiadomych dziatan
polityki gospodarczej. Oddziatywanie polityki gospodarczej przejawiato
sie gléwnie w usytuowaniu terytorialnym COP-u. W dwczesnych grani-
cach panstwa polskiego COP znajdowat sie w dostatecznej odlegtosci od
granic potencjalnych wrogéw (Rosja, Niemcy). Geograficzne centrum tego
regionu znajduje si¢ w Sandomierzu, natomiast czesciami skfadowymi sa
takie zakltady przemystowe, jak: Huta Stalowa Wola, Zaklady Chemiczne
,Sarzyna”, oraz osrodki przemystowe w Starachowicach, Debicy, Rzeszo-
wie i Mielcu. Wprawdzie budowa COP-u nie uchronita Polski przed agresja
Niemiec i Rosji, jednak warto przypomnie¢, ze wowczas istniaty zaledwie
zreby tego kompleksu gospodarczego. Trzeba jednak podkresli¢, ze sama
idea lokalizacji COP-u $wiadczy o bardzo racjonalnej mysli strategicznej
przedwojennej Polski.

Préby dynamizacji przedsiebiorczosci i ozywienia innowacyjnego
w kreowaniu odpowiedniej polityki regionalnej maja miejsce rowniez
w Polsce powojennej. W sytuacji braku odpowiednich srodkéw ptynacych
ze zrodet centralnych ich poszukiwanie w bliskim otoczeniu regionalnym
ma glebokie uzasadnienie ekonomiczne. Region jest wlasnie tym bliskim
otoczeniem przedsigbiorstwa, w ktérym powinna sie¢ toczy¢ walka o te
wyniki i zasoby.

Regiony gospodarcze sa chyba najbardziej ztozonymi i jednoczesnie
najbardziej naturalnymi ugrupowaniami gospodarczymi, w ktorych doko-
nuje sie rozwdj gospodarczy. Poziom rozwoju poszczegolnych regiondéw
nie jest jednolity, co stalo si¢ Zréodltem zainteresowania wewnetrznymi
mechanizmami ich rozwoju i asumptem do tworzenia odpowiedniej poli-
tyki regionalnej.

Pojecie polityki regionalnej w naszym kraju nie jest pojeciem nowym.
W latach powojennych zreby polityki regionalnej tworzono juz w latach
60. ubieglego wieku, kiedy prébowano wdrozy¢ koncepcje rownomiernego
rozwoju kraju. Chodzito wtedy gltéwnie o wyréwnanie zapdznien roz-
wojowych potudniowo-wschodniej Polski, powstalych jeszcze w czasach
zabordw (zabor rosyjski i austriacki). Problem ten jest zreszta ciekawym
przypadkiem oporu struktur gospodarczych przed upowszechnianiem
wiedzy oraz wdrazaniem nowoczesnych metod gospodarowania, inno-
wacyjnosci i przedsigbiorczosci.
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W naszym kraju do dzis funkcjonuje podziat Polski na Polske A i Pol-
ske B. Do Polski A zalicza sie regiony potozone na zachéd od Wisty (Pol-
ska Zachodnia), ktére obejmowaly mniej wiecej dzisiejsze wojewodztwa:
dolnoslaskie, kujawsko-pomorskie, lubuskie, 16dzkie, matopolskie, opol-
skie, pomorskie, slaskie, wielkopolskie, zachodniopomorskie. Natomiast
Polska B obejmuje obecne wojewddztwa na wschod od Wisty: lubelskie,
mazowieckie (bez miasta stolecznego Warszawa), podkarpackie, podla-
skie, $wietokrzyskie, warminisko-mazurskie (Polska Wschodnia). Udziat
omawianych regionéw w tworzeniu produktu krajowego brutto pokazuje
tablica 5.

Tablica 5. Udzial Polski A i B oraz miasta stolecznego Warszawy w tworzeniu
produktu krajowego brutto

Powierzch- | Ludnosc PKB PKB  |Relacja PKB
ma (w min (wmld zt) | (per capita) | (per capita)
(w tys. km?) 0s0b) per cap per-cap
Polska 134,2 11,6 274,8 23,6 1,0
Wschodnia
Miasto 10,5 1,7 160,6 94,1 4,0
Stoteczne
Warszawa
Polska 178,1 24,8 741,4 29,9 1,3
Zachodnia

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: [Burzyriski, 2011].

4. Zarzadzanie wiedza

Trwalo$¢ regionalnych uwarunkowan sprawia, ze poszukuje si¢ sposo-
bow eliminacji istniejacych barier rozwoju, ktore leza w zainteresowaniach
tzw. polityki regionalnej. Jednym z dziatarn podejmowanych w ramach tej
polityki jest zarzadzanie wiedzg w danym regionie. Dzialania te opieraja
si¢ na zatozeniu, ze skierowanie strumienia wiedzy do danego kraju lub
regionu oraz odpowiednie zarzadzanie nig spowoduje istotne zmiany
jakosciowe w mysleniu i dziataniu kadr kierowniczych instytucji zloka-
lizowanych w tym regionie. Czy takie zalozZenie jest racjonalne? Nalezy
miec¢ watpliwosci.

Wspolczesnie podstawowym wymogiem strategicznym stojacym przed
przedsigbiorstwami jest przetrwanie i w tym tez kontekscie wiedze traktuje
si¢ jako podstawowy zasdb strategiczny. Intuicyjnie wyczuwamy, Ze jest
to znaczacy zasob strategiczny. Czy jednak jest to zasob sterowalny? Wie-
dza, jako rezultat badan naukowych, rozlewa si¢ jak , kleks atramentu”,
a wiec jest to bardziej zjawisko niz sterowalny proces. W tej sytuacji, chcac
sterowa¢ wiedza, musimy ja zrelatywizowac¢ do proceséw realnych, do
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ktorych ona sie odnosi. Rzecz jednak w tym, ze wOwczas pojecie wiedzy
zaweza sie do umiejetnosci, przez ktore rozumie sie sposéb wykonywania
okreslonych czynnosci. Tak wigc w sterowaniu wiedza mamy do czynie-
nia z dychotomia”: sterowanie wiedza jako — wyniklymi z badan nauko-
wych —rezultatami poznania oraz sterowanie wiedza w sensie sterowania
umiejetnosciami praktycznymi. W pierwszym przypadku wiedze nalezy
traktowac jako zasob sam w sobie, w drugim —jako umiejetnosci, ktore nie
istnieja w oderwaniu od proceséw realnych. Dychotomia ta jest Zrodtem
znanego dylematu w nauczaniu — nauczanie przez teori¢ dla praktyki,
czy tez nauczanie praktycznych umiejetnosci rozwigzywania probleméw.

W sumie wigc termin ,,zarzadzanie wiedza” opiera si¢ na optymistycz-
nym zalozeniu, ze na wiedz¢ mozemy oddziatywa¢ dowolnie, zgodnie
z wola zarzadzajacego. Tymczasem wiedza przypomina rzeke o bardzo
rozmytych brzegach, w ktdrej dot rzeki jest w miare uporzadkowany (wie-
dza skodyfikowana), co nie oznacza ujarzmiony, natomiast gora rzeki
przypomina wode sptywajaca z gor. Spotkamy tam, obok szalejacego
potoku, wiele strumieni wody sptywajacej zboczem gory. Przy tym nigdy
nie wiemy, czy istniejacy potok nie zamieni si¢ w cienki strumien, a obecne
strumyczki nie stang si¢ rwacymi potokami.

Jesli przytoczong analogie uznac za zasadna, to okaze sig, ze w ,,zarza-
dzaniu wiedzg” mamy co najmniej dwie jakosciowo rdzne fazy. Zacznijmy
od drugiej — dot rzeki. W tej fazie ma miejsce porzadkowanie brzegdw,
stawianie tam i zbiornikow retencyjnych, ktorych zadaniem jest regulacja
przeptywu wody i usunigcie jej nadmiaru, wywotanego czynnikami loso-
wymi. W odniesieniu do procesu wiedzy chodzi tu o uporzadkowanie
i kodyfikacje wiedzy, a takze usuniecie szumdéw informacyjnych, kto-
rych w przeptywie wiedzy nie brakuje. Znacznie trudniejsza jest pierwsza
faza, w ktorej przychodzi nam oddziatywac na wiedze przypominajaca
— przebiegajacy obok nas — szalejacy gorski potok. Dynamika tego potoku
zalezy z jednej strony od potencjatu wiedzy, ktory zasila wody strumie-
nia, oraz z drugiej — od zapotrzebowania na wiedze ze strony praktyki.
Obydwie sily ukierunkowujace przeptyw strumienia wiedzy sa bardzo
nieokreslone, szczegdlnie gdy nasze oceny beda dotyczy¢ przysztosci.
W ocenie podazy wiedzy zawsze istnieje ryzyko schematyzacji i pomi-
niecia nowych, perspektywicznych kierunkéw rozwoju wiedzy. W ocenie
zapotrzebowania natomiast znamy praktyczne problemy wymagajace
rozwigzania (np. poszukiwanie niekonwencjonalnych zrodet energii), jed-
nak nie wiemy, czy i kiedy oczekiwane rozwigzanie stanie si¢ mozliwe
i efektywne ekonomicznie.
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5. Interesariusze sektora wiedzy

Gdybysmy nawet zatozyli, ze wiedza jest w pelni sterowalna, pojawia
sie problem sil, ktore proces rozwoju wiedzy uruchomia i beda realizowac
w sferze realnej. Dla wyjasnienia tego pojecia wygodnie bedzie przypo-
mnie¢ pojecie ,interesariusze”. Wywodzi si¢ on od angielskiego stowa
stakeholders, ktorym okresla sie¢ wszystkie instytucje powigzane z danym
przedsigbiorstwem, ktére bezposrednio lub posrednio moga na niego
oddziatywac. Chodzi tu zatem o te instytucje, ktore znajduja si¢ w orbicie
danego przedsigbiorstwa i sa zainteresowane jego szeroko rozumiana
dzialalno$cia i moga wywierac¢ na niego efektywna presje. W przedsie-
biorstwie za gldéwnych interesariuszy uwaza sie przede wszystkim klien-
tow, instytucje zaopatrzeniowe, kooperantéw, pracownikow (a nawet ich
rodziny) oraz inne podmioty. W praktyce dziatalnosci wielu gospodarek
(np. amerykanskiej) interesariusze sg zorganizowani w postaci formalnie,
badz nieformalnie dzialajacych grup nacisku zwanych lobbys. Z reguty
dziataja oni wokdt okreslonych sektoréw gospodarczych, wyrazajac ich
interesy wobec innych podmiotéw zycia spoleczno-gospodarczego. Na
przyktad w Stanach Zjednoczonych funkcjonuje bardzo silne lobby prze-
mystu naftowego.

Sektor wiedzy ma roéwniez swoich interesariuszy, chociaz sita oddzia-
lywania lobby polskiego sektora wiedzy jest wyraznie stabsza od sily
interesariuszy tradycyjnych sektorow gospodarczych. Jako przyktad moze
postuzy¢ gérnictwo, w ktorym poziom dochoddw jest zdecydowanie wyz-
szy od poziomow dochoddw innych grup zawodowych, a mimo to co jakis
czas styszymy glosy korporacji gérniczych domagajacych sie okreslonych
przywilejow, jak to miato miejsce np. przy domaganiu si¢ niczym nieuza-
sadnionego udziatu goérnikow w zyskach kopalni.

Zasygnalizowanie interesow okreslonych grup nacisku przy omawianiu
sektora wiedzy nie jest przypadkowe. Jak pisat T. Kowalik: , Za rolnic-
twem stoi potezne lobby chtopskie; za wymiarem sprawiedliwosci — ci,
ktérzy musieli wynajac¢ okoto dwustu tysiecy prywatnych straznikéw
i buduja coraz wyzsze ogrodzenia swoich willi; zaopatrzone w najnowsze
urzadzenia alarmowe, za obrong narodowa — ponad dwustutysieczna
armia. A za nauka? Stowa, i tylko stowa” [Kowalik, 1998, s. 110]. Opinia ta,
wypowiedziana prawie dwadziescia lat temu, niestety nadal jest aktualna.
Ponadto na sfere intelektualng polskiej gospodarki istotny wptyw miat
marksistowsko-stalinowski paradygmat, ze ,sfera produkcyjna wypra-
cowuje pieniadze dla sfery nieprodukcyjnej: dla stuzby zdrowia, szkol-
nictwa ...” (cyt za: [Domanski, 1998, s. 73]). W tym kontekscie trudno nie
przyznac racji T. Kowalikowi, ktory twierdzil, ze ,,spustoszenia, jakich
dokonat (sowietyzm) w spoteczenistwie sg trudne do naprawienia i beda



Makroekonomiczne tto sukcesu w gospodarce 157

stanowily powazng przeszkode na drodze do budowy nowego porzadku,
ktory po nim nastapi” [Kowalik, 1998, s. 115]. Wspomniany paradygmat
ksztattuje polityke gospodarcza naszego kraju wlasciwie jeszcze do dzis,
o czym $wiadczy spadajaca w naszym kraju tendencja udziatu wydatkow
na nauke w PKB.

Wzrostu naktadow na nauke oraz ozywienia innowacyjnego w Polsce
nie spowodowaty réwniez korporacje zagraniczne, co do ktorych oczeki-
wano, ze w miare ich zaangazowania inwestycyjnego w Polsce pojawia
sie tzw. bezposrednie inwestycje zagraniczne, ktére spowoduja podnie-
sienie poziomu technicznego, technologicznego i organizacyjnego naszej
gospodarki.

6. Wlasne i obce zasoby intelektualne

Dwuznaczne skutki transferu wiedzy za posrednictwem inwestycji
zagranicznych sklaniaja do refleksji nad alternatywa: generowac wiasna
wiedze czy kupowac ja za granica. Z ekonomicznego punktu widzenia
sprawa jest prosta — wybieramy ten wariant, ktory jest tanszy. Jednak
w rzeczywistosci gospodarczej obok kryteriow ekonomicznych czesto
wazniejsze okazuja sie kryteria zwigzane z obronnoscia kraju, zdrowot-
noécia spoteczenistwa czy konkurencyjnoscia gospodarki. Sledzac polska
polityke naukowo-techniczna, trudno si¢ oprze¢ wrazeniu, ze kryteria te
nie sg bynajmniej kluczowe przy wyznaczaniu kierunkow tej polityki.
Jako przyktad mozna przytoczy¢ oficjalnie przyjeta w naszym kraju opcje
umiedzynarodowienia polskiej nauki.

Umiedzynarodowienie nauki to przede wszystkim miedzynaro-
dowa wymiana mys$li, wynikow badan i szeroko rozumianego dorobku
naukowego. Zagranica bedzie sigga¢ do tego dorobku wtedy, gdy bedzie
on zawieral wartosciowe wyniki badawcze. Dlatego punktem wyjscia do
oceny umiedzynarodowienia polskiej nauki powinna by¢ rzetelna ocena
tego dorobku. Bez tego bedziemy mie¢ do czynienia z naukowa dulsz-
czyzna, dla ktdrej cytaty w literaturze zagranicznej nobilituja naukowe
opracowania same przez sie.

Swiadomos$¢ i wiasciwa ocena polskiego dorobku naukowego (i nie
tylko naukowego) jest trudna do przecenienia. W sytuacji bowiem, gdy nie
potrafimy odpowiednio ocenic¢ i doceni¢ wtasnych zasobow intelektual-
nych, a potem odpowiednio ich artykutowac, zasoby te sa przechwytywane
przez innych. Dotyczy to zreszta nie tylko nauki i gospodarki, ale rowniez
sfery polityki. Dla przyktadu, jesli przetom solidarnosciowy potraktowac
jako polityczne otwarcie Polski na swiat, to wigczenie nauki i wiedzy do
naszej gospodarki nalezatoby widziec jako praktyczna kontynuacje tego
otwarcia. Proces ten jednak w polskiej gospodarce nastepuje wyjatkowo
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opornie. Dlatego mamy do czynienia z probami przechwycenia naszego
dorobku przez innych. Mozna to byto zaobserwowac w przemowieniu
wygloszonym przez bytego kanclerza Niemiec Helmuta Kohla z okazji
dziesiatej rocznicy zburzenia Muru Berlinskiego. Z przemowienia tego
mozna bylo wyciagnac¢ wniosek, Zze procesy transformacji ustrojowej
w Europie Srodkowej, zapoczatkowanej przeciez w Polsce w latach 80.
i 90., rozpoczely si¢ dopiero przed i w trakcie burzenia wspomnianego
muru, dokonanego oczywiscie w NRD i przez obywateli NRD. Tymczasem
rzeczywisty udziat obywateli NRD w tej transformacji sprowadzit sie do
ucieczki tychze do réznych ambasad w Europie, w tym réwniez do amba-
sad polskich. We wspomnianym przemowieniu o Polsce i ,Solidarno$ci”
nie znalazto si¢ ani stowo. Moze dlatego, Ze naruszatoby to niemieckie
stereotypy na temat Polski, Polakéw, ,, polnische Wirtschaft” itp. Nawiasem
mowiac, trudno si¢ oprze¢ wrazeniu, Ze te i inne wyobrazenia o Polsce sa
w Niemczech swiadomie podtrzymywane.

Znaczenie zanizonej oceny polskich zasobow intelektualnych na rynku
miedzynarodowym nie jest bynajmniej problemem btahym. Rzutuje ono
bowiem na wyobrazenia o Polsce i jej tozsamosci naukowej i gospodar-
czej, co bezposrednio przekltada si¢ na jako$¢ transakcji z otoczeniem
miedzynarodowym, podejmowanych przedsiewzie¢ kooperacyjnych,
handlowych itp.

W podsumowaniu wypada podkresli¢, Zze znaczenie polskiej nauki i jej
udziat w miedzynarodowym rynku nauki sa pochodna jej poziomu, a ten
jest rezultatem odpowiednio finansowanych i rzetelnie prowadzonych
badan. Bez spetnienia tych warunkéw umiedzynarodowienie jest wykwi-
tem biurokratycznego podejscia do oceny rozwoju nauki.

7. Polityka zaniechan

Z powyzszych rozwazan —jesli chodzi o sfere B+R — wytania sie swego
rodzaju polityka zaniechar, ktéra niestety trwa juz kilkanascie lat. Zeby nie
by¢ golostownym, przytoczymy notatke (synteza wygtoszonych referatow
i dyskusji) z posiedzenia bytej Rady Spoteczno-Gospodarczej przy Preze-
sie Rady Ministréw poswieconego tematowi: ,Edukacja wobec wyzwan
spoteczno-gospodarczych Polski” z dnia 14.11.2003 r. Warto podkresli¢, ze
posiedzenie to odbylo sie przed pietnastu laty, jednak wszystkie poruszone
tam problemy sa nadal aktualne.

Gléwna mysla przewodnia odbytego posiedzenia byla teza, ze konku-
rencyjnosc¢ polskiej gospodarki wymaga uruchomienia kapitatu intelek-
tualnego, jako gléwnego rezerwuaru przewag konkurencyjnych wspot-
czesnej gospodarki swiatowej. Uczestnicy dyskusji zwracali uwage, ze
tak postawiony problem nie jest nowy, jednak dotychczasowa praktyka
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jego rozwiazywania jest nieporadna i — wbrew werbalnym deklaracjom
— jego realizacja nie znajduje si¢ bynajmniej na czele priorytetéw polityki
spoteczno-gospodarczej panistwa. Wskazuja na to ponizsze spostrzezenia:

wyniki nauczania polskich uczniéw (mierzone stopniem zrozu-
mienia tekstow) sq wyraznie nizsze niz wyniki osiagniete przez
uczniéw wigkszosci krajow UE oraz Stanéw Zjednoczonych (lep-
sze wyniki powyzej $redniej osiagneli tylko uczniowie liceow
ogolnoksztatcacych),

naklady na badania i rozw¢j oraz edukacje w naszym kraju pozostaja
daleko w tyle za odpowiadajacymi im nakladami liczacych sie krajow
Swiata,

pod wzgledem ilosci publikacji naukowych na milion mieszkaricow
pozostajemy na jednym z ostatnich miejsc w Europie, podobnie pod
wzgledem ilosci patentdw,

udziat eksportu wyrobow high-tech w eksporcie ogdtem w Polsce jest
bardzo niski, nawet w poréwnaniu do bytych krajow socjalistycznych
(Stowacja, Wegry, Czechy),

bezrobocie wsrdd mlodziezy sigga niepokojacych rozmiardw,

daje sie zauwazy¢ rosnace uzaleznienie od obcej mysli techniczne;j.

Poniewaz przytoczone spostrzezenia (oraz inne charakterystyki doty-
czace omawianego zjawiska) nie zmieniaja si¢ od dluzszego czasu, Rada
sformutowata wniosek, ze dla osiagniecia przelomu w zakresie dynamizacji
procesu tworzenia i dyfuzji kapitatu intelektualnego w polskiej gospodarce
konieczne jest zerwanie z paradygmatem zakladajacym, Ze naktady na
nauke i o$wiate oraz B+R sg obcigzajacymi budzet wydatkami konsump-
cyjnymi, nie zas nakladami o charakterze bezposrednio rozwojowym.
Niestety postulat ten jest aktualny do dzis.

Ponadto w sprawozdaniu z posiedzenia Rady m.in. znalazly sie wnioski:

roszczeniowe postawy wielu grup spotecznych uniemozliwiaja
rozszerzenie portfela inwestycji rozwojowych, w tym inwestycji
w edukacje i badania, przez co inwestuje si¢ ,w przeszios¢”, a nie
, W przysziosc¢”,

male zaangazowanie polskiego przemystu w finansowanie B+R w sto-
sunku do tendencji swiatowych (w tamtym czasie polski przemyst
sfinansowal 35,8% ogotu wydatkéw na B+R, podczas gdy wskaznik
ten w UE wynidst 65,6%),

technologiczne uzaleznianie si¢ polskiej gospodarki od obcych tech-
nologii i know-how. W dodatku bezposrednie inwestycje zagraniczne
w Polsce nie sa lokowane w dziedzinach high-tech, ktére sa jednym
z gléwnych Zrodet kreowania przewag konkurencyjnych,
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- wedlug zgodnej opinii uczestnikow posiedzenia tworzenie kapi-
talu intelektualnego w Polsce cechuje brak kompleksowosci, brak
wewnetrznego wspoldziatania instytucjonalnego oraz wspdtdzia-
lania z instytucjami zewnetrznym (gtéwnie z przemystem) oraz

— zauwazalny jest wyrazny brak ciaglosci dziatania kolejnych ekip
politycznych.

Nie trzeba by¢ specjalista, by zauwazy¢, Ze przytoczone charakterystyki
ksztattowania polskiego kapitatu intelektualnego — wprawdzie w ré6znym
stopniu — sg aktualne do dzis. Dla przykladu obecnie rzadzaca ekipa poli-
tyczna nie tylko nie wspdtdziata z ekipa poprzednia, ale najwyrazniej si¢
od niej dystansuje. By¢ moze jest to uzasadnione emocjonalnie, jednak na
pewno jest szkodliwe dla zycia spoteczno-gospodarczego.

8. Wizja rozwoju

Modwiac o ocenie sukcesu w gospodarce, wypada podjaé problem wizji
rozwoju; innymi stowy, odpowiedzie¢ na pytanie: dokad zmierzamy
i dokad chcemy zmierzac¢? Wizja rozwoju jest zagadnieniem wyjatkowo
ztozonym, dlatego ograniczymy sie jedynie do skomentowania zamierzen
rozwojowych obecnego rzadu. Jako ptaszczyzne odniesienia przyjeto tzw.
program Morawieckiego. Jest to obszerny dokument, ktérego calosciowa
ocena wykracza poza ramy niniejszego opracowania. Zasygnalizujemy
jedynie jego priorytety, a Scislej priorytetowe branze (produkty) wskazane
w tym dokumencie. Sg nimi:

1. Ekobudownictwo.

Elektronika profesjonalna.

Odzysk materiatow i surowcow.

Oprogramowanie specjalistyczne.

Rozwigzania lotniczo-kosmiczne.

Systemy militarne.

Systemy wydobywcze.

Srodki transportu zbiorowego.

Urzadzenia medyczne i telemedycyna.
10. Zywno$é¢é wysokiej jakosci.

Lista wskazanych priorytetow budzi pewne zdziwienie. Jesli bowiem
pominiemy zywnos¢, systemy wydobywcze i w pewnych zakresach opro-
gramowanie specjalistyczne, pozostale obszary specjalizacji wymagaja
nowoczesnych rozwiazan konstrukcyjnych, technologicznych i systemo-
wych, ktére nie s dostepne bez zaawansowanego rozwoju nauki, edu-
kagji i technologii. Niestety, w tych obszarach polska gospodarka pozo-
staje daleko w tyle. Wprawdzie w programie gospodarczym Mateusza
Morawieckiego — zapowiadanym juz z pozydji premiera rzadu — znajduje

O 0N LN
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sie reforma szkolnictwa wyzszego, jednak wsrdd priorytetéw jego rzadu
trudno dostrzec rozwoj nauki i proceséw innowacyjnych, a wegiel nadal
traktowany jest jako podstawa gospodarki. Natomiast rozwdj alterna-
tywnych Zrdédet energii (ekobudownictwo, odzysk materiatéw) jest
przewidziany tam , gdzie przyniesie to Polakom korzys¢, a nie koszty”.
[Solidarnosé... 2017]. Rzecz jednak w tym, Ze na obecnym etapie rozwoju
technologii pozyskiwania alternatywnych zrddet energii technologie te
bardziej generujq koszty niz korzysci. Nalezy tu ponadto doda¢, ze wegiel,
jako naturalny zaséb gospodarczy Polski, nam nie , ucieknie”, a szanse
rozwojowe raczej tak. Te jednak zaleza gltdéwnie od naktadéw na nauke
i technike. Tak wiec koniczac, wypada ponowic pytanie: dokad zmierzamy?

Zakonczenie

W zyciu codziennym, a czesto i w rozwazaniach naukowych, poje-
ciu ,,sukces” nadajemy bardzo waskie znaczenie — jako znaczacy postep
w drodze do zatozonego celu. Ztozonosc i dynamika wspdtczesnego swiata
sprawiaja jednak, ze kazde nasze dziatanie musimy ocenia¢ w szerszych
kontekstach rozwoju. W artykule zwrocono uwage na te wymiary, ktore
sq coraz bardziej znaczace i niestety czesto pomijane. Naleza do nich
w szczegdlnosci: wspolczesna zmiana podejscia do wiedzy, globalizacja
i rosnaca rola przemystu w ustalaniu kierunkéw rozwoju, umiedzynaro-
dowienie wiedzy i w tym kontekscie potrzeba ochrony wtasnych zasobéw
intelektualnych. Te, jak i inne przestanki rozwoju wspdtczesnego roz-
woju spoleczno-gospodarczego wymagaja wypracowania odpowiednich
przedsiewzie¢ rozwojowych i uwzglednienia ich polityce gospodarczej
i naukowo-technicznej naszego kraju. Niestety, jest to staba strona kre-
owania kierunkow rozwoju naszego kraju. Dotyczy to w szczegolnosci
zaniechann w rozwoju nauki i techniki. W polityce gospodarczej naszego
kraju nadal znaczacy wptyw maja tradycyjne sektory gospodarcze (np. gor-
nictwo), co przesadza o niskich nakladach na nauke i edukacje. Tymcza-
sem w tych dziedzinach tkwia sity motoryczne wspolczesnego rozwoju
gospodarczego. W naszym kraju jednak —na co zwrdcono uwage — mamy
do czynienia ze staboscig sit spotecznych (lobbys), ktore sg zainteresowane
rozwojem innowacyjnych dziedzin gospodarki.
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Streszczenie

W artykule podjeto problem oceny sukcesu w gospodarce, dokonywanego
i ocenianego w réznych plaszczyznach: globalnej (rewolucja naukowo-techniczna
i gospodarka oparta na wiedzy), regionalnej oraz politycznej (panstwo i demo-
kracja). Poniewaz we wspoélczesnym $wiecie sukces gospodarczy wymaga
odpowiedniej wiedzy, podjeto problem zarzadzania wiedza oraz problem interesa-
riuszy funkcjonujacych w sektorze wiedzy. Artykut konicza omowienie zaniechan
w polskiej polityce naukowo-technicznej oraz wskazanie na brak klarownej wizji
rozwoju naszego kraju.

Stowa kluczowe
gospodarka wiedzy, nauka, technika, interesariusze, polityka naukowo-techniczna,
wizja rozwoju, zaniechanie

Macroeconomic background of business success (Summary)

The article describes the problem of assessing success in the economy, carried
out and evaluated in various areas: global (scientific and technical revolution
and knowledge based economy), regional and political (state and democracy).
Because in the modern world economic success requires appropriate knowledge,
the problem of knowledge management and the problem of stakeholders operating
in the knowledge sector have been analyzed. The article ends with a discussion
of abandonments in Polish science and technology policy and an indication
of the lack of a clear vision of our country’s development.

Keywords
knowledge based economy, science, technics, stakeholders, science and technology
policy, vision of development, abandonment
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Pierwszy sukces i co dalej?
Perspektywa ksztaltowania si¢ organizacji
na przykladzie rynku kultury

Wstep

Tworzeniu nowej firmy towarzysza rézne motywacje — pomyst, chec¢
rozwijania wlasnych pasji, wykorzystania wtasnych umiejetnosci i kom-
petengji, czasem chec odejscia z miejsca, w ktdrym sie kto$ znajduje, nieza-
dowolenie z dotychczasowych osiagnieé. Nie zawsze tworcy nowych firm
sa przygotowani do tego, by zmierzy¢ si¢ z wlasnym sukcesem, a w kon-
sekwengji z problemami zarzadzania. W wielu wypadkach ucza si¢ na
wlasnych btedach, czasem doksztatcajq na kursach czy studiach. Nowe
przedsigbiorstwa podejmuja dziatania, realizuja projekty i dopiero gdy
osiagna pierwsze sukcesy, pojawiajq sie pytania o wartosci, standardy,
kulture organizacyjna czy o wizje rozwoju przedsiebiorstwa. Wigekszos¢
matych i srednich przedsigebiorstw dziata w oparciu o niesformalizowane
zasady. Mozna wsrdd nich wyrdznic:
mate przedsigbiorstwa powotane do zycia w celu zdobycia zatrudnie-
nia (zakladane przez osoby zagrozone utratg pracy lub bezrobotne),

— przedsigbiorstwa powotane w celu osiggniecia niezaleznosci, satys-

fakgji z pracy na swoim (czesto bez oczekiwania wyzszych docho-
dow),

— przedsigbiorstwa wysoko dochodowe powstajace przez zajecie niszy

rynkowej lub dzieki istnieniu barier wejscia,

— przedsigbiorstwa szybko rosnace, usytuowane na rynkach szybko

rosnacych [Piasecki, 1996].

Do powyzszego zestawienia nalezatoby dodac takie przedsiebiorstwa,
ktore powstaja jako przeniesienie realizowanych dziatan spotecznych na
formalne struktury, czesto tylko dlatego, ze nieustrukturalizowana dzia-
talnos$¢ nie ma mozliwosci dialogu z administracja publiczng i nie moze
zdobywac dodatkowych srodkéw finansowych.

Kultura organizacyjna jest przedmiotem badan w socjologii, psychologii,
zarzadzaniu, co przeklada sie¢ na szereg opracowan odnoszacych sie do
jej réznych aspektéw. Punktem odniesienia staly si¢ rozwazania Geerta

* Dr, Instytut Kultury, Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, Uniwersytet Jagiel-
loniski, ul. Lojasiewicza 4, 30-348 Krakow, katarzyna.plebanczyk@uj.edu.pl
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Hofstede, ktory zaproponowat spojrzenie na kulture organizacyjna jako jed-
nego z poziomow zaprogramowania umystowego jednostki [Hofstede i inni,
2011], czy Edgara Scheina, wedtug ktdérego jest ona wzorem podstawowych
zatozen, ktore dana grupa odkryta, wymyslita lub rozwineta podczas kon-
frontacji z wlasnymi problemami wewnetrznymi badz problemami otoczenia
[Schein, 2010]. Trzy poziomy kultury organizacyjnej wyodrebnione przez
Sheina sa podstawq takze wspolczesnego badania organizacji.

Przedmiotem mojego zainteresowania w niniejszym tekscie jest tworze-
nie si¢ tozsamosci przedsiebiorstwa, jako jednego z czynnikéw ksztattuja-
cych kulture organizacyjna oraz wptywajacego na wartosci organizacyjne
i standardy zachowania, watku rozwijanego przez m.in. Lukasza Sutkow-
skiego [Sutkowski, 2008; 2011; 2013], czy skupiajaca sie na wartosciach
Barbare Fryzet [Fryzet, 2004]. Wybrane do analizy organizacje, dzialajace
w szeroko rozumianym sektorze kultury, osiagnety jakis sukces, zaczety
sie rozwijac i ksztattowac struktury organizacyjne. Sq w stanie z perspek-
tywy czasu opowiedzie¢ o dochodzeniu do etapu, w ktérym znajduja
sie obecnie. Przyjetam teze, ktora mowi o tym, Ze osiggany przez miode
przedsiebiorstwa sukces rynkowy oznacza czesto kryzys zarzadzania,
aw efekcie nastepujaca po nim refleksje i podejmowanie prob swiadomego
budowania firmy i ksztattowania jej tozsamosci.

Glownym celem jest uchwycenie momentu, w ktérym zaczyna si¢
ksztaltowac kultura organizacyjna, i towarzyszacych temu zjawisk. Wybor
zostal ograniczony do trzech podstawowych tematdw:

1. Okreslanie celow — gdzie pokazane zostaty rézne cele, ktore wybrane
organizacje stawiaja przed sobg, ale réwniez i te, ktére dodatkowo
wybrzmiewaty w trakcie prowadzenia wywiaddow.

2. Organizacje i ich wartosci — to krotkie rozwazania na temat wartosci
osobniczych i organizacyjnych oraz ich mieszania si¢ w kontekscie
wzrostu i rozwoju organizacji.

3. Sukces czy kryzys? — te dwa watki sa analizowane zarowno z per-
spektywy osiagnie¢ na rynku, w branzy, w ktdrej dzialaja organizacje,
jak i w kontekscie ksztaltowania sie tozsamosci organizagji.

Do analizy, opartej na studiach przypadkow — przeprowadzonych
wywiadach, analizie materialdw zastanych, obserwacji, obserwacji uczest-
niczacej i wlasnym do$wiadczeniu, zostaly wykorzystane przedsiebiorstwa
i organizacje pozarzadowe. Cze$¢ organizacji wolata pozosta¢ anonimowa,
w zwigzku z tym zostaly opisane w sposdb zaprezentowany ponizej:

1. Organizacja A — spotka komandytowa, wczesniej 3 jednoosobowe
dziatalnosci gospodarcze i 1 spdtka z 0.0., 4 wspdlnikow, 4 pracow-
nikéw, branza: architektura, biuro projektowe, dziata na rynku od
2010 r., ma siedzibe w duzym miescie pow. 500 tys. mieszkanicéw.
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2. Organizacja B - fundacja, 15 pracownikow, poza tym wolontariusze,
branza: edukacja pozaszkolna, prowadzi uniwersytet dzieciecy, pro-
gramy wspierajace edukacje szkolna i rozwoj nauczycieli, programy
rozwijajace wolontariat i inne powiazane, powstata w 2007 r., ma
3 osrodki w duzych miastach uniwersyteckich pow. 500 tys. miesz-
kanicow i 1 w srednim, pow. 200 tys. mieszkancow.

3. Organizacja C — publiczna instytucja kultury, multimedialna filia
miejskiej biblioteki publicznej, organizatorem jest dla niej gmina
miejsko-wiejska powyzej 40 tys. mieszkancéw, ma siedzibe w miescie
ok. 30 tys. mieszkanicow, zatrudnionych 6 oséb, w tym 1 kierownik
i 5 instruktoréw, branza: edukacja pozaszkolna kulturalna, arty-
styczna, rozwijanie kompetencji multimedialnych, powstata w 2012 r.

4. Organizacja D —jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza, 1 wiasciciel,
branza: edukacja kulturalna i artystyczna dzieci, mlodziezy, doro-
stych prowadzona przez wtasciciela i wspotpracownikéw zatrudnia-
nych na umowy, dziata w duzym miescie pow. 500 tys. mieszkancow.

5. Organizacja E — stowarzyszenie, dziata na rynku pozaszkolnej edu-
kagji kulturalnej i artystycznej na wsi o liczbie ok. 2 tys. mieszanicéw,
w okolicy duzego miasta pow. 500 tys. mieszkaricow i w gminie
podmiejskiej pow. 20 tys. mieszkanicow, dziata na mocy umowy
o partnerstwie publiczno-prywatnym, od 2009 r., prowadzi dom
kultury.

6. Organizacja F - fundacja, powstata z potrzeby sformalizowania dzia-
fan grupy nieformalnej i aby moc wystepowac jako partner w nego-
cjacjach z samorzadem, formalnie dziata od 2016 r., powotana przez
2 osoby, skupia wokot siebie grupe aktywistow dziatajacych na rzecz
poprawy warunkoéw i jakosci spedzania czasu wolnego w przestrzeni
miejskiej.

1. Okreslanie celow

Cele prowadzenia przedsiebiorstwa moga by¢ roznorako zdefiniowane.
Na ogdt pierwszym z wymienianych jest cel ekonomiczny, rozumiany jako
osigganie maksymalnych korzysci finansowych i cze$ciej utozsamiany
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. Jest to podejscie charakte-
rystyczne dla Organizacji A, ktorej dzialalnos¢, jak twierdza wiasciciele,
jest najbardziej powigzana z rynkiem, warunkowana popytem i podaza,
koniunktura oraz wysoka konkurencyjnosciqa w branzy.

Zwykle sadzi sie, ze organizacje dzialajace w sektorze kultury nie robig
tego dla zysku. Moi rozmdwcy poniekad potwierdzaja to podejscie, ich
cele gtdéwne, zaréwno na poczatku, jak i po jakims czasie funkcjonowania
na rynku, nie zmienily sig, ale bynajmniej nie oznacza to, ze pieniagdze sa
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im obojetne. Aspekt ekonomiczny oznacza tu gltéwnie bezpieczenistwo
finansowe, ale i poszczegdlne organizacje r6znia si¢ od siebie. W wiekszosci
analizowanych przypadkoéw zyski ekonomiczne sa zabezpieczeniem finan-
sowym, cho¢ réwniez, jak dla organizacji A czy D, sa gwarancja utrzymania
si¢ na rynku. Firma D prowadzi swoja pozaszkolna dziatalnos¢ edukacyjna
w wynajetym lokalu, w centrum miasta, gdzie codziennie przewija si¢ po
kilkudziesigciu uczestnikoéw najrozniejszych zaje¢. Mimo wypromowania
miejsca i atrakcyjnej oferty okazato sie, ze pierwotny zamyst polegajacy na
utrzymaniu si¢ z optat indywidualnych za zajecia, nie wystarcza. Wtasci-
cielka w ostatnich latach zaczeta nawiazywac blizsze kontakty ze szkotami
i przedszkolami, organizujac zajecia dla grup zorganizowanych i z koniecz-
nosci zmieniajac nieco formute. Jak sama twierdzi, przeszta od realizowania
pasji (w edukacji artystycznej i kulturalnej pozaszkolnej), za cel gléwny
stawiajac dzi$ sobie utrzymanie firmy i marki.

Najmtodsza z analizowanych, Organizacja F, ktorej formalne istnienie
jest stosunkowo $wieze (od 2016 r.), skupia wokot siebie aktywistow spo-
fecznych. Zostata zatozona, aby oddolne inicjatywy spoteczne zaczety by¢
powaznie traktowane przez wladze samorzadowe, walczyta o utworze-
nie parku na terenie intensywnie zabudowywanym przez developerow
i z miastem, chcacych wybudowac wielki parking na istniejacych tam, cho¢
zaniedbanych, terenach zielonych. Organizacja osiagnela sukces, udato si¢
doprowadzi¢ do wydania zgody na powstanie parku, ale praca w fundacji
nie jest dla jej twdorcdw podstawowym miejscem pracy. Aktualnie koncen-
truje sie gtéwnie na organizowaniu licznych wydarzen na terenie przysztego
parku, cieszac si¢ z osiagnietego sukcesu. Poki co aktywistow wiecejtaczy niz
dzieli, wyznaczyli sobie nowe cele do osiggniecia — udowodnienie wszyst-
kim, Ze decyzja wladz miasta byta stuszna oraz integrowanie i aktywizowa-
nie spoteczno$ci poprzez dziatania wypelniajace czas wolny mieszkanicoéw
w kreatywny sposob, przyjazny srodowisku i dzialaniom obywatelskim.

Srodki publiczne z kolei pozwolity na utworzenie Organizacji C. Jej
celem stato sie rozwijanie kompetencji multimedialnych mieszkancow, co
trafifo na bardzo podatny grunt. Szybko wyposazono placoéwke, wymy-
$lono rozne zajecia, ktore bynajmniej nie ograniczaja si¢ do umiejetno-
Sci obstugi komputera i bezpiecznego surfowania po Internecie. Mamy
tu nauke rysunku, zajecia muzyczne, komponowanie, programowanie
w oparciu o konstruowanie z klockow i wiele innych. Organizacja C
to bardzo mlody zespdt, ktory osiagnat wielki sukces, na co zapewne
wplywa rowniez fakt, ze prowadzone tu zajecia sa bezptatne. Chetnych jest
wielu, zespol przez kilka lat si¢ dotarl i zaczyna mysle¢ o zmianie statusu
formalnoprawnego. Obecna formuta (jako filia miejskiej biblioteki) zaczyna
ich uwierac¢, mysla o usamodzielnieniu sie.
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Dla wigkszosci analizowanych przypadkéw wazne jest bezpieczenstwo
finansowe, czasem cele spoleczne, ale chyba przede wszystkim realizo-
wanie wlasnych pasji. Organizacja E, zanim osiagneta sukces i podpisata
umowe na prowadzenie domu kultury, w sposob niesformalizowany
i poprzez wspotprace jej tworcow prowadzita liczne dziatania animacyjne
i kulturalne na terenie gminy. Nie bez znaczenia jest tu charakter tej gminy
i to, Ze jest po czesci sypialnia dla duzego miasta. Oznacza to wprost, ze
spora czesc jej mieszkancow pracuje w duzym miescie, posyta tam dzieci
do szkoly i dopiero wieczorami wraca do siebie. Organizacja E za cel
najwazniejszy uznala stworzenie miejsca, gdzie kazdy bedzie si¢ dobrze
czul i chciat przyjs¢, gdzie nie bedzie zamknietych drzwi i bedzie pano-
wata duza swoboda i zaufanie do odbiorcéw. Obecna, niemalze domowa
atmosfera, jest niewatpliwie zastuga osobowosci tworcow Organizadji E,
ktorzy zarazili swoim entuzjazmem nie tylko najblizszych mieszkancow,
ale i tych, ktérzy dojezdzaja tam z daleka.

Organizacja B mysli o rozwoju, ale jednoczesnie stara si¢ pozosta¢ wierna
celom postawionym sobie na poczatku dziatalnosci. Zostata zatozona przez
trzy kobiety, z ktorych jedna wniosta kapital i zostata formalnym fundato-
rem. Kobiety, ktore postanowily porzuci¢ poprzednig prace (w wigkszosci
korporagje, jedna byta audytorem), miaty pewne doswiadczenie w biznesie
(wlasne, obserwowane) i dzieci w wieku szkolnym. Wymyslajac sobie
nowy sposob na zycie, utworzyly fundacje — uniwersytet dzieciecy, na wzor
obserwowany w innych krajach Europy. Organizacja swoje cele formutuje
przede wszystkim w kontekscie szerokiego komunikowania nauki, poma-
gania w odkrywaniu przez dzieci ich wlasnych zainteresowan, wspieraniu
zawodowym nauczycieli, by szkota byta miejscem fascynujacych spotkan
znauka i pozwalata na jak najwieksze doswiadczanie. W rozmowie, gdzie$
jakby po drodze, mimochodem, pojawia sie inny cel — uczenie si¢ wspot-
pracy, ktory jest lekcja wyniesiona z kryzysu, gdy formalna fundatorka,
poczuwszy pewien przesyt, zaczeta szuka¢ nowych form realizowania
swoich pasji. Wierno$¢ podstawowym celom pozwolita Organizacji B prze-
trwa¢, mimo Ze ich drogi z fundatorka sie rozeszty.

Wydaje sig, ze najwazniejszym celem dla wszystkich omawianych przy-
padkow jest chec realizowania pasji i zainteresowan przy jednoczesnym
zachowaniu bezpieczenstwa finansowego. Organizacje, ktore juz dzialaja
na rynku kilka lat, chciatyby utrzymywac sie ze swojej pracy i nie szukac
dodatkowych pieniedzy — tego etapu nie osiagneta jeszcze najmtodsza
z wybranych organizagcji, ktéra jest dopiero na poczatku drogi. Ten przy-
padek jest swoistym lustrem dla pozostatych, pokazuje co byto dla wiek-
szosci z nich najwazniejsze na poczatku drogi i w jaki sposdb nastepowata
ewolucja myslenia.
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2. Organizacje i ich wartosci

System warto$ci i zachowania organizacyjne sa integralng czescia kul-
tury kazdego przedsigbiorstwa. Kultura organizacji zawiera uniwersalne
zasady, dzieki ktorym rozwija si¢ komunikacja i tworzy tozsamos¢, ktora
w stabilnych warunkach pozostaje wzglednie stata. Geert Hofstede twier-
dzil, Ze ludzie przychodza do organizacji z warto$ciami juz uksztaltowa-
nymi i prezentuja ,sklonnosci do dokonywania okreslonego wyboru”
[Hofstede i inni, 2011, s. 24]. Staja sie one czescig kultury organizacyjnej,
wspierajq zalozone cele. Wigkszos$¢ badanych organizacji na poczatku
dziatalnosci okreslita badz przeniosta z innych doswiadczen zaréwno oso-
bisty, jak i organizacyjny system wartosci, ale z czasem okazywato sie, ze
wyobrazenia nie zawsze pokrywaly sie z rzeczywistos$cia, czy zmieniaty sie
pod wptywem czynnikéw zewnetrznych. Barbara Fryzet uzyta tu pojecia
wartosci organizacyjnych oraz osobniczych, wyrdzniajac trzy systemy: war-
tosci wytacznie organizacyjne, wartosci wytacznie osobnicze oraz wartosci
wspdlne, czyli polaczone organizacyjne i osobnicze [Fryzet, 2004]. Orga-
nizacje A, B, D i E zostaly utworzone przez ludzi majacych juz doswiad-
czenie w rozumieniu pracy zawodowej w danej branzy, badz znajomosci
podstawowych zasad zarzadzania firma. Zebrani w danym miejscu ludzie
przekazywali wyznawane przez nich wartosci, ale takze wyrdznione przez
Sheina artefakty, normy i podstawowe zatozenia, kolejnym pracownikom
i wspdtpracownikom, w sposob odruchowy i niesformalizowany. W Orga-
nizacji A, taczacej wspdlnikdw na bazie wspodlnych i uzupetniajacych sie
kompetengji oraz relacji towarzyskich, bylo to ustalenie, ze wszyscy pracuja
na rzecz wszystkich i ze wspolnicy dziela sie po rowno zaréwno praca, jak
i zyskami. Przyjeta na starcie formuta organizacyjna (3 jednoosobowe dzia-
falnosci gospodarcze i spdtka z 0.0. zatozona przez jednego ze wspdlnikow)
byta oparta na duzym zaufaniu i w niewielkim stopniu kontrolowana. Nie
sprawdzita si¢ w czasie kryzysu na rynku, gdy firma nie miala zlecen, ale
za to przetrwata w postaci legend i kultowych opowiesci, ktore przydaty
sig, gdy firma ponownie zaczeta by¢ rentowna i zatrudniata kolejnych
pracownikéw. Organizacja D zaczynata jako firma prowadzona przez
2 wspdlniczki, ktére porozumialy si¢ na bazie wspdlnych pasji, umiejet-
nosci i uzupelniaty w zakresie kompetencji. Dla obu bylo to drugie miejsce
pracy, z czasem okazalo sie, ze jedna z nich nie jest w stanie potaczy¢ obu
dziatalnosci i przekazata swoje udzialy, razem z rozpoznawalng marka
kolezance. Mimo tego czes¢ zasad, takich jak otwartos$¢ na dialog z klien-
tami, wartos$ci, jakimi firma kieruje sig, pracujac z dzie¢mi i mlodzieza
i sposdb zdobywania wlasciwych wspotpracownikow, zostata w firmie.
Organizacja B jeszcze przed rozstaniem z fundatorka musiata przejs¢ od
opierania si¢ na systemie wartosci osobniczych, do $wiadomego wlaczenia
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do dziatalno$ci warto$ci organizacyjnych, co wynikato przede wszystkim
ze wzrostu (dzi$ jest to 15 osdb) oraz checi rozwoju. Mimo tego, ze styl
zarzadzania mozna tu nazwac partycypacyjnym, to jednak pracownicy sa
dobierani pod katem podobnego myslenia i woli zaangazowania. Fundacja
jest w drodze demokratycznego poszukiwania wartosci, ktére odzwiercie-
dlaja takze preferencje grup pracowniczych, ale zarzad bardzo pilnuje, aby
byty one zgodne z okreslonymi, ustalonymi na poczatku celami.

Wspolne budowanie wartosci, a w efekcie tozsamosci, charakteryzuje
Organizacje C. Biblioteka publiczna, tworzac swoja multimedialng filie,
powotlata jej kierownika, powierzajac mu stworzenie zespotu. Zglosili sie
ludzie mtodzi, petni zapatu, ale niezbyt kompetentni w kontekscie pracy
z dzie¢mi czy nastolatkami. Nikt od nich nie wymagat takich umiejetnosci,
zostali rzuceni na gleboka wode, nie kazdy podotata zadaniom. Po 6 latach
zostala grupa 5 0sob, ktore wnoszac swoje wartosci osobnicze, zaczynaja
faczycje z organizacyjnymi.

Analizowane przypadki pokazuja nie tylko ewolucjg, ale chyba przede
wszystkim fakt, Ze rozdzielenie wartosci osobniczych od organizacyjnych
jest niezwykle trudne na poziomie zarowno ksztattujacych sig, jak i juz
funkcjonujacych organizacji. Dopiero w momencie wzrostu, zwlaszcza
osobowego, organizacje zastanawiaja si¢ nad tym, jakimi wartosciami
si¢ kieruja jako firma. Czesto przyczynia sie do tego sytuacja kryzysowa,
w tym takze osiggany sukces.

3. Sukces czy kryzys? W strone ksztaltowania sie tozsamosci

W kazdej firmie identyfikacja wartosci i tworzenie kultury organiza-
cyjnej wyglada inaczej, ale tak naprawde, jak pisat Lukasz Sutkowski:
,W sytuacji napie¢ i zmian, kiedy uporczywie powracaja pytania o klu-
czowe wartosci oraz zderzajq si¢ sprzeczne wizje rozwoju organizacji, two-
rzy sie¢ wlasciwa tozsamosc organizacji” [Sutkowski, 2008, s. 17]. S. Albert
i D.A. Whetten zaproponowali, by , efekt tych poszukiwan stanowiacy
owoc zbiorowego konsensu dotyczacego: wartosci, kultury organizacyjnej,
filozofii dzialania, orientacji, pozycji rynkowej, domeny dziatalnosci, misji
i wizji oraz cztonkostwa organizacyjnego, uznac za przejawy tozsamosci
organizacyjnej” [za: Sutkowski, 2008, s. 17].

To w sytuacjach kryzysu ksztaltuja sie zasady i normy, cho¢ samo
pojecie kryzysu moze by¢ tu rozumiane wieloznacznie. W wigkszosci
badanych organizacji kryzys pojawiat sie nie tylko w rozumieniu gorszej
koniunktury, ale przede wszystkim w kontekscie osiaganego sukcesu.
Organizacja B zaczela by¢ rozpoznawana. Sam pomyst na prowadzenie
uniwersytetu dziecigcego byl nowy na gruncie polskim, zalozycielki opo-
wiadaja, ze najtrudniej byto zacza¢ i znalez¢ pierwszych wyktadowcow,
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ktorzy odwazyliby sie spotkac z dzie¢mi. Zainteresowanie rodzicow pierw-
szymi takimi zajeciami znacznie przerosto oczekiwania, co utwierdzito je
w przyjetych zatozeniach. Szybko tez okazalo sig, Ze jest to nisza zupelnie
niezagospodarowana, ze rozmawianie o nauce, sztuce, kulturze z dzie¢mi
jest potrzebne, ze angazuja sie i ci, ktdrzy chcg swoja wiedze przekazac,
i rodzice, ktorzy nie zawsze potrafia odpowiedzie¢ na pytania stawiane
przez dzieci. Mimo wigc pierwszych obaw, przyszedt sukces. Z roku na
rok fundacja si¢ rozwijata, organizowata w forme coraz bardziej ustruktu-
ralizowang, dodawata nowe grupy wiekowe (dzieci zatozycielek tez rosty),
nowych wyktadowcoéw (przeciez wielu z nich rowniez ma dzieci), otwierala
nowe osrodki. Zaczeta zatrudnia¢ pracownikow. I wiasnie wtedy pojawit
sie pierwszy kryzys, fundatorka stwierdzila, Ze zrealizowata swdj pomyst
i chcialaby robi¢ cos wiecej, rozwijac¢ fundacje w kierunku bardziej miedzy-
narodowym. Pozostate zatozycielki nie zgadzaty si¢ z proponowana linig
rozwoju, dla nich wazne byto utrzymanie statusu, odpowiedzialnos¢ wobec
tysiecy dzieci i rodzicdw, ktore im zaufaly. Ostatecznie, po wielu miesia-
cach wyniszczajacego konfliktu, fundatorka odeszla. Organizacja w mie-
dzyczasie jednak intensywnie pracowata nad kultura organizacyjna, nad
wypracowywaniem wspolnych wartosci, takze w kontekscie tak wielkiego
sukcesu rynkowego. Systematycznie rozwija swojq dziatalno$¢ o nowe
formy wspierajace edukacje szkolna (np. projekty skierowane do nauczy-
cieli, np. scenariusze lekcji i wsparcie w ich przeprowadzaniu, szkolenia dla
nauczycieli), kulturalng (wspdtprace z rynkiem kultury i przygotowywanie
oferty dla odbiorcéw swoich innych dziatan). Ostatnio uruchomita pro-
gram stypendialny polegajacy na mozliwosci wptacania pieniedzy przez
osoby fizyczne i prawne w celu ufundowania stypendium dla dziecka albo
wolontariusza. Wreszcie, za wzorem zaje¢ kompetencyjnych przygotowy-
wanych dla dzieci, realizuje programy rozwoju dla wtasnych pracownikow
i siebie samych, uwazajac, ze najwazniejsze jest, aby wszyscy sie dobrze
rozumieli i dazyli do tego samego celu.

Organizacja A w ciagu 10 lat istnienia przezyta wahania koniunktury
i kryzys zwiazany z zalamaniem sie rynku. Po pierwszym duzym zlece-
niu udalo si¢ podpisac kilka mniejszych, nie na darmo wspdlnicy mieli
juz doswiadczenie w zawodzie i wlasne kontakty. Ale nadszed! kryzys
w branzy. Brak zlecen, trudny czas na rynku, konieczno$¢ utrzymania
rodzin budzity coraz wieksza frustracje. Wspdlnicy zastanawiali si¢ nawet
nad powrotem do pracy etatowej, ale rynek im nie sprzyjat. Niektérzy chat-
turzyli gdzie$ poza firma, przeciez nic ich nie trzymato, a kazdy prowadzit
niezalezna dziatalno$¢. Na cate szczescie po roku zta passa odwrocita sie,
pojawily sie zlecenia, wiecej i wigcej. Firma zaczela si¢ rozwija¢, zatrud-
nita pracownikow. Paradoksalnie kryzys zwiazany z gorsza koniunktura
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udalo sie tatwiej przetrwac niz kolejny, gdy okazato sie, ze pracy jest tak
duzo, Ze nie da si¢ ogarna¢ wszystkich obowigzkoéw. Wspolnicy, po wielu
pobocznych dyskusjach, ostatecznie doszli do porozumienia — zatozyli
spotke komandytowa, rozdzielili obowiazki, takze kadrowo-ksiegowe,
ustalili priorytety, za najwazniejsza uznajac zasade, ze wszystkie zyski
wkladaja do wspdlnej kasy, a ewentualne dorabianie na boku nie moze
odbywac sie kosztem firmy.

Schemat kryzysu wartosci powtorzyt sie i w innych przypadkach. Orga-
nizacje C, DiE tez go doswiadczyty. W przypadku Ci E wiazat si¢ réwniez
z osiagnieciem sukcesu rynkowego i towarzyszacemu mu zmeczeniu, czy
wrecz wypaleniu. W przypadku tworzenia domu kultury (Organizacja E)
zapat do pracy jest mniejszy niz na poczatku, ciagte dbanie o wizerunek
miejsca przyjaznego kazdemu na dtuzsza mete staje si¢ meczace. Pracu-
jacy w fundagji staraja sie strukturalizowac i systematyzowac prowadzone
zajecia, porzadkowac wlasne zycie i zaczynaja oddzielad sfere prywatna
od zawodowej. Porozumiec si¢ jest im o tyle fatwiej, ze pracuja prawie caty
czas we dwoje. W przypadku budowania od zera pomystu na multime-
dialng organizacje kulturalng (Organizacja C) zespot zaczyna dostrzegac
wlasne luki kompetencyjne, szuka mozliwosci ich uzupetiania. Z drugiej
strony swoiste upojenie osiagnietym sukcesem na rynku powoduje, ze chca
siegnac dalej, wyzej. To zreszta napedza ich dzialania, gdyz w codzienna
prace zaczeta wkradac sie rutyna. Organizacja D ma z jednej strony cze-
Sciowo ustabilizowana sytuacje, cho¢ widad, ze czes¢ dzieci wraz z nia
dorosta i pojawia sie konieczno$¢ szukania nowych odbiorcow dziatan
kulturalnych i artystycznych, czyli bezustannej i intensywnej dziatalnosci
PR-owej i marketingowej. Z innej strony mozna tu obserwowac zmeczenie
czy nawet wypalenie zawodowe, ale wlascicielce niezwykle trudno jest
oddac¢ komus innemu chocby czes¢ tego, co stworzyla.

Obserwowanie firm w momencie ksztattowania sie ich tozsamosci poka-
zuje rozne drogi. Widac rdwniez, ze niezaleznie od tego, jak dtugo istnieja
na rynku, tozsamos¢ ksztaltuje sie w réznym tempie. Inaczej jest, gdy
firma od poczatku jest budowana przez kilka osob, ktére musza uzgad-
nia¢ kompromisy i coraz bardziej Swiadomie przedktadac interes firmy
nad wiasny, a inaczej, gdy dziatalnos¢ jest jednoosobowa. Pierwszy kry-
zys przychodzi, gdy organizacja zaczyna osiagac sukcesy i podobnie jak
w przypadku zachowan osobniczych, znacznie fatwiej tu o popeknianie
btedéw niz wtedy, gdy wszyscy tak samo o ten sukces walcza.

Zakonczenie
Istnieje caly szereg problemoéw napotykanych przez mate i srednie
przedsigbiorstwa. Wydaje sig, ze osiggany sukces i towarzyszacy mu czesto
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kryzys wartosci powoduja, ze organizacje zaczynaja czesciej myslec o tym,
co jest dla nich wazne. Badania przeprowadzone w 2009 r. przez PARP
pokazuja, ze przedsiebiorcy rzadko skupiaja si¢ na planach dtugookre-
sowych, zdecydowanie przewaza myslenie krotkookresowe [Orfowski
i inni, 2010, s. 45—46]. W perspektywie ksztattowania kultury organiza-
cyjnej wazne jest tworzenie zrozumienia dla zadan i wyzwan, ktére stoja
przed zespotami. Wazne jest, aby wiedziec¢ nie tylko co jest do zrobienia,
ale jak podejmowane dziatania wptywaja na wspdtpracownikow, w jaki
sposob lacza sie z celami organizacji, jej strategia i misja. Brak spojnosci
i konsekwengji jest jednym z powodow utraty zaufania wewnatrz firmy,
ostabiania wiezi miedzy zarzadzajacymi a pracownikami i wptywa na
brak poczucia stabilizacji.

Zaprezentowane przypadki pokazuja, ale i potwierdzaja regule, Ze na
poczatku przedsigbiorstwa sa skupione na osiggnieciu sukcesu rynkowego,
ktéremu sg podporzadkowane wszystkie inne aspekty dziatalnosci. Naj-
czesciej dopiero po osiggnieciu jakiego$ etapu rozwoju zaczynaja mierzy¢
sie z wartosciami, ustalac¢ standardy, swiadomie ksztaltowac organizacje.
Bezposrednim przyczynkiem do tego moze by¢ osiagany sukces, ktérego
naturalna konsekwencja jest rozw¢j. Wtedy organizacje zaczynaja si¢ zasta-
nawia¢ nad tym, czym on dla nich jest, co chca osiagnac jako organizacja,
dokad zmierzajq i jakie maja ograniczenia. Ten proces w zasadzie nigdy
sie nie konczy. Moi respondenci pytani o najwiekszy sukces odpowiadali
roznie, czesto troche w kontekscie prowadzonej dziatalnosci, ze udato im
si¢ zrealizowac postawione na poczatku cele, ale po zastanowieniu wszyscy
jednogtosnie podkreslali to, ze przetrwali. Ze mimo sukcesu i kryzysow
ciggle s razem. I moze to wydaje si¢ najwazniejsze.
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Streszczenie

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym tekscie jest tworzenie si¢ tozsa-
mosci przedsigbiorstwa, jako jednego z czynnikow ksztattujacych kulture orga-
nizacyjng oraz wptywajacego na wartosci organizacyjne. Zostata postawiona teza
o tym, ze osiggany przez mlode przedsigbiorstwa sukces rynkowy oznacza czesto
kryzys zarzadzania, a w efekcie nastepujaca po nim refleksje i podejmowanie
prob swiadomego budowania firmy i ksztattowania jej tozsamosci. Wybrane
organizacje, dziatajace w szeroko rozumianym sektorze kultury, osiagnely jakis
sukces, zaczely sie rozwijac i ksztattowac struktury organizacyjne. Sq w stanie
z perspektywy czasu opowiedzie¢ o sukcesach i porazkach, o dochodzeniu do
etapu, w ktorym znajduja sie¢ obecnie. W celu jak najlepszego przedstawienia
wynikéw analizy oraz zaprezentowania materialu empirycznego wywod zostat
ograniczony do trzech tematow: zmiennosci wyznaczanych na réznych etapach
celow, zwigzkéw miedzy warto$ciami osobniczymi i organizacyjnymi oraz suk-
cesdw i towarzyszacych im kryzysow.

Stowa kluczowe
rozwdj organizagcji, ksztaltowanie tozsamosci, kultura organizacyjna, wartosciami
osobnicze a organizacyjne, kryzys wartosci

First success and what next? Perspective of the formation
of the organization on the example of the cultural market (Summary)
The subject of interest in this text is the creation of the enterprise identity as one
of the factors shaping the organizational culture and affecting organizational
values. The thesis was put forward that the market success achieved by young
enterprises often means a crisis of management and, as a result, the following
reflection and more conscious building a company and shaping its identity.
Selected organizations operating in the broadly understood cultural sector have
achieved some success, they have begun to develop and shape organizational
structures. They are able to tell about successes and failures, about reaching
the stage where they are currently. In order to best present the results of the anal-
ysis and present the empirical material, the paper was limited to three themes:
variability determined at various stages of goals, relationships between individual
and organizational values as well as successes and accompanying them crises.

Keywords
organization development, shaping of identity, corporate identity, individual
and organizational values, crisis of values






Zarzgdzanie i Finanse Journal of Management and Finance Vol. 16, No. 1/1/2018

Anna Pluszynska*

Finansowe sukcesy publicznych instytucji kultury
w kampaniach crowdfundingowych

Wstep

Rozwoj koncepcji Web 2.0 i zwigzanej z nig kultury partycypacji dos¢
wyraznie uwydatnit nieefektywnos¢ dotychczasowych sposoboéw pozy-
skiwania innowacji, zhierarchizowanych form przywddztwa czy sztyw-
nych struktur organizacyjnych. Nie dziwi wiec zwiekszona popularnosc¢
nowych modeli wspotpracy, ktdre charakteryzuja si¢ otwartoscia, partner-
stwem, checig dzielenia si¢ dostepnymi zasobami, w dodatku na globalna
skale. Obszarem, w ktorym dziatalno$¢ samoorganizujacej si¢ spotecznosci
zyskuje na skutecznosci, jest m.in. pozyskiwanie funduszy. Crowdfunding,
bedacy forma finansowania réznego rodzaju przedsiewzieé, znajduje zasto-
sowanie nie tylko w sektorze biznesowym, ale takze w obszarze kultury.

Celem artykutu jest analiza zrealizowanych kampanii crowdfundingo-
wych inicjowanych przez publiczne instytucje kultury w Polsce. Autorka
probuje odpowiedzie¢ na pytania, jak czesto instytucje siegaja po taka
forme finansowania projektéw, jakiego rodzaju projekty sa realizowane
przez te instytucje oraz z jakimi sukcesami?

Autorka dokonata przegladu wszystkich projektéw realizowanych na
portalu PolakPotrafi.pl i WspieramKulture.pl, wyszczegolnita kampanie
realizowane przez publiczne instytucje kultury, a nastepnie dokonata ana-
lizy wybranych projektow, oceniajac ich skutecznos¢.

1. Istota crowdfundingu i jego modele

Termin , crowdfunding” jest neologizmem powstalym w wyniku pota-
czenie dwoch angielskich stow: crowd (thum) i funding (finansowanie). Ter-
min ten prawdopodobnie zaproponowat jako pierwszy Michael Sullivan
12 sierpnia 2006 r. na forum bloga fundavlog.com [Grass, 2011, s. IX].

Nie istnieje jedna, przyjeta definicja crowdfundingu, dlatego w litera-
turze przedmiotu spotykamy do$¢ liczne sposoby wyjasnienia tego ter-
minu. Jedni badacze podkreslajq celowos¢ zbiorki [Belleflamme i inni,
2014, s. 585-609], inni akcentuja role internautéw [Ordanini i inni, 2011,
s. 443-470], a jeszcze inni zwracajq uwage na zasieg zjawiska [Borello

* Dr, Instytut Kultury, Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, Uniwersytet Jagiel-
loniski, ul. Lojasiewicza 4, 30-348 Krakéw, anna.pluszynska@uj.edu.pl
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iinni, 2015, s. 2]. Wszystkie te definicje sa zbiezne, cho¢ roznie rozktadaja
akcenty. Zdaniem autorki crowdfunding mozna w skrécie zdefiniowac
jako ,,wspoltfinansowanie (przewaznie oparte na matych wplatach) indy-
widualnych projektdw przez rzesze internautdw, zazwyczaj w zamian za
$wiadczenia zwrotne” [Pluszynska, 2018].

Okreslenie ,,crowdfunding” nie ma idealnego odpowiednika w jezyku
polskim. Polskie Towarzystwo Crowdfundingu jako polska nazwe opisy-
wanego zjawiska promuje okreslenie , finansowanie spotecznosciowe”. Ter-
min ten jest tez najczesciej stosowany w publikacjach naukowych [Dziuba,
2014, s. 19; Gatuszka, Bystrov, 2012, s. 330-331]. Zdaniem Bartosza Mali-
nowskiego i Marcina Gielzaka okreslenie to jednak jest nieprecyzyjne.
Uwazaja oni, ze crowdfunding to inaczej , finansowanie przez (cyfrowy)
Ttum, Ttum 2.0” [Malinowski, Gietzak, 2015, s. 7-8].

Finansowanie za pomoca spotecznosci internautow moze przybierac
rozne formy. Uogdlniajac, mozemy wyrdznic cztery podstawowe modele
[Malinowski, Gielzak, 2015, s. 45-46]:

— model donacyjny (charytatywny) — internauci wspieraja finansowo

dany projekt, z okreslonym, filantropijnym celem,

— model sponsorski (w tym przedsprzedaz) — oparty na Swiadczeniach

zwrotnych,

— model pozyczkowy (dtuzny) — jest forma pozyczki na réznorodne

przedsiewzigcia i stanowi alternatywe dla pozyczek bankowych,

— model inwestycyjny — w ramach ktérego w zamian za wsparcie przy-

stuguja np. udzialy w przedsigbiorstwie lub w przysztych zyskach.

2. Platformy crowdfundingowe w Polsce
Pierwszym portalem crowdfundingowym w Polsce byl MegaTotal.p],
ktory rozpoczat swoja dziatalnos¢ w roku 2007 z inicjatywy wlasciciela
16dzkiej agencji reklamowej Sfera [Krol, 2013, s. 102]. Prawdziwy jed-
nak rozkwit tego procesu w Polsce datuje si¢ na lata 2011-2013. Obecnie
w Polsce funkcjonuja 24 platformy crowdfundingowe dzialajace w modelu
donacyjnym, sponsorskim, udzialowym oraz pozyczkowym [Szopa, 2018].
Na potrzeby niniejszego badania nalezy pokrdtce scharakteryzowac
dwa portale crowdfundingowe:
1. PolakPotrafi.pl — uznawany za najwigkszy portal tego typu funk-
cjonujacy od roku 2011. Wtascicielem jest Mutual Communications
LLC. Platforma ta dziala w modelu sponsorskim (z nagradzaniem
uczestnikow) i umozliwia pozyskanie funduszy na wszechstronne
projekty (kulturalne, edukacyjne, spoteczne itp.).
2. WspieramKuture.pl - portal powstal w roku 2012 z inicjatywy Funda-
qgji Eger. Platforma ta dziala w modelu sponsorskim (z nagradzaniem
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uczestnikow), a realizowane projekty maja charakter wytacznie kul-
turalny.

Znaczaca role w internetowej akcji crowdfundingowej odgrywaja trzy

podmioty:

1. Projektodawca (nazywany tez inicjatorem, pomystodawca, orga-
nizatorem kampanii) — moze by¢ nim kazdy: podmiot z sektora
biznesowego, pojedyncza osoba, grupa ludzi, instytucja publiczna,
organizacja non profit. Inicjator precyzyjnie definiuje finansowy cel
akcji crowdfundingowej, zakres realizowanego projektu, harmono-
gram oraz ewentualne gratyfikacje za wsparcie, a w trakcie trwania
kampanii stale motywuje internautow do zaangazowania.

2. Thum (spotecznosc¢ internetowa) — cho¢ w kampanii crowdfundin-
gowej cel odgrywa istotna role, bo jest motorem dziatant wszystkich
podmiotéw, to jednak ,,crowd” ma pierwszorzedne znaczenie. Wir-
tualna spolecznos¢ stanowig internauci, ktorzy wspieraja finansowo
projekt.

3. Platforma internetowa — akcja crowdfundingu internetowego musi
przebiegac za posrednictwem platformy elektronicznej - specjalnego
serwisu, portalu lub dedykowanej strony internetowe;j.

3. Publiczne instytucje kultury jako projektodawcy kampanii
crowdfundingowych

Autorka podjela prébe analizy kampanii crowdfundingowych inicjo-
wanych przez publiczne instytucje kultury w Polsce. W tym celu dokonata
przegladu wszystkich projektow kulturalnych realizowanych na dwoch
polskich portalach crowdfundingowych. Na portalu PolakPotrafi.pl
autorka przeanalizowata 3403 projekty, ktorych lista aktualna byta na
dzienr 17 marca 2018 r. i ktdra zostata jej udostepniona przez administrato-
row portalu. Z kolei na platformie WspieramKulture.pl autorka dokonata
przegladu tacznie 740 projektow dostepnych na stronach portalu, ktérych
lista byta aktualna na dzien 6 kwietnia 2018 r.

Autorka probuje odpowiedzieé na pytania, jak czesto publiczne instytu-
gje kultury siegaja po taka forme finansowania projektdw, jakiego rodzaju
projekty sa realizowane przez te instytucje oraz z jakimi sukcesami? Sku-
tecznos$¢ kampanii mozna oceni¢, analizujac kwoty, jakie instytucja pozy-
skata na realizacje projektu, oraz jak duza grupe oséb udato si¢ jej zaanga-
zowac w finansowanie projektu. Charakterystyczne jest to, ze na portalu
PolakPotrafi.pl oraz WspieramKulture.pl projektodawca otrzymuje srodki
finansowe tylko wtedy, jesli zgromadzi co najmniej cala kwote zatozona
na poczatku kampanii crowdfundingowej. Taki system nagradzania nazy-
wany jest w skrocie ,, wszystko albo nic”. Wyjatkiem od tej zasady sa tzw.
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projekty specjalne na portalu WspieramKulture.pl, ktérych sposob dzia-
fania opisano ponizej.

Na portalu PolakPotrafi.pl zrealizowanych zostato tacznie 19 kampa-

nii crowdfundingowych, ktorych projektodawca byty publiczne insty-
tucje kultury. Ponad potowa sposrdd tych projektow byta realizowana
we wspolpracy z innymi organizacjami lub lokalng spotecznoscia. Cho¢
nalezy zaznaczy¢, Ze czesto gldownym koordynatorem takiego projektu byty
wlasnie organizacje wspodtpracujace, a nie publiczne instytucje kultury.
Dlatego tak wazne w badaniach byto zapoznanie si¢ z tresciq kazdego pro-
jektu, prezentowang na portalu crowdfundingowym. W tablicy 1 zostaty
zestawione wszystkie wskazane projekty.

Tablica 1. Kampanie crowdfundingowe realizowane przez publiczne
instytucje kultury na portalu PolakPotrafi.pl

2
S
. . . . 2 A
Prqektodaxrvca/ . O'rgamzatf)r Wspo%orgam%ator Cel zbiérki -nazwa | Finansowy | Uzyskana | S 8
Lp. | Nazwa publicznej instytugji kampanii . 0 sz
. . . . projektu/data cel zbidrki kwota ] &
instytucji kultury crowdfundingowej S E
a
2
1 | Centrum Kultury | Miasto Poznan | Chor Dziewczecy | SKOWRONKI leca do 20000 zt 23754z | 213
,Zamek” SKOWRONKI Carnegie Hall (2015)
2| Dom Kultury Miasto Stofeczne | Teatr Tarice TEST - | Teatr Tarice TEST jedzie 4500zt 4535z 51
,Dorozkarnia” | Warszawa grupa artystyczna | na konkurs do Pragi
w Dzielnicy ,Dorozkarnii” Czeskiej (2016)
Mokotéw m.st.
Warszawa
3 | Dom Literatury | Miasto £odz Spektakl ,Warszawski 2500 zt 27k (cel 2
w Lodzi Nokturn” o Powstaniu nieosiagniety)
Warszawskim (2016)
4 | Dom Literatury | Miasto £.odz Forum Mlodej 6000 zt 90 zt (cel 6
w Lodzi Literatury (2014) nieosiagniety)
5 | Instytut Minister Kultury | Fundacja Rozwoju | Ksiazka z zabawami 10000 zt 113142k 102
MuzykiiTanca |iDziedzictwa | Dzieciim.]. A. dla dzieci z plyta
w Warszawie Narodowego Komenskiego, (D z autentyczng
Forum Muzyki muzyka tradycyjng
Tradycyjnej, z Wielkopolski (2017)
Stowarzyszenie
Orliczko.
6 | Miejskie Gmina lokalna spotecznos¢ | Klimatyczna Kawiarnia 8500 zt 9331zt| 157
Centrum Kultury | Boguchwata Spoteczna (2016)
w Boguchwale
7 | Muzeum Gmina Miejska ,Ogrody” Bazylego 25000z | 3650zt (cel | 42
Pofudniowego | Biata Podlaska Albiczuka - nieosiagniety)
Podlasia w Biafej konserwacja (2015)
Podlaskie]
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2
)
. . . . 8 a
PrO]ektodawca/ . O.rgamza’Ff)r Wspoiorgam%ator Cel zbiorki ~nazwa | Finansowy | Uzyskana | €
Lp. | Nazwa publicznej instytucji kampanii roiektu/data cel zbiérki Jwota £3
instytugji kultury crowdfundingowej Pro) SE
2
2
8 | Muzeum Wojewddztwo ,Poranek pana 6000 zt 6320zt 50
Warmii i Mazur | Warmirisko- Mikotaja” - spektakl
w Olsztynie. Mazurskie na dziedzincu
olsztynskiego zamku
(Zamek Kapituty
Warminskiej) - rocznica
przybycia M.Kopernika
na zamek (2016)
9 | Nowohuckie Gmina Miejska | Krakowski Organizacja wystawy 2000 zt 135zt (cel 2
Centrum Kultury | Krakow Klub Modelarzy | makiet kolejowych nieosiagniety)
w Krakowie Kolejowych (2015)
10 | Regionalne Gmina Krosno | Panstwowe ,Kaczucha” - Przeglad 1500 zt 159zt 29
Centrum Kultur Pomaturalne Dziecigcych Zespotow
Pogranicza Studium Tanecznych (2017)
w Krosnie Ksztatcenia
Animatorow
Kultury w Krosnie
11 | Swidnicki Gmina Miasto 7. Festiwal Filmow 800 zt 84 7t (cel 6
Osrodek Kultury | Swidnica Dokumentalnych nie zostat
,Okiem Modych” osiagniety)
(2014)
12 | Tarnogdrskie Gmina Stowarzyszenie Festiwal muzyczny - 3000 zt 3186zt| 27
Centrum Kultury | Tarnowskie Gory Kultury Muzyka na Plan (2014)
Gory
13 | Tarnogdrskie Gmina Stowarzyszenie Festiwal muzyczny 4000zt | 1074zh(cel | 27
Centrum Kultury | Tarnowskie Gory Kultury -Muzyka na Plan nieosiagniety)
Gory - Vledyca
14 | Teatr Lalek Gmina Olsztyn | Stowarzyszenie Festiwal Halabardy 2000 zt 2110zt 51
w Olsztynie Artystyczne Teatr | 2018
Poddanczy
15 | Teatr Lalek Gmina Olsztyn | Stowarzyszenie Festiwal Halabardy 2500 zt 3747z 41
w Olsztynie Artystyczne Teatr | 2016
Poddanczy
16 | Teatr Lalki Gmina 111 Festiwal matych 20000 zt 204452k | 149
i Aktora Watbrzych Premier (2017)
w Walbrzychu
17 | Teatr Muzyczny | Miasto Poznan Plyta z musicalu 25000 zt 286452k | 222
w Poznaniu Jekyll&Hyde (2015)
18 | Teatru Nowego | Miasto £odz Interaktywny spektakl 25000k 900zt (cel | 16
im. Kazimierza 'Kosciuszko - ostatnia nieosiagniety)
Dejmka w Lodzi bitwa' (2018)
19 | Widlanskie Gmina Wista | lokalna spofecznos¢ | Aleja Podan i Legend 9000 zk 9108zt | 27
Centrum Kultury Slaska Cieszyniskiego
(2014)

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Na portalu WspieramKulture.pl zostato zrealizowanych tacznie pie¢
kampanii crowdfundingowych, ktorych projektodawcami byly tylko dwie
publiczne instytucje kultury. Cztery projekty zrealizowane zostaly przez
Stupski Osrodek Kultury, ktéry okazat si¢ tym samym najbardziej preznie
dziatajaca publiczng instytucja kultury na portalach crowdfundingowych.
Charakterystyczna dla portalu WspieramKulture.pl jest mozliwos¢ pozy-
skania patrona, czyli swego rodzaju mentora, ktéry rekomenduje projekt.
Patronem moze by¢ inna organizacja dziatajagca w obszarze kultury lub
osobisto$¢ swiata publicznego — kultury, medidéw, sztuki. Sposrod pieciu
realizowanych projektéw dwa z nich uzyskaly patronat Narodowego Cen-
trum Kultury oraz Stowarzyszenia Muzykow Jazzowych.

Cecha wyrodzniajaca portal WspieramKulture.pl sa tzw. projekty spe-
gjalne. R6znig si¢ one tym od pozostatych projektow, ze nie majg wyraznie
okreslonego czasu trwania zbiorki i sumy, jaka musi zosta¢ zebrana do ich
realizacji. Oznacza to, ze projekt mozna wspierac przez caty czas. Tak wiec
w przypadku projektéw specjalnych nie dziata zasada , wszystko albo nic”.
Istotne jest, ze projekty specjalne moga zgtaszac tylko instytucje zaproszone
lub zatwierdzone przez WspieramKulture.pl. Sposrod projektéw, ktore
analizowata autorka, tylko jeden jest projektem specjalnym: , Renowacja
skarbow SOK”.

Zestawienie projektow realizowanych na portalu WspieramKulture.pl
przedstawiono w tablicy 2.

Tablica 2. Kampanie crowdfundingowe realizowane przez publiczne
instytucje kultury na portalu WspieramKulture.pl

L Projektodawca/Nazwa |  Organizator Cel zbiorki - nazwa Uzyskana wlglcizel;aa.ozolsh Patronat
P publicznej instytucji | instytucji kultury projektu/data kwota pproji?(ty
1 | Stupski Osrodek Miasto Stupsk | Il Ogélnopolski Festiwal 3550 zt 48
Kultury Alternatywnych Teatréw (101%)
Tanca. Stupsk 2013
2| Stupski Osrodek Miasto Stupsk | Wydanie grafik Stefana 6070 zt 1
Kultury Morawskiego (101%)
3 | Stupski Osrodek Miasto Stupsk | Stage reading/Czytanie 3545 zt 75 | Narodowe
Kultury dramatu - ,Znikam” Arne (101%) Centrum
Arne Lygre Kultury
4 | Stupski Osrodek Miasto Stupsk | Renowacja skarbow 5230 zt 64 | Stowarzyszenie
Kultury SOK (koncertowych (104%) Muzykéw
fortepianow) Jazzowych
5 | Biatotecki Osrodek Miasto Stoteczne | Mikotajki w chmurach - 1810zt 44
Kultury Warszawa akcja animacyjna 2014 (100%)

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Z analizy wynika, Ze publiczne instytucje kultury bardzo rzadko korzy-
staja z idei crowdfundingu. W dodatku jesli podejmuja ten trud, to naj-
czesciej jednorazowo. Nieliczne siegaja po ten sposob zbierania funduszy
dwukrotnie (Dom Literatury w Lodzi, Tarnogorskie Centrum Kultury
oraz Teatr Lalek w Olsztynie) lub czterokrotnie (Stupski Osrodek Kultury).
Zdecydowanie wsrod projektodawcdw wyrodzniajg sie natomiast osoby
indywidualne lub organizacje pozarzadowe (fundacje i stowarzyszenia)
dziatajace w obszarze kultury. Sporadycznie pojawiaja si¢ instytucje pry-
watne, jak np. Teatr 6. pigtro'.

Publiczne instytucje kultury prébowaty pozyskac rozne kwoty: od 800 zt
do 25 tys. zt. Sposrdd 24 projektow realizowanych przez publiczne instytu-
gje kultury, ktoére autorka analizowala, przy siedmiu projektach nie udato
sie osiggnac zamierzonego celu finansowego. Przy czym kampanie inicjo-
wane przez Dom Literatury w Lodzi dwukrotnie zakonczyly sie porazka.

Dokonujac zestawienia liczby oséb wspierajacych poszczegdlne pro-
jekty do kwoty, jaka udato sie projektodawcy uzyskac (tab. 3), wyraznie
wida¢, ze projekt Stupskiego Osrodka Kultury ,Wydanie grafik Stefana
Morawskiego” wyrdznia sie na tle innych kampanii. Zaledwie 11 0sob
zaangazowanych w finansowanie projektu wptacito 6070 zt. Co oznacza,
ze $rednia kwota wptacana przez wspierajacych wynosi ponad 550 z1.
Analizujac wptaty w innych projektach, srednia kwota wptacana przez
wspierajacych oscyluje najczesciej miedzy 40 a 100 z1.

Wszystkie projekty realizowane na portalach crowdfundingowych
musza by¢ skategoryzowane. W serwisie PolakPotrafi.pl mozna dopaso-
wac do wlasnego projektu nastepujace kategorie: design, dziennikarstwo,
edukacja, fotografia, gry, jedzenie, komiksy, ksigzki/publikacje, moda,
muzyka, podroéze, spolecznosé, sport, sztuka, taniec, teatr, technologia,
wideo/film, wydarzenia oraz inne. Portal WspieramKulture.pl umozliwia
wybor sposrdd nastepujacych kategorii: architektura, design, film, foto-
grafia, komiks, moda, muzyka, rekodzieto, sztuki plastyczne, taniec, teatr
i performance, nowe media, wydawnicze.

Z analizy projektow inicjowanych przez publiczne instytucje kultury
wynika, ze najchetniej pozyskiwane sa pienigdze na projekty w katego-
rii ,teatr i wydarzenie” (tab. 4). Wydaje si¢ jednak, ze wybdr kategorii
jest bardzo subiektywna ocena projektodawcy. Dla przyktadu Festiwal
Halabardy zostat zakwalifikowany przez pomystodawce kampanii do
kategorii ,teatr”, przy czym moglby by¢ roéwniez w kategorii ,wydarze-
nie”. Podobnie jest w przypadku III Festiwalu Malych Premier. Kolejnym

! Fundusze na projekt ,,Ozenek 2017: zostan Mecenasem Premiery w Teatrze 6. pietro”
byly zbierane na portalu WspieramKulture.pl [http://wspieramkulture.pl/projekt/1370-O-
ZENEK-2017-zostan-Mecenasem-Premiery-w-Teatrze-6-pietro].
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przyktadem jest projekt ,Ogrody Bazylego Albiczuka — konserwacja”,
ktory zostat zakwalifikowany przez projektodawce do kategorii ,inne”,

a réwnie dobrze mogtaby zosta¢ wybrana kategoria ,sztuka”.

Tablica 3. Zestawienie kampanii crowdfundingowych realizowanych
przez publiczne instytucje kultury i pordwnanie sredniej kwoty wplacanej
przez wspierajacych

Uzyskana Liczba 0sob Sredrnia kwota
Lp. | Projektodawca/Nazwa instytucji Cel zbiorki/Nazwa projektu o €753 050 wplacana przez
kwota wspierajacych -
wspierajacych
1 | Stupski Oérodek Kultury Wydanie grafik Stefana 6070 zt (101%) 1 551,82 zt
Morawskiego
2 | Wislanskie Centrum Kultury Aleja Podan i Legend Slaska 9108 zt 27 337,33 2k
Cieszynskiego
3 | Teatr Lalki i Aktora III Festiwal matych Premier 20 445 7t 149 137,21 2
w Walbrzychu
4 | Teatr Muzyczny w Poznaniu Plyta z musicalu Jekyll&Hyde 28 645 zt 222 129,03 z
5 | Muzeum Warmii i Mazur ,Poranek pana Mikotaja” 6320 z 50 126,40 zt
w Olsztynie. - spektakl na dziedzincu
olsztyniskiego zamku (Zamek
Kapituty Warminiskiej) - rocznica
przybycia M.Kopernika na zamek
6 | Tarnogorskie Centrum Kultury | Festiwal muzyczny - Muzyka na 3186zt 27 118,00 zt
Plan (2014)
7 | Centrum Kultury ,Zamek” SKOWRONKI leca do Carnegie 23754 7t 213 111,52 7t
Hall
8 | Instytut Muzyki i Tarica Ksiazka z zabawami dla dzieci 113144 102 110,92 z
w Warszawie z plyta CD z autentyczng muzyka
tradycyjng z Wielkopolski
9 | Teatr Lalek w Olsztynie Festiwal Halabardy 2016 3747 2t 41 91,39 zt
10 | Dom Kultury , Dorozkarnia” Teatr Tance TEST jedzie na 4535 7t 51 88,92 zt
w Dzielnicy Mokotow m.st. konkurs do Pragi Czeskiej
Warszawa
11 | Muzeum Potudniowego Podlasia | ,Ogrody” Bazylego Albiczuka 3650 zt (cel 2 86,90 zt
w Bialej Podlaskiej - konserwacja nieosiagniety)
12 | Stupski Osrodek Kultury Renowacja skarbow SOK 5230 zk (104%) 64 81,72z}
(koncertowych fortepianow)
13 | Stupski Osrodek Kultury 11 Ogolnopolski Festiwal 3550 zk (101%) 48 73,96 7k
Alternatywnych Teatrow Tarica.
Stupsk 2013
14 | Nowohuckie Centrum Kultury | Organizacgja wystawy makiet 135 7k (cel 2 67,50 zt
w Krakowie kolejowych nieosiagniety)
15 | Miejskie Centrum Kultury Klimatyczna Kawiarnia 9331 zt 157 50,43 zt
w Boguchwale Spoteczna
16 | Teatru Nowego im. Kazimierza | Interaktywny spektakl 900 zt (cel 16 56,25 zt
Dejmka w Lodzi 'Kosciuszko - ostatnia bitwa' nieosiagniety)
17 | Regionalne Centrum Kultur Kaczucha” - Przeglad 1594 7t 29 54,97 7t
Pogranicza w Krosnie Dziecigcych Zespotow
Tanecznych
18 | Stupski Osrodek Kultury Stage reading/Czytanie dramatu | 3 545 zk (101%) 75 4713 24
- ,Znikam” Arne Arne Lygre
19 | Teatr Lalek w Olsztynie Festiwal Halabardy 2018 2110zt 51 41,37 7t
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Uzvskana Liczba 0s6b Srednia kwota
Lp. | Projektodawca/Nazwa instytucji Cel zbiorki/Nazwa projektu zys 125 030 wplacana przez
kwota wspierajacych -
wspierajacych
20 | Biatotecki Oérodek Kultury Mikotajki w chmurach - akcja 1810zt (100%) 44 41147t
animacyjna 2014
21 | Tarnogorskie Centrum Kultury Festiwal muzyczny - Muzyka na 1074 zt (cel 27 39,78 zt
Plan - VI edycja nieosiagniety)
22 | Dom Literatury w Lodzi Forum Mtodej Literatury 90 zt (cel 6 15,00 zt
nieosiagniety)
23 | Swidnicki Orodek Kultury 7. Festiwal Filmow 84 7 (cel 6 14,00 zt
Dokumentalnych ,Okiem nie zostat
Miodych” osiagniety)
24 | Dom Literatury w Lodzi Spektakl ,Warszawski Nokturn” 2 7k (cel 2 1,00 zt
o Powstaniu Warszawskim nieosiagniety)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tablica 4. Kategorie projektow crowdfundingowych realizowanych
przez publiczne instytucje kultury

Kazimierza Dejmka w Lodzi

Projektodawca/Nazwa . - . -
Lp. instytug Organizator Cel zbiorki/Nazwa projektu Kategoria projektu
1 |Instytut MuzykiiTancaw | Minister Kultury i Ksiazka z zabawami Edukacja
Warszawie Dziedzictwa Narodowego | dla dzieci z plyta CD
z autentyczng muzyka
tradycyjna z Wielkopolski
2 | Muzeum Poludniowego Gmina Miejska Biafa "Ogrody" Bazylego Albiczuka | Inne
Podlasia w Biatej Podlaskiej | Podlaska - konserwacja
3 | Teatr Muzyczny w Poznaniu | Miasto Poznan Plyta z musicalu Muzyka
Jekyll&Hyde
4 | Centrum Kultury "Zamek" | Miasto Poznan SKOWRONKI lecg do Muzyka
Carnegie Hall
5 | Stupski Oérodek Kultury Miasto Stupsk Renowacja skarbow SOK Muzyka
(koncertowych fortepiandw)
6 | Bialoecki Osrodek Kultury | Miasto Stofeczne Warszawa | Mikolajki w chmurach - akeja | Rekodzieto
animacyjna 2014
7 | Miejskie Centrum Kultury w | Gmina Boguchwata Klimatyczna Kawiarnia Spotecznosc
Boguchwale Spoleczna
8 | Widlariskie Centrum Kultury | Gmina Wista Aleja Podan i Legend Slaska | Sztuka
Cieszynskiego
9 | Stupski Oérodek Kultury Miasto Stupsk Wydanie grafik Stefana Sztuki plastyczne,
Morawskiego wydawnicze
10 | Dom Kultury "Dorozkarnia” | Miasto Stofeczne Warszawa | Teatr Tanice TEST jedziena | Taniec
w Dzielnicy Mokotow m.st. konkurs do Pragi Czeskiej
Warszawa
11 | Stupski Osrodek Kultury Miasto Stupsk 11 Ogolnopolski Festiwal Taniec, teatr i performance
Alternatywnych Teatrow
Tanca. Stupsk 2013
12 | Teatr Lalek w Olsztynie Gmina Olsztyn Festiwal Halabardy 2018 Teatr
13 | Teatr Lalek w Olsztynie Gmina Olsztyn Festiwal Halabardy 2016 Teatr
14 | Teatru Nowego im. Miasto Lodz Interaktywny spektakl Teatr

'Kosciuszko - ostatnia bitwa'




184 Anna Pluszyriska

Projektodawca/Nazwa . S . N
Lp. instytuci Organizator Cel zbidrki/Nazwa projektu Kategoria projektu
15 | Teatr Lalki i Aktora w Gmina Watbrzych III Festiwal matych Premier | Teatr
Watbrzychu
16 | Muzeum Warmii i Mazur w | Wojewodztwo "Poranek pana Mikofaja" Teatr
Olsztynie. Warmirsko-Mazurskie - spektakl na dziedzincu
olsztynskiego zamku (Zamek
Kapituly Warminiskiej)
- rocznica przybycia
M.Kopernika na zamek
17 | Dom Literatury w Lodzi Miasto £odz Spektakl "Warszawski Teatr
Nokturn" o Powstaniu
Warszawskim
18 | Stupski Osrodek Kultury Miasto Stupsk Stage reading/Czytanie Teatr i performance
dramatu - "Znikam" Arne
Arne Lygre
19 | Regionalne Centrum Kultur | Gmina Krosno "Kaczucha'" - Przeglad Wydarzenia
Pogranicza w Krosnie Dziecigcych Zespotow
Tanecznych
20 | Nowohuckie Centrum Gmina Miejska Krakow Organizacja wystawy makiet | Wydarzenia
Kultury w Krakowie kolejowych
21 | Dom Literatury w todzi Miasto Lodz Forum Miodej Literatury Wydarzenie
22 | Tarnogorskie Centrum Gmina Tarnowskie Gory Festiwal muzyczny - Muzyka | Wydarzenie
Kultury na Plan (2014)
23 | Tarnogorskie Centrum Gmina Tarnowskie Gory Festiwal muzyczny - Muzyka | Wydarzenie
Kultury na Plan - VI edycja
24 | Swidnicki Oérodek Kultury | Gmina Miasto Swidnica 7. Festiwal Filmow Wydarzenie
Dokumentalnych "Okiem
Mtodych"

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Autorka, dokonujac analizy opisow projektow przygotowywanych
przez projektodawcow, zwraca uwage, ze fundusze sa pozyskiwane na
jednorazowe projekty i najczesciej dotycza one organizacji festiwalu lub
spektaklu teatralnego. Przedsiewziecia o charakterze wystawienniczym,
wydawniczym, edukacyjno-animacyjnym czy chociazby konserwatorskim
naleza do rzadkosci. A projekty z kategorii architektura, design, fotografia,
rekodzieto czy wideo/film do tej pory w ogole nie byly realizowane przez
publiczne instytucje kultury.

Zakonczenie

Z badan wynika, ze publiczne instytucje kultury bardzo rzadko korzy-
staja z alternatywnej formy pozyskiwania funduszy, jaka sa m.in. kam-
panie crowdfundingowe. Jesli natomiast podejmuja si¢ takiego trudu,
to najczesciej jednorazowo. Niezwykle interesujacym przykladem jest
Stupski Osrodek Kultury, ktory zorganizowal do tej pory cztery kampanie
crowdfundingowe na portalu WspieramKulture.pl i wszystkie zakonczyty
sie sukcesem.
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Projekty, na ktore instytucje kultury pozyskuja sSrodki finansowe w trak-
cie kampanii crowdfundingowych, to najczesciej jednorazowe wydarzenia
(festiwale i spektakle). Sposrod 24 kampanii, ktére autorka analizowata,
az w 17 przypadkach udato si¢ uzyskac, a nawet przekroczy¢ pierwotnie
zakladang kwote. Cel finansowy definiowany przez projektodawcow byt
bardzo rézny. Pie¢ instytugji podjeto trud pozyskania 20 tys. zt lub wiecej
i czterokrotnie udalo sie ten cel osiagna¢. Najczesciej jednak projektodawcy
okreslali cel finansowy w przedziale ponizej 5 tys. zt (12 kampanii).

Z tych wstepnych badan wynika, ze cho¢ publiczne instytucje kultury
moga pochwalic sie sukcesami w zakresie pozyskiwania funduszy na por-
talach crowdfundingowych, to sporadycznie podejmuja trud organizacji
kampanii. Zdaniem autorki mimo niskiej skali zjawiska przeprowadzone
badania moglyby postuzyc¢ jako wstep do bardziej poglebionych analiz.
Warto byloby dociec, dlaczego publiczne instytucje kultury rozpoczynaja
kampanie crowdfundingowe oraz jakie wymierne korzysci to przynosi
(poza finansowymi)? Jakiego rodzaju trudnosci pojawiaja sie¢ w trakcie
zarzadzania kampanig crowdfundingowa? W jaki sposob projektodawcy
motywuja do wsparcia finansowego? Kim sa osoby wspierajace i z jakiego
powodu angazuja si¢ w kampanie crowdfundingowe? Badania tego typu
moglyby nie tylko pozwoli¢ zrozumie¢ sposdb dziatania publicznych
instytucji kultury, ktore maja doswiadczenie w organizowaniu kampa-
nii crowdfundingowych, ale by¢ moze takze zacheci¢ inne instytucje do
pozyskiwania funduszy z alternatywnych zZrddet na realizacje wtasnych
pomystow.
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Streszczenie

Jednym z wazniejszych problemoéw dotyczacych rozwoju instytucji kultury
w Polsce jest dostep do zrodet finansowania. Fundusze sg szczegolnie potrzebne
przy realizacji projektu, a ich brak czesto uniemozliwia wprowadzenie pomystu
w faze realizacji. Niekiedy tez wptywa negatywnie na jako$¢ przedsiewzigcia.
Instytucje kultury otwieraja si¢ na pozyskiwanie nowych zrédet finansowania,
inicjujac m.in. kampanie crowdfundingowe. Wymaga to jednak od instytucji
pewnych kompetengji i podejmowania swiadomych decyzji.

Celem artykutu jest analiza zrealizowanych kampanii inicjowanych przez
publiczne instytucje kultury i proba odpowiedzi na pytanie: czy na tym polu
instytucje moga pochwali¢ sie jakimi$ sukcesami? Autorka przybliza obszary
wykorzystania crowdfundingu w instytucjach kultury, bazujac na wybranych
serwisach internetowych w Polsce (PolakPotrafi.pl i WspieramKulture.pl), charak-
teryzuje adaptowane modele finansowania spoteczno$ciowego, omawia rodzaje
inicjowanych projektéw i ocenia ich skutecznos¢.

Stowa kluczowe
finansowanie spotecznosciowe, publiczne instytucje kultury, projekty kulturalne

The financial successes in crowdfunding campaigns organized
by public cultural institutions (Summary)

One of the biggest challange in front of cultural institutions in Poland is to gain
new finance sources to keep development ongoing. One of possibility, which
becomes more common currently, is crowdfounding compains. However, this
requires proper competences and decisions inside the institutions.

The overriding goal of the paper is to analyze the crowdfunding campaigns
organized by public cultural institutions, based on to websites: PolakPotrafi.pl
and WspieramKulture.pl. The author of the paper characterize types of initiated
projects, assess their effectiveness by close review of crowdfunding models used
by these subjects.

Keywords
crowdfunding, public cultural institutions, cultural projects
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Application of SWOT-analysis method in forming
the organic farming development strategy as a basis
of success of the food industry in Ukraine

Introduction

The end of the 20" century was marked by the urgent need for the for-
mation of the new philosophy of humanity that would dramatically differ
from the anthropocentric principle of development and be oriented towards
the maximum preservation of the natural resources and minimization
of interventions into the biosphere.

Consequently, following the generally accepted tendencies, the concept
of sustainable development that calls for the maximum leveling of the exist-
ing disproportion in the triad “environment-society- economy” is becoming
widespread in Ukraine. We shall note, that the transformational upheavals
have not left the agri-food sphere of the economy. The problems of go
green farm production caused by farming intensification, deterioration
of the population food patterns provoked by consumption of low quality
products and chemically contaminated food require an arduous search for
the alternative methods of farming management. To this end an effective
mechanism of transition to the model of the sustainable development
of the food sector, taking into account the existing agri-food potential,
is introduction of organic farming in Ukraine.

That is to say comprehension and introduction of the new paradigm
of development of the national agri-food system of Ukraine with stimu-
lation of organic farming will help to overcome the negative tendencies
of the environmental degradation.

This in its turn will facilitate supply for the population of high quality
and safe food products, development of rural territories, boosting com-
petitiveness of the national farming products in the domestic and world
markets.

The SWOT-analysis method was taken as the basic methodology in this
article, which will provide the opportunity to outline the key solutions
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versity of Lviv, Swobody aw. 18, 79000 Lviv, Okssenyshyn@gmail.com
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and threats, strong and weak points of organic farming development, spec-
ify strategy of its development or characterize major trends of functioning.

The main objective of the article is to prove the need for development
of organic farming in Ukraine using the SWOT-analysis method for defining
the key opportunities and threats, strong and weak sides of its functioning
and development, which will help to choose a strategy of domestic organic
farming development in Ukraine and in the future provide the opportunity
to introduce it using the clear cut and effective strategic trends.

1. Analysis of recent studies and publications

At present day stage of development of the globalization processes
organic farming is one of the important priorities in developing the food
producing complex in general. This kind of farming is a necessity that
is dictated and predetermined in the global context.

An important contribution to the development of the concept of organic
farming was made by the Japanese philosopher Mokishi Okada, the German
scientist Rudolf Steiner, the French scientist-economist Lemaire Boucher.

Thus, for example, one of the founders of ideology of the new forms
of farming, more specifically organic farming, was the Japanese philosopher
Mokishi Okada, who wrote in his works that agriculture has to accom-
plish the following missions: to offer food products that not only sustain
human life, but improve human health as well; be economically profitable
for the producer and for the consumer; to produce products in quantities
sufficient for satisfaction of the needs of the growing human population;
not to disturb biological balance of nature, be environmentally safe; to use
sufficiently simple, stable and accessible methods and means of farming.

The European researchers —a German scientist Rudolf Steiner, a French
scientist-economist Lemaire Boucher studied, predominantly, the methods
of organic farming. Thus, they considered Biointensive Mini-Farming,
Biodynamic Agriculture, EM-technologies (Effective Microorganism Tech-
nologies) LISA — Low Input Sustainable Agriculture), etc. as the alterna-
tive methods of agriculture. These models, according to their studies, are
based on the deep understanding of the processes taking place in nature,
aim at the improvement of the structure of soil, reproduction of its natu-
ral fertility and facilitate formation of environmentally stable cultivated
lands. Organic farming is attributed exactly to such systems of agricultural
production.

The problems of development and functioning of organic farming
in the national science are the target of the research of such scientists
as I. Ovsinskyy and A. Podolinskyy, V. Artysh, O. Dudar, T. Zaychuk,
V. Kysil, L. Sokol, T. Stefanovska, V. Shlapak, I. Shuvar and others. They
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placed a great focus on the legislative regulation, particularly, on the state
support of organic farming in Ukraine. They regarded the state special com-
prehensive programs of organic farming as the main element of ensuring
the state support of such farming.

In the meantime there is a need for the detailed system studies in the field
of the promising trends of organic farming development, outlining major
problems of functioning of such farming in the agri-food system of Ukraine
and laying emphasis on the clear cut trends in the functioning of domestic
organic farming and agriculture in general.

2. Theoretical and methodological foundations of the study
of the category “organic farming”

Analyzing the system of organic farming, we shall note, that according
to the studies of the US Department of Agriculture (USDA) organic farm-
ing is a system of production of agricultural products that prohibits or
considerably restricts the use of synthetic composite fertilizers, pesticides,
growth regulators and food additives in fodder for fattening animals. Such
a system is based as much as possible on crop rotation, use of plant resi-
dues, manure and compost, legumes and plant manure, organic product
waste, mineral materials, mechanical soil cultivation and biological means
of pest management in order to increase fertility and improve soil structure,
to ensure full power plants and controlling weeds and various pests [Report
and recommendation for the organic farming 2007, 2007].

Analyzing the range of diverse interpretations regarding the sub-
ject of research in organic farming it is worthwhile to make a note also
of the definition of this notion by the National Organic Products Standard
Board of the USDA that is somewhat different from the above said defi-
nition. Organic farming is a system of ecological management of agricul-
tural production that supports and improves biodiversity, biological cycles
and biological activity of soil. It is based on the minimal use of non-natural
(artificial) raw materials and substances and on the farming methods that
revive, support and improve ecological harmony [National Organic Stand-
ard Board Recommendations, 2015]. According to this definition the guiding
principle for the organic farming is the use of materials and technologies
that improve ecological balance in the natural systems and promote estab-
lishment of the stable and balanced agro-ecosystems. To this end the main
objective is optimization of “health” and productivity of soil fauna, plant
and animal world and human society.

According to the International Federation of Organic Agricultural
Movements (IFOAM) “Organic agriculture includes all agricultural sys-
tems that promote the environmentally, socially and economically sound
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production of food and fibers”. These systems respecting the natural
capacity of plants, animals and the landscape aim harmonize agricultural
practice and the environment. Thus, according to such statement organic
agriculture adheres to the principles, which are implemented within
local social-economic, climatic and cultural settings [Organic Agriculture
and Food Security, 2002].

Proceeding from the above, as we see it, the most adequate in its essence
the definition of organic farming can be regarded as a system of agricultural
management of agro-ecosystems based on the maximal use of biological
factors of enhancement of soil fertility, agrotechnological measures for
plant protection as well as accomplishment of a complex of other measures
ensuring ecologically, socially and economically expedient production
of agricultural products and raw materials.

As we see, preservation and enhancement of soil fertility is the key
element in the introduction of organic farming technologies.

3. Problems of organic farming development in Ukraine

Transition of Ukraine from the ordinary (intensive) technologies of agri-
cultural production to organic farming is a rather long lasting process
and is accompanied by certain risks and the necessity to solve a range
of the problems that should be combined into three groups: social-psycho-
logical, institutional-legal and financial-economic problems.

The social-psychological problems of organic farming technologies intro-
duction in Ukraine are represented, first of all, by the low level of knowl-
edge of the population and producers in the field of organic farming; insuf-
ficient level of ecological awareness of the population (primarily of rural
population) and the low technological culture of agricultural production
at all levels starting from the private rural household right to the large
agrarian associations. This group of problems includes also the lack of rel-
evant educational courses in the theory and practice of organic farming
in the educational establishments of various levels of accreditation. Aside
from the lack of education and ecological awareness there is also observed
unwillingness to overcome the persisting stereotypes that have been formed
in the long lasting period of intensification of agriculture, and the low
level of innovative activity of the managers and the state administrative
structures.

The institutional-legal problems of organic farming introduction
in Ukraine include: absence of appropriate legislative and regulatory
framework, first of all, of the basic law on organic farming and certi-
fication of organic products approved in accordance with the require-
ments of international legislation; absence of the effective national system
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of certification and control of organic farms and products they produce;
absence of the appropriate domestic infrastructure; necessity of integration
in the international structures (EU, IFOAM) and ensuring access of organic
products to the external markets; necessity of appropriate information
support.

The financial-economic problems of organic farming introduction
in Ukraine include the following: lack of marketing research in the organic
products markets; risks connected with possible changes in the organic
products market situation in the rather long (2—4 years) period of conver-
sion; financial losses caused by the reduction of the volumes of organic
food production; absence of financial support from the state in the period
of conversion and grants or subsidies for the organic food production, etc.

We are convinced that if development of organic farming and organic
food production does not become a strategic objective of Ukraine in the next
few years, import and shadow domestic production of genetically processed
food can destroy the gene pool of the Ukrainian people. Therefore, in this
paper we want to emphasize the urgent need for activation of the pro-
duction of organic products in Ukraine, taking into account experience
of the European countries in the production of such products in. Proceeding
from the analysis of experience in the functioning of organic production
in the European countries we believe that in order to activate similar activ-
ities in Ukraine it is first of all necessary to create the legal framework that
would regulate functioning of the system of organic farming since absence
in Ukraine’s of legislative environment renders it impossible to organize
a system of accreditation and standardization of functioning of the certifi-
cation bodies and prevents positioning of Ukraine as an exporter of organic
products in the international market [On the trends of development of organic
production of farming products in Ukraine, 2012].

4. Legislative base of production of organic agricultural products
and raw materials in Ukraine

Ukraine has already taken certain steps to create the required legislative
environment for organic farming, having adopted on September 3, 2013
the Law of Ukraine ,, On the production and turnover of organic agricultural
products and raw materials”, that outlines the legal and economic prin-
ciples for the production and circulation of organic agricultural products
and raw materials, measures for control and supervision of such activities
and aims at ensuring a fair competition and an appropriate functioning
of the market of organic products and raw materials, improving key indi-
cators of the population’s health, preservation of the natural environment,
rational use of soil, ensuring rational use and renewal of natural resources
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and guaranteeing the consumers’ confidence in the products and raw mate-
rials labeled as organic [On production and turnover of organic farming products
and raw materials, 2013].

Another unresolved issue of legislative nature is the absence of legisla-
tive acts that pertain to undergoing organic production certification proce-
dures by the domestic producers of organic products. We shall note, that
the Law of Ukraine of September 3, 2013 ,,On the production and turnover
of organic agricultural products and raw materials” indicates only, that
the use of the state logotype and marking organic products (raw materials)
for labeling organic products is mandatory, though it does not define a pre-
cise procedure for marking and certification. That is why domestic produc-
ers undergo the process of organic certification under existing international
standards, most often under the effective standards of the European Union.

In the absence of national legislative environment for the certifica-
tion and labeling organic production certification of organic producers
and their products in Ukraine is made in accordance with international
standards. In particular, the Ukrainian certification company , Organic
Standard” certifies the Ukrainian producers as prescribed by the ,Standard
for organic production and processing for the third countries”, that is equal
to the European Union standard.

The state target rural development program for the period till 2015 plans
to attain the share of organic products in total volume of gross output
of agriculture up to 10%, envisages incentives for organic agriculture,
standardization of organic farming and the establishment of its certifica-
tion — though as of today these provisions have not been accomplished.

Another document that focuses on the organic sector is the Strategy
of development of agricultural sector of economy for the period till 2020, approved
by the decree of the Cabinet of Ministers of Ukraine [Resolution on approval
of the Strategy of development of agricultural sector of economy for the period till
2020, 2013]. Among the top-priority goals in achieving the strategic objec-
tives the strategy indicates also the ensuring of food security of the state
through the promotion of organic farming, especially in private farm house-
holds and in medium-sized farms.

Thus, Ukraine has a potential comparative advantage in the produc-
tion of organic products among other European countries. Development
of organic farming provides great opportunities for farmers and com-
modity producers in the sales of organic products in foreign markets.
Export of domestic organic products to the European countries can bring
quite reasonable profits to the Ukrainian farmers, and those, in their turn,
will get resources for the development of agricultural production of both,
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organic and traditional products, thus increasing supply of domestic goods
in the internal market.

5. Construction of a matrix of SWOT-analysis of the process
of development of organic farming in Ukraine

The study of the peculiarities of development of organic farming
in Ukraine provided the opportunity based on SWOT-analysis to determine
the strong and the weak points, as well as the opportunities and threats
to its functioning, as shown in table 1. We shall note that carrying out
the SWOT-analysis in this case is important not only for its analytical value,
but for its preventive value as well, because identification of the opportu-
nities and threats to the development of organic farming in Ukraine must
ensure further transformation of the opportunities into strengths and pre-
vent the threats by way of taking appropriate measures for their prevention.

To assess the effect of strategic factors of the environment on the devel-
opment of organic farming it is necessary to identify factors of the external
environment and determine the possibility of their influence on its func-
tioning and classify them by their positive or negative effect. The matrix
of favorable opportunities for the functioning and development of the pro-
cesses of organic farming in Ukraine (Fig. 1) was constructed on the basis
of such assessment.

Table 1. Matrix of SWOT-analysis of the process of development of organic
farming in Ukraine

Strong points Weak points

— considerable territory — Poor financial standing of agricultural
of uncultivated agricultural land; enterprises as potential subjects

— Low rents; of organic farming development;

— Favorable weather-climatic — poor development of cooperation
conditions for organic farming; in rural areas as a potential field

— Satisfactory state of ecology of organic farming development;
of the environment for organic — low level of productivity of rural
farming; residents;
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Strong points

Weak points

— presence of a considerable
number of unemployed village
residents which means formation
of cheap labor;

— knowledge of rural residents
in the sphere of farming, which
is a prerequisite for ensuring
quality of labor;

— existing experience in organic
farming (domestic and foreign);

— Existing demand for ecological
products

low level of motivational factors
development;

low investment attractiveness of rural
areas and the branch of economy;
low credit rating of the food sector;
underdeveloped system of business
planning in agriculture;

presence of close financially
powerful foreign entities that reduce
competitiveness of domestic products;
underdeveloped management

and marketing systems in farming
domain;

low level of state support for
agricultural development;

low level of development

of production and social
infrastructure of villages

imperfect legislative environment

Opportunities

Threats

— Diversification of production
in agriculture;

— state support of the development
of organic agriculture (subsidies);

— reducing the tax burden
on producers of ecologically clean
products;

— change in consumers’
expectations of the Ukrainian
consumers by giving preference
to domestic food products;

— increase of investment
attractiveness of the food complex
of the economyj;

— access to new foreign food
markets;

— introduction of new production
technologies and management
practices;

— development of cooperation
of the households in rural areas

— existing demand for ecological
products

Intensification of agricultural
production, rapid growth of low
production cost enterprises
(non-organic farming);

insufficient awareness of population
of ecological products, that causes its
underestimation and low demand for
such products;

difference in priorities of organic
farming in governmental bodies,
business circles and population, that
can assure achievement of common
ultimate goal;

existence of strong competition from
western neighboring countries;
inability of farming enterprises

to make capital investments to carry
on organic farming;

insolvency of population due

to the high prices of certified organic
food products

Source: Own elaboration.
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Figure 1. Matrix of favorable opportunities for development of organic
farming in Ukraine

10 1

Probability of actualizing the opportunity

Importance of the factor’s effect

Source: Own elaboration.

Thus, in the result of construction of the matrix of opportunities for devel-
opment of organic farming in Ukraine the most favorable will be those
shown in the upper right corner of the matrix (Fig. 1), namely, opportunities
numbered 3, 5, 6, 7 and 9. These are to be included in the summary table
of SWOT-analysis and the main thing is to consider them as feasible direc-
tions of the chosen strategy of development of domestic organic farming.
Based on the complete analysis of possible threats the matrix of possible
threats to domestic organic farming functioning has been constructed (Fig. 2).

Figure 2. Matrix of possible threats to the development of state organic
farming

Probability of actualized threat

5
Importance of the factor’s effect

Source: Own elaboration.
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Table 2. Matrix of SWOT-analysis showing relationship of external
environment with the strong and weak points of organic farming

development

SWOT-analysis
components

Opportunities
of external environment

Threats of external
environment

A. Reducing the tax
burden on producers
of ecologically clean
products

a) Intensification

of agricultural production,
rapid growth of low
production cost enterprises
(non-organic farming)

B. Increase of investment
attractiveness of the food
complex of the economy

b) Insufficient awareness
of population of ecological
products, that causes its
underestimation and low
demand for such products;

C. Access to new foreign
food markets

c) Difference in priorities
of organic farming

in governmental

bodies, business circles
and population, that

can assure achievement
of common ultimate goal

D. Introduction of new
production technologies
and management
practices

d) Existence of strong
competition from western
neighboring countries

E. Development

of cooperation

of the households in rural
areas

e) Inability of farming
enterprises to make capital
investments to carry

on organic farming;

f) Insolvency of population
due to the high prices

of certified organic food
products

Strong points

SO-strategies

ST-strategies

1. Considerable

Development

Rapid growth of low

territory of cooperation production cost enterprises
of uncultivated of the households in rural | (non-organic farming) (a)
agricultural land areas (E)

2. Low rents

Increase of investment
attractiveness of the food
complex of economy (B)
Development

of cooperation

of the households in rural
areas (E)

Increased competition
from western neighboring
countries (d)
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3. Favourable
weather-climatic

conditions for organic

farming;

Increase of investment
attractiveness of the food
complex of the economy

(B)

Facilitation of non-organic
farming development (a)

4. Satisfactory
state of ecology
of the environment

Reducing the tax
burden on producers
of ecologically clean

Introduction of strict state
norms for emissions into
the environment (¢)

for organic farming | products (A)
5. Presence Difference in priorities
of a considerable Development of organic farming

number

of unemployed
village residents
which means
formation of cheap
labor

of cooperation
of the households in rural
areas (E)

in governmental

bodies, business circles

and population, that

can assure achievement

of common ultimate goal (c)

6. Knowledge

of rural residents
in the sphere

of farming, which
is a prerequisite for
ensuring quality

of labor

Introduction of new
production technologies
and management
practices (D)
Development

of cooperation

of the households in rural
areas (E)

Existence of strong
competition from western
neighboring countries for
qualified labor from Ukraine

(d)

7. Existing

experience in organic

farming (domestic
and foreign);

Access to new foreign
food markets (B)

Difference in priorities

of organic farming

in governmental

bodies, business circles

and population, that

can assure achievement

of common ultimate goal (c)

8. Existing demand
for ecological

Introduction of new
production technologies

Considerable cost
of certified organic food

products and management products that will reduce

practices (D) demand for such products
(f)
Weak points WO-strategies WT-strategies

1. Poor financial Introduction of new Existence of strong

standing production technologies |competition from western

of agricultural and management neighboring countries (d)

enterprises practices (D) Inability of farming

as potential subjects
of organic farming
development

enterprises to make capital
investments to carry
on organic farming (e)
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2. Poor development
of cooperation

in rural areas

as a potential field
of organic farming
development

Introduction of new
production technologies
and management
practices (D)
Development

of cooperation

of the households in rural
areas (E)

Rapid growth
of non-organic
farming (a)

3. Low level
of productivity
of rural residents

4. Low level
of motivational
factors development

Introduction of new
production technologies
and management
practices, especially
methods of workers’
motivation (D)

Insufficient awareness

of population of ecological
products, that causes its
underestimation and low
demand for such products

(b)

Insolvency of population
due to the

high prices of certified
organic food products (f)

5. Low investment
attractiveness of rural
areas and the branch
of economy

Increase of investment
attractiveness of food
complex of the economy
(B)

Development of tourism
in

the region (B)

Informing population

on ecological products (b)
Overcoming difference

in priorities of organic
farming in governmental
bodies, farming enterprises
and population (c)

6. Low credit rating
of the food sector

Attraction of foreign
crediting establishments
and banks (B)

Shortcomings of legislation
in the
sphere of organic farming

(c)

7. Underdeveloped
system of business
planning

in agriculture

Introduction of new
production technologies
and management
practices with the use

of strategic analysis
methods (D)

Increased competition
from western neighboring
countries (d)

8. Presence

of close financially
powerful foreign
entities that reduce
competitiveness

of domestic products

Facilitation

of the development

of cooperation

of the households in
rural areas, use of foreign
experience in organic
farming (E)

Increase of competition
from western neighboring
countries, drop

in production of organic
products (d), (f)

9. Underdeveloped
management

and marketing
systems in farming
area

Introduction of new production technologies
and management practices (D)
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10. Low level Reducing the tax burden Rapid growth
of state support on producers of ecologically |of non-organic
for agricultural clean products, subsidizing  |farming (a)
development; and agro-crediting the sphere

of organic farming (A)
11. Low level Development of infrastructure by way of the state
of development support and support of foreign investors (A), (B), (c)
of production
and social
infrastructure

of villages

Source: Own elaboration.

Proceeding from the obtained results of SWOT-analysis we establish
that the organic farming in question as the basis for development of pres-
ent day food sector of Ukraine has a number of strong points and oppor-
tunities in the organic food markets. In particular — a considerable area
on uncultivated agricultural lands; favorable natural-climatic conditions for
conducting organic farming; a considerable number of unemployed rural
residents, which is a prerequisite for the formation of cheap labor and other
strong points. As to the opportunities, here we can name the following:
diversification of manufacture in agriculture; reduction of the tax burden
on the producers of ecologically clean products; introduction of the new
production technologies and management methods, etc. Bearing in mind
the comprehensive analysis that reflects interrelation of the external
environment with the strong and weak sides of organic farming devel-
opment in Ukraine (Fig. 4) our objective is to offer concrete strategies
of organic farming development in Ukraine provided that the weak points
and threats are taken into account, which will ensure competitive positions
for the organic products. We find it expedient to choose not the strategy
of growth, but the strategy of domestic organic farming development, detailing
it as the strategy of focusing, that is, laying emphasis on the separate target
market segment (the so-called “middle class”) that the organic products will
be focused on; the strategy of introduction of innovations; the strategy intended
to work on the level of the niche segment of the agrarian market — organic farming
products and the strategy of the most commercially viable products production.

6. Conclusion and identification of strategic directions
of development of state organic farming

Having analyzed in detail the matrix of SWOT-analysis that shows rela-
tionship of external environment with the strong and weak points of organic
agriculture, thatis, SO, ST, WO, WT-strategic directions, we consider it to be
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expedient to choose not the strategy of growth but the strategy of development
of state organic farming that will permit put it into effect in the future by way
of the following directions:

1. Introduction of the procedure of organic products certification
in conformity with the EU standards, because there is no such procedure
in Ukraine, though the Ukrainian certification company , Organic Stand-
ard” certifies the Ukrainian producers as prescribed by the ,Standard
for organic production and processing for the third countries”, that is equal
to the European Union standard.

2. Formation of the legislative environment that regulates the system
of organic farming as the absence of appropriate legislative environment
in Ukraine makes it impossible to organize the system of accreditation
and standardization of functioning of the certification bodies and prevents
positioning of Ukraine as an exporter of organic products in the interna-
tional market.

3. Development of cooperation of the household farms in rural areas
through the system of collaboration of agricultural service cooperatives
(ASC) with the higher educational establishments, research and devel-
opment institutes, leading agricultural firms, international organizations
and other enterprises and institutions that have technologies an the domain
of agricultural science. Informing the publicin a simple and popular form
about the opportunities, benefits and mechanism of establishing and func-
tioning of the ASC under the new conditions.

4. Development of the concept of sales promotion (of organic products)
that will envisage raising the consumers” awareness of the harmful effects
on health of livestock and crop products produced with the use of the , tra-
ditional” technologies, promotion of healthy lifestyles, developing effective
ties with traditional distribution channels of product sales, creating new
channels for the sales of organic products.

Thus, ecological agriculture is a method of farming that restricts depend-
ence of a specific farm on the external costs by way of stimulation of bio-
logical natural processes. Proceeding from the above said we can state, that
organic farming in the sphere of agrarian production of Ukraine is a prac-
tical realization of the principal provisions of the sustainable development
concept.

The study that was conducted, that is, construction of the matrix
of SWOT-analysis of the organic farming development process in Ukraine,
has shown that the Ukrainian market must be interested in propaga-
tion of ecologically clean products. Resolution of the first priority prob-
lems described in this article is a strong contribution to the introduction
and development of domestic organic farming.
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Application of SWOT-analysis method in forming the organic farming
development strategy as a basis of success of the food industry
in Ukraine (Summary)

At present day stage of development of the globalization processes organic
farming is one of the important priorities in developing the food producing complex
in general. This kind of farming is a necessity that is dictated and predetermined
in the global context. The main task of this article is analysis of development
problems of organic farming in Ukraine. Methodological basis of the study is using
of SWOT-analysis of the process of organic farming that identifies principal oppor-
tunities and threats, strong and weak points of its functioning and development,
chooses the strategy for development of state organic farming. Having analyzed
in detail the matrix of SWOT-analysis that shows relationship of external environ-
ment with the strong and weak points of organic agriculture, that is, SO, ST, WO,
WT-strategic directions, we consider it to be expedient to choose not the strategy
of growth but the strategy of development of state organic farming.

Keywords
organic farming, organic products, production of organic food products, organic
standards, SWOT-analysis, strategy of development.
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Sukces w zarzadzaniu zmianami
organizacyjnymi — wspolczesne uwarunkowania
i mozliwosci jego osiagniecia

Wstep

Sukces wspolczesnie jest wartoscig szczegdlnie cenng, tak w wymiarze
poszczegodlnych dziatan indywidualnych, jak i zbiorowego wysitku wielu
0s0b ukierunkowanego na osiagniecie celow organizacji. Jego istota moze
by¢ kojarzona ze spetnieniem oczekiwan zwiazanych z podjeciem dziatan
ukierunkowanych na osiagniecie wczesniej wyznaczonych celéw. Dotyczy
roznych form aktywnosci organizacji. Jedna z nich jest wprowadzanie
zmian organizacyjnych, ktére moga miec r6zna tresc i zakres, a ich wyste-
powanie moze by¢ kojarzone z problemami towarzyszacymi zarzadzaniu
operacyjnemu lub strategicznemu.

Potwierdzeniem sukcesu w zarzadzaniu zmianami jest osiggniecie
celow, ktore byly podstawa decyzji o ich wprowadzeniu. Mechanizm
przyczynowo-skutkowy oddziatywania zmiany na sukces organizacji jest
stosunkowo prosty. Wprowadzenie trafionej zmiany powoduje eliminacje
przyczyn uniemozliwiajacych jego osiagniecie. W wymiarze strategicznym
rola pozytywnych zmian jest $cisle zwigzana z powodzeniem przyjetej
strategii eksploatacyjnej czy eksploracyjnej. W pierwszej z nich zmiana
pozwala na utrzymanie oczekiwanego poziomu efektywnosci funkcjo-
nowania organizacji, natomiast w przypadku strategii eksploracyjnej jest
warunkiem jej rozwoju i osiagniecia w przysziosci satysfakcjonujacej pozy-
qji rynkowej. Ogoét zmian zachodzacych w przestrzeni réznych instytucji
jest utozsamiany przez niektdrych autorow z wewnetrznym ruchem orga-
nizacyjnym, pozostajacym pod silna presja zewnetrznego ruchu organiza-
cyjnego, czyli ogétu zmian zachodzacych w ich otoczeniu [Mastyk-Musiat,
2003]. Oddziatywanie tych zmian na dynamike wewnetrznego ruchu orga-
nizacyjnego jest szczegdlnie zauwazalne w organizacjach gospodarczych
pozostajacych pod silnym wplywem mechanizmoéw rynkowych, gtdwnie
konkurengji.

* Prof. dr hab. inz., Katedra Zarzadzania Potencjalem Spotecznym Organizacji, Wydziat
Ekonomii i Zarzadzania, Uniwersytet Zielonogorski, ul. Licealna 9, 65-417 Zielona Géra,
jan.skalik@ue.wroc.pl
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Zarzadzanie zmianami, zwlaszcza o duzym zakresie, jest dziatalnoscia
specyficzng, obcigzona duzym natezeniem ryzyka i niepewnosci, ktoérych
zrodet nalezy upatrywac w rosnacej dynamice otoczenia wspoétczesnych
organizacji. Stad tez w praktyce zarzadzania organizacji gospodarczych
wystepuja czesto zmiany nietrafione, ktore ostabiajg ich potencjat organi-
zacyjny i zdolno$¢ do skutecznego osiagania przewagi konkurencyjnej.
W zwiazku z tym mozna postawic hipoteze, ze przyczyna niepowodzen
w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi w organizacjach gospodarczych
jest niewlasciwy dobdr strategii i metod zarzadzania wykorzystywanych
w kierowaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym. Stosowane w prak-
tyce podejscia do zarzadzania tym zlozonym procesem nie uwzgledniaja
ztozonos$ci zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji, jak i wskazan
wspotczesnych nurtéw w teorii zarzadzania organizacjami.

Gléwnym celem artykulu jest wskazanie mozliwosci osiagniecia suk-
cesu w zarzadzaniu zmianami dzieki wykorzystaniu zalecert wynikajacych
z dorobku tych nurtéw w teorii zarzadzania, ktore odzwierciedlaja rosnaca
presje burzliwego otoczenia na wspolczesne organizacje. Przedstawione
w artykule propozycje warunkujace osiagniecie sukcesu w zarzadzaniu
zmianami w organizacjach dynamicznych sg ukierunkowane na eliminacje
badz tez tagodzenie tych zagrozen, ktére wynikajq z duzej presji czasu na
szybkie reakcje przedsiebiorstw dziatajacych w turbulentnym otoczeniu.
Tresc¢ tych propozycji jest wynikiem analizy wspolczesnych nurtow w teorii
zarzadzania, ktdre eksponuja znaczenie i mozliwosci wykorzystania zdol-
nosci dynamicznych przedsigbiorstwa tkwiacych w jego potencjale spo-
fecznym oraz umiejetnosciach menedzerskich naczelnego kierownictwa.

1. Otoczenie przedsiebiorstwa jako zrodlo zagrozen dla sukcesu
w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi

Otoczenie wspotczesnych organizacji jest podstawowym uktadem
odniesienia w procesie inspirowania wewnetrznych zmian oraz oceny
ich skutkow. Sity zewnetrzne generujace wewnetrzny ruch organizacyjny
w przedsigbiorstwach maja dominujacy wptyw na czestotliwosé, tresc,
zakres i szybkos$¢ wprowadzanych zmian. Dominacja ta zrodzila si¢ wraz
z upowszechnieniem koncepcji organizacji stuzacej otoczeniu, ktora legta
u podstaw teorii zarzadzania strategicznego [ Ansoff, 1985]. Wczeéniej sita
dominujacq w kreowaniu zmian wewnetrznych w organizacji byta potrzeba
zachowania wewnetrznej sprawnosci i wysokiego poziomu efektywnosci
funkcjonowania, wynikajaca z kanonéw teorii klasycznego zarzadzania.

Otoczenie przedsiebiorstwa jest przestrzenia, w ktdrej zachodza rézno-
rodne i ztozone zjawiska o charakterze ekonomicznym, spotecznym, kul-
turowym, politycznym i technicznym, ktére maja kluczowe znaczenie dla
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wewnetrznej dynamiki organizacji. W czasach poprzedzajacych ere infor-
macji oddzialywanie zewnetrznej sfery przedsiebiorstwa na jego strukture
i sposdb funkcjonowania byto podporzadkowane kanonom zdeterminowa-
nej mechanistycznej organizadji o statych granicach, w ktorej kluczem do
sukcesu byly ograniczone zasoby materialne, a najwazniejszym ,, paliwem”
dla rozwoju byt kapitat finansowy. W zarzadzaniu akceptowano nie tylko
mechanistyczny porzadek i wiodaca role funkgji planowania w ksztattowa-
niu toku biezacej i przysztej dziatalnosci, ale rowniez poszanowanie linio-
wych zaleznosci kojarzacych przyczyne ze skutkami. Czas wowczas byt
jednym z wazniejszych, ale niekluczowych kryteriow wyboru. Traktowanie
go w kategorii zasobu nie zawsze byto praktykowane. Niepewnosc i ryzyko
w duzym stopniu bylo ograniczane przez przewidywalnos¢ trendow.
Osiagniecie sukcesu w zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi w tych
warunkach byto tatwiejsze, tym bardziej ze w strukturze wewnetrznego
ruchu organizacyjnego dominowaty zmiany reprodukcyjne, a skutecznos¢
zmian antycypacyjnych byla wzmacniana przez mniejsza niepewnos¢
zjawisk zachodzacych w otoczeniu.

W obecnej dobie, a wiec w erze informacji, otoczenie przedsigbior-
stwa zmienito si¢ w sposob radykalny. Przeksztatcilo si¢ ono z otoczenia
zmiennego w otoczenie burzliwe. Kluczem do sukcesu przedsigbiorstwa
staly sie nieograniczone zasoby niematerialne. Zwiekszyta sie zlozonos¢
relacji przedsigbiorstwa z podmiotami otoczenia przez upowszechnienie
sieci zaleznosci wystepujacych w postaci dodatnich i ujemnych sprzezen.
Organizacje coraz czesciej funkcjonuja w rozmytych granicach. Obowig-
zujacy poprzednio porzadek mechanistyczny zostal zastapiony porzad-
kiem biologiczno-chemicznym. Planowanie utracito swoja wiodaca role
na rzecz panowania nad chaosem. Czas stat si¢ najwazniejszym zasobem
strategicznym, a szybkos¢ kluczowym czynnikiem sukcesu tak w wymia-
rze zbiorowym, jak i indywidualnym. Potrzeba wzmocnienia strategicz-
nego oddziatywania przedsiebiorstwa w grze rynkowej doprowadzita
do zwigkszenia iloci zmian transformacyjnych oraz ograniczenia zmian
reprodukcyjnych. W zwiazku z poglebiajaca si¢ nieprzewidywalnoscia
trendéw w otoczeniu zmalalo znaczenie zmian antycypacyjnych na rzecz
rosnacej roli zmian reaktywnych i innowacyjnych.

Podstawowa przyczyna niepowodzen w zarzadzaniu zmianami jest
zjawisko turbulengji otoczenia, bedace potwierdzeniem jego burzliwo-
$ci. Wyrazem tego zjawiska jest wzrost szybkosci zachodzacych w nim
zmian, co przyczynia si¢ do skrdcenia czasu na skuteczng reakcje ze strony
przedsigbiorstwa. Mechanizm tej reakcji jest zwiazany z konieczno$cia
osiagniecia przez zmieniajaca si¢ organizacje wyzszego poziomu réwno-
wagi ogolnej, co wymaga poniesienia coraz wigkszych nakladéw i wysitku
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organizacyjnego. Kluczowe wydarzenia, ktére zachodza w otoczeniu, sa
trudne do przewidzenia, a ich nowatorski charakter powoduje, ze doswiad-
czenia z wprowadzania poprzednich zmian s na ogdt nieprzydatne w kre-
owaniu nowej rzeczywistosci organizacyjnej. Otoczenie dynamiczne stwa-
rza przedsigbiorstwu zupelnie odmienne warunki od tych, ktére panowaty
w erze postindustrialnej. Zalicza si¢ do nich miedzy innymi [Penc-Pietrzak,
2015]:

— zmiennos¢ granic organizacji,

— pojawienie si¢ nowych kanatéw dystrybucji i sposobéw kontakto-
wania sie z klientami i dostawcami,

— wzrost niepewnosci sytuacji decyzyjnych, utrudniajacej okreslenie
wariantéw wyboru i okreslenie potencjalnych skutkéw dziatan,

— powstanie nowych segmentow rynku oraz nowych potrzeb klientéw,

— generowanie duzej ilosci informacji niepewnych oraz podatnych na
szybka dezaktualizacje,

— aktywizacje poszukiwan innowagji przez koncentracje wysitku orga-
nizacyjnego i intelektualnego wokot triady: informacja — kapitat
ludzki — kreatywnos¢.

Przedstawiona natura turbulentnego otoczenia wspotczesnych orga-
nizacji oraz opis zjawisk w nim zachodzacych wyjasnia geneze zagrozen
dla sukcesu zarzadzania zmianami we wspotczesnych organizacjach. Skta-
nia réwniez do poszukiwan nowych podej$¢ i metod oddziatywania na
realizacje zachodzacych w nich przemian wewnetrznych, ktore sg zgodne
ze specyfika zarzadzania organizacjami dynamicznymi.

2. Specyfika zarzadzania zmianami w organizacjach
dynamicznych

W organizacjach dynamicznych realizacja zmian wewnetrznych jest
forma uaktywnienia ich zdolnosci strategicznych w celu osiagniecia prze-
wagi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu. Natura tego otoczenia
powoduje w przedsigbiorstwie koniecznos¢ szybkiego rekonfigurowania
zasobOow, w tym réwniez zasobow organizacyjnych, co umozliwia osig-
gniecie krotkotrwatej przewagi konkurencyjnej. Tym samym w zarzadza-
niu wspdltczesnymi organizacjami dazenie do osiggniecia dtugotrwatej
przewagi konkurencyjnej zostalo zastagpione szeregiem przewag tym-
czasowych, co doprowadzito do przyspieszenia wewnetrznego ruchu
organizacyjnego. Potwierdzeniem tego sa czeste zmiany w réznych pod-
systemach organizacji. Wystapienie tego zjawiska moze by¢ kojarzone
zuaktywnieniem zdolno$ci dynamicznych przedsigbiorstwa, ktére zgodnie
z koncepcja A. Kuualuvainena, T. Pukkinena i P. Stenholma [Bratnicki,
2011, s. 38] sktadaja sie z szesciu elementow, wsrdd ktorych wystepuje



Sukces w zarzqdzaniu zmianami organizacyjnymi... 207

struktura nosna w postaci zmian zewnetrznych i wewnetrznych wywo-
tywanych reaktywnie lub proaktywnie. Istnieje dos¢ duza réznorodnos¢
definiowania zdolno$ci dynamicznych, ale najbardziej bliska rozwazanej
problematyce sukcesu wewnetrznego ruchu organizacyjnego jest formuta
tego pojecia sformutowana przez R. Henderson i I. Cocbuurna, wedlug
ktorej ich wystepowanie jest kojarzone z elementami sterujgcymi tworze-
niem, zmianami i rekonfiguracja réznych zasobéw w nowe zrédta prze-
wagi konkurencyjnej [Penc-Pietrzak, 2015]. Wedlug D.].Teece dynamiczne
zdolnosci przedsigbiorstwa nie majq jednorodnego charakteru i wyrdznia
sie wsrdd nich [Teece, 2007, s. 1319]:

— zdolnosci do wychwytywania szans i zagrozen,

— zdolnosci do wykorzystywania szans,

— zdolnosci do zwigkszania konkurencyjnos$ci poprzez doskonalenie,
Iaczenie, ochrone i rekonfigurowanie materialnych i niematerialnych
zasobow firmy.

Na tres¢ i przebieg wewnetrznego ruchu organizacyjnego decydujacy
wplyw ma ostatnia z wymienionych zdolnosci, ktérej wystapienie naleza-
loby kojarzy¢ z genetyczna gotowoscia przedsigbiorstwa do zmian. Pojecie
to jest konsekwencja ujawnionych we wczesniejszych rozwazaniach ten-
dencji do postrzegania zlozonych zjawisk organizacyjnych w kategoriach
porzadku biologicznego, bedacego proba przeniesienia na grunt organiza-
cyjny modeli rozwojowych znanych ze $wiata przyrody. Spelnienie tego
zamiaru jest rOwnoznaczne z uznaniem kodu genetycznego organizacji
jako jej organicznej cechy, ktora pozwala na trafna interpretacje demon-
strowanych przez nig zachowan. Podejscie teoretykéw zarzadzania do
kojarzenia tego pojecia z problemami $wiata organizacji jest zréznicowane.
A. Kozminski utozsamia kod genetyczny organizacji z istotg kultury orga-
nizacyjnej, traktujac go jako swego rodzaju zapis w Swiadomosci spotecznej
powodujacy powtarzalno$¢ zaréwno indywidualnych, jak i zbiorowych
zachowan, wyobrazen, emocji i postaw [Kozminski, 1982]. Inni nie podzie-
laja tego pogladu, twierdzac wprost, Ze w organizacji nie ma odpowiednika
kodu genetycznego wystepujacego w organizmach zywych [Stocki, 2013].
Autor tej publikacji uwaza jednak, ze warunki i sposéb funkcjonowania
organizacji w turbulentnym otoczeniu coraz bardziej upodabnia si¢ do
obiektow ze swiata przyrody. Stad tez interpretacja wielu zjawisk organiza-
cyjnych przez wykorzystanie analogii wystepujacych w przyrodzie jest jak
najbardziej uzasadniona, zwlaszcza jezeli dotyczy to kwestii wewnetrznej
dynamiki sztucznych systemdw, jakimi sg przedsiebiorstwa dzialajace
w warunkach hiperkonkurencgji.

Podazajac ta droga myslenia i wykorzystujac kod genetyczny do inter-
pretacji i rozwigzywania ztozonych problemow zarzadzania zmianami
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we wspolczesnych organizacjach, nalezaloby wyodrebnic¢ pojecie , gene-
tycznej gotowosci do zmian” jako sktadowej kultury organizacyjnej panu-
jacej w przedsigbiorstwie zorientowanym na sukces i rozwoj. Genetyczna
gotowos¢ do zmian jest wzorcem zachowan organizacji, ktore sa otwarte na
ciagte zmiany, akceptujq ryzyko z nim zwigzane i upatruja w nich Zrodio
wzmocnienia strategicznego oraz sukcesu postrzeganego tak w wymia-
rze zbiorowym, jak i indywidualnym. Jej ksztaltowanie jest powinnoscia
naczelnego kierownictwa przedsiebiorstwa odpowiedzialnego za wybory
strategiczne, dobor koncepgji i metod zarzadzania i edukacje na rzecz cia-
glych zmian. Genetyczna gotowos¢ do zmian jest sita motoryczna kreowa-
nia potrzeby ich wprowadzenia. Wystapienie takiej potrzeby jest bowiem
warunkiem uruchomienia potencjatu do zmian, ktéry tkwi w dynamicz-
nych zdolnosciach przedsigbiorstwa, a nastepnie rozpoczecia niezbednych
prac analitycznych i projektowych umozliwiajacych wprowadzenie zmian
w organizacji. Jak zauwaza R. Krupski, zdolnosci dynamiczne stanowia
pewien wzorzec oparty na dotychczasowych praktykach, ktérego tres¢
jest rezultatem procesdw uczenia si¢ [Krupski, 2012 ]. Istotg tych zdolnosci
jest wiec nie tylko posiadanie i wykorzystanie zasobdéw, ale rowniez ich
odpowiednia konfiguracja, rozwoj i odnowa, mozliwa nie tylko dzieki
organizacyjnemu uczeniu sig, ale réwniez nowej logice organizacji, ktéra
ksztattuje sie w tym procesie. To wiasnie dzieki niej mozliwa jest poprawa
efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa oraz takie wykorzystanie posia-
danych zasobow, ktére umozliwia nie tylko dopasowanie si¢ organizacji
do wymogdw otoczenia, ale rowniez kreowanie zmian na rynku.
Mechanizm wykorzystania zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa
w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem organizacyjnym przedstawiony
na rysunku 1 ujawnia kluczowy charakter uwarunkowan kulturowych
decydujacych o szybkim kreowaniu i sukcesie zmian we wspolczesnym
przedsigbiorstwie. Genetyczna gotowos¢ do zmian bedaca sktadowa kodu
genetycznego organizadji jest pochodna kultury organizacyjnej panujacej
w przedsigbiorstwie, a ta z kolei wptywa na poziom jego dynamicznych
zdolnosci. Wystgpienie tej gotowosci zwigksza poziom reaktywnosci orga-
nizacji na impulsy ptynace z jej otoczenia. Sukces zarzadzania zmianami
we wspotczesnych organizacjach zalezy rowniez od szybkiej i skutecznej
aktywagji ich zdolnos$ci dynamicznych, ktdéra polega na uwolnieniu drze-
migcych w nich sitach wzmacniajacych wewnetrzny ruch organizacyjny
oraz mobilizacji posiadanych zasobdéw niezbednych do jego zaistnienia.
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Rysunek 1. Proces aktywacji dynamicznych zdolnosci organizacji

Zewnetrzne Wozrost
impulsy poziomu
do zmian réwnowagi
ogolnej
organizacji
Genetyczna Aktywacja Uruchomienie
gotowosé dynamicznych procesu
organizacji zdolnosci —>) zarzadzania
do zmian organizacji zmianami
Wewnetrzne Wzrost
impulsy konkuren-
do zmian cyjnosci
przedsie-
biorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Powodzenie wspomnianej aktywacji zalezy nie tylko od wymienionych
wczesniej skfonnosci genetycznych organizacji, ale rowniez natezenia presji
zewnetrznej na zmiany oraz charakteru potencjalnych zagrozen wyni-
kajacych z matej wrazliwosci na sygnaty ptynace z otoczenia. Aktywacja
dynamicznych zdolno$ci organizacji prowadzi do uruchomienia na rzecz
procesu zmian wszystkich jej materialnych i niematerialnych zasobow.
Wsrdd nich znajduja sie rowniez rutyny organizacyjne, ktore biorg udziat
nie tylko w tworzeniu rozwazanej zdolnosci, ale réwniez kluczowych
kompetengji [Rybak, 2003]. Rutyny organizacyjne, definiowane czesto jako
powtarzalne wzorce postepowania lub tez praktyczne zdolnosci powtarza-
nia w okreslonych okolicznosciach tej samej kombinacji dziatan, w dobie
rosnacej ztozonosci otoczenia tracq na znaczeniu, gdyz doswiadczenia
z przeszlosci nie zawsze umozliwiaja skuteczne rozwiagzywanie nowych
problemow. Mozna wprawdzie zmienia¢ rutyny i tak je rozwija¢, aby
uzyskiwac nowe mozliwosci skutecznego reagowania na wyzwania ply-
nace z otoczenia, ale najczesciej jest to proces dlugotrwaly, a wigec mato
przydatny dla szybkiego wspierania zmian reaktywnych o innowacyjnym
charakterze. Mozliwosci zwigekszenia dynamicznych zdolnosci organi-
zadji i szybkiej ich aktywacji dla wzmocnienia skutecznosci i poprawy
efektywnosci zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwach nalezy zatem
upatrywa¢ w propozycjach zawartych we wspotczesnych koncepcjach
zarzadzania oraz nowych interpretacjach zjawisk organizacyjnych.
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3. Wspolczesne nurty i koncepcje zarzadzania jako zrédto
sukcesu w zarzadzaniu zmianami w przedsiebiorstwie

Regulowanie ruchem organizacyjnym zawsze bylo zwiazane z aplikacja
metod wypracowanych w ramach poszczegoélnych nurtow w teorii zarza-
dzania. Ich rozw¢j, inspirowany w duzym stopniu doswiadczeniami prak-
tyki, pozwolit na wypracowanie zwigzanych z nimi specyficznych trzech
podejs¢ do zarzadzania zmianami w przedsiebiorstwie: systemowego,
behawioralnego i kompleksowego [Zarebska, 2002]. W nurcie systemowym
zakltada sig, ze organizacje sktadaja sie ze wspdtdziatajacych i wspotza-
leznych elementow, ktdre sg pod wptywem tych samych sit, co oznacza,
ze projektowanie i ocena efektéw zmian w organizacji musi uwzgledniac
wewnetrzne powigzania poszczegolnych jej obszarow. W podejsciu tym
mozna wprawdzie upatrywac¢ wskazan, ktore umozliwiaja osiagniecie
sukcesu w zarzadzaniu zmianami, jednak nie uwzgledniaja one skutkow
dynamiki otoczenia i kluczowego wymogu powodzenia tego procesu,
jakim jest priorytetowe traktowanie czynnika czasu. Pomija si¢ w nim
rowniez interpersonalne aspekty Zycia organizacji, co eliminuje oddzia-
tywanie czynnikow sukcesu tkwigcych w kreowaniu oryginalnych zmian
o charakterze absolutnych innowagji oraz neutralizadji sit oporu towarzy-
szacych zwykle wewnetrznemu ruchowi organizacyjnemu.

Mozna jednak znalez¢ spetnienie tego warunku w pozostatych nur-
tach, tj. behawioralnym i kompleksowym. Nurt behawioralny w teorii
zarzadzania zmianami akcentuje znaczenie interpersonalnych aspektow
funkcjonowania zmieniajacej si¢ organizacji i podkresla konieczno$¢ koja-
rzenia potrzeb ludzi z zamierzeniami rozwojowymi organizacji. Z nurtem
behawioralnym zwigzana jest koncepcja OD (Organizational Development],
jednak u jej podstaw lezy zalozenie, Ze sukces w zarzadzaniu zmianami
wymaga wczesniejszego ich zaplanowania i podporzadkowania wskaza-
niom globalnej strategii przedsigbiorstwa. Przestrzeganie tego wymogu
nie pozwala jednak na priorytetowe traktowanie czynnika czasu, a rygo-
rystyczne przestrzeganie ustalent zawartych w ogdlnej strategii organizacji
moze uniemozliwi¢ dostosowanie tresci wprowadzanych zmian do aktu-
alnych warunkéw i oczekiwan dynamicznego otoczenia.

Wigkszych mozliwosci osiagania sukcesu w zarzadzaniu zmianami
nalezy oczekiwac w przypadku respektowania zatozen nurtu komplekso-
wego, zwanego czesto nurtem zintegrowanym, w ktorym faczy sie orien-
tacje strategiczng z jednoczesnym petlnym wykorzystaniem potencjatu kie-
rowniczego i pracowniczego. W zintegrowanym podejsciu do zarzadzania
zmianami mozna znalez¢ najwiecej mozliwosci skutecznego reagowania na
rosngca dynamike burzliwego otoczenia zmieniajacej si¢ organizacji. Wyra-
zem tego jest miedzy innymi wykorzystanie teorii chaosu do kierowania
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wewnetrznym ruchem organizacyjnym. W warunkach wzrastajacej tur-
bulencji otoczenia wzrasta zainteresowanie mozliwosciami, ktore daje
wykorzystanie regut obowigzujacych w chaotycznych uktadach, w ktorych
proste przyczyny prowadza do znacznych nieregularnosci zachowan,
stwarzajacych wrazenie przypadkowosci. Blizsze przyjrzenie si¢ tym ukta-
dom pozwala jednak zauwazy¢ w nich okreslony ukryty porzadek. Chaos
wbrew pozorom nie ma przypadkowego charakteru. Rzagdza nim mechani-
zmy dodatnich i ujemnych sprzezen zwrotnych [Stacey, 1996]. Sprzezenia
zwrotne dodatnie powoduja nieliniowe wzmocnienie réznych impulsow
plynacych z otoczenia, a sprzezenia ujemne pozwalaja utrzymac system
organizacyjny na oczekiwanym poziomie réwnowagi. Sprzezenia dodat-
nie i ujemne splataja si¢ w czasie, dajac trudne do przewidzenia rezultaty.
Przewaga sprzezen dodatnich nad ujemnymi prowadzi do zwigkszajacej
sie niestabilnosci systemu i pojawienia si¢ chaosu, ktory pozwala tatwiej
i szybko zareagowac na zewnetrzny bodziec. Dzigki temu organizacja
zwigksza swojq reaktywnos¢. Stad tez na gruncie teorii chaosu zrodzit sie
pomyst utrzymywania jej w stanie permanentnego wzburzenia. Wedlug
Iana Stewarta tatwiej jest wykonac jakis ruch, gdy nie jest sie w stanie spo-
czynku [Stewart, 1996, s. 148]. Stwierdzenie to leglo u podstaw koncepcji
organizacji w ruchu [Krupski, 2005, s. 232-237]. Przedsiebiorstwo bedace
taka organizacja drga w amplitudach otoczenia, a wystepujaca w zwiazku
z tym interferencja wzmacnia potencjat firmy, ktéra moze wywotywac
rowniez drgania otoczenia w amplitudach organizacji. Wspdtistnienie obu
obszaréw drgan w sferze preparacji dziatant owocuje generowaniem pomy-
stow w zakresie doskonalenia istniejacych procesow, struktur i wyrobow.

Koncepcja organizacji w ruchu jest bliska koncepcji organizacji na kra-
wedzi chaosu, ktorej wskazania moga by¢ wykorzystane na rzecz sukcesu
w zarzadzaniu zmianami. W tym zlozonym procesie wewnetrznej regulacji
dochodzi do konfrontacji podwdjnego uktadu sit — tych, ktore daza do
stabilizacji istniejacego stanu organizacji, oraz sit reprezentujacych pre-
sje na wprowadzenie zmian. Sily stabilizujace sa wyrazem lekéw przed
utratg korzysci wynikajacych z zachowania status quo. Ich wystepowanie
moze by¢ rowniez wynikiem obaw przed niepewnoscia sprostania nowym
wyzwaniom, ktdre nalezy podja¢ w zwiazku ze zmiang. Pole paradoksal-
nego napiecia powstajacego podczas konfrontacji obu przeciwstawnych
sit sprowadza organizacje na , krawedz chaosu [Stanczyk-Hugiet, 2013].
Wystapienie tego stanu sprzyja uruchomieniu mechanizméw ewolucji
organizacji i wprowadzeniu zmian wewnetrznych potwierdzajacych jej
elastycznosc¢ oraz zdolnos¢ reagowania na impulsy z otoczenia. Zmiany
te dokonuja si¢ w systemie zrzadzania organizacja, ktory sktada sie z:
wartosci i celow, struktur i regulacji, metod i praktyk zarzadzania oraz
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mechanizmdw regulacyjnych [Skalik, Belz, 2011]. Wspomniana wczesniej
konfrontacja konkurujacych sit doprowadzajacych organizacje do , krawe-
dzi chaosu” i decyzji o koniecznosci wprowadzenia pozytywnych zmian
odbywa si¢ w ramach mechanizmdéw regulacyjnych zawartych w przed-
stawionej strukturze systemu zarzadzania organizacja. Ich funkcjonowanie
jest rGwniez potwierdzeniem dialektycznej teorii rozwoju organizacyjnego
i zmian w organizacji [Krzakiewicz, 2012] zgodnie z ktora jej byt w plurali-
stycznym swiecie sprzecznych zdarzen, sit lub przeciwstawnych wartosci
prowadzi do wewnetrznej konfrontacji.

Zrédet sukcesu w zarzadzaniu zmianami we wspétczesnych organi-
zacjach nalezy poszukiwadé réwniez w samej naturze tych zmian, ktore
ze wzgledu na burzliwy charakter otoczenia nabierajg coraz bardziej
stochastycznego charakteru. Zmniejszyly sie mozliwosci wczesniejszego
i trafnego ich przewidywania. W zwiazku z tym w zarzadzaniu zmianami
bedzie umacnial si¢ czynnik losowy, utrudniajacy predykcje zmian i ich
skutkéw. W ewolucji zewnetrznych i wewnetrznych ruchéw organizacyj-
nych zauwaza sie przejscie od linearnosci do lateralnosci. Potwierdzeniem
tego jest rownoleglte wystepowanie obok gtéwnego kierunku przeobrazen
réwniez trendow bocznych. Rodzi to duze bogactwo zmian i nowe obszary
inspiracji i wyzwan, czesto wykraczajacych poza klasyczna formule dywer-
syfikacji. Zjawisko to moze by¢ réwniez zrédtem sukcesu w zarzadzaniu
zmianami, gdyz na etapie ich projektowania daje mozliwosci wigkszego
zroznicowania mozliwych rozwigzan. Stochastycznos¢ i literalnos¢ ogdl-
nego ruchu organizacyjnego pozwala réwniez na skuteczne skojarzenie
tresci wprowadzanych zmian z wystepujacymi szansami i okazjami.

Podazajac tropem zintegrowanego podejscia do zarzadzania zmia-
nami zrodet, sukcesu tego zlozonego procesu nalezy poszukiwac roéwniez
w strategii wdrazania zmian. Istnieja duze mozliwosci wyboru sposobu
materializacji projektéw modyfikujacych stan organizacji. W zaleznosci
od tresci, zakresu i Zrodet zmian oraz réznicowania stopnia koncentracji
koniecznych $rodkéw potrzebnych do ich wdroZenia wyréznia sie strate-
gie: uderzenioway, ciagla, odgoérna, wyltaniajaca, menedzerska, powszechna,
przejrzysta i rozmyta [Mastyk-Musiat, 2003]. Jej dobor powinien by¢ uza-
lezniony od usytuowania strategicznego organizacji oraz sity zagrozen
znajdujacych si¢ w konkurencyjnym otoczeniu. Duzy poziom tych sit
bedzie uzasadnial wybor strategii uderzeniowej, ktéra wymaga nasilenia
koncentraciji sit i srodkéw, duzej intensywnosci dziatart modyfikujacych
stan organizacji, ktérego utrzymanie zagraza zwykle jej egzystencji. Zasto-
sowanie tej strategii jest jedynym wyjsciem dla przedsigbiorstw, ktore
znalazly si¢ w stanie glebokiej nierownowagi, a ich potencjat strategiczny
pozwala na szybka reakgje.
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Mozliwosci osiagniecia sukcesu w zarzadzaniu wewnetrznym ruchem
organizacyjnym w przedsigbiorstwach pozostajacych pod silna presja dyna-
miki panujacej w ich otoczeniu nalezy poszukiwac rowniez w teorii pozy-
tywnego zarzadzania, a zwlaszcza w tych jego nurtach, ktore podkreslaja
dobroczynne skutki dostrzegania i wykorzystania w organizacjach takich
zjawisk, jak: pozytywna energia ludzi, pozytywny klimat organizacyjny
czy tez pozytywne relacje interpersonalne. Przyjecie przez zarzadzajacych
zmianami zatoZenia, ktore przyswiecato twoércom pozytywnego poten-
gjatu organizadji (Positive Organizational Scholarship) [Cameron i inni, 2003],
pozwala na uwolnienie u$pionych zasobéw indywidualnych i grupowych
na rzecz powodzenia procesu zainicjowania i wdrazania zmian. Filozo-
fia pozytywnej organizacji koncentruje si¢ na atrybutach afirmatywnych
przedsigbiorstwa, czyli na jego sitach i mozliwosciach, a nie stabosciach
i zagrozeniach. Dzigki temu w zmieniajacych si¢ organizacjach zmiany
sq najczesciej postrzegane jako zrodlo korzysci i naturalna droga do suk-
cesu utozsamianego z rozwojem i poprawag wynikoéw dziatalnosci. Pozy-
tywnos¢ jako alternatywny punkt widzenia w ocenie wszelkich zjawisk
zachodzacych w organizacji przyczynia sie do zwiekszonej potencjalizacji
kapitatlu spotecznego, ktdra polega na powigkszaniu zdolnosci dziatania
przedsiebiorstwa w trudnych do przewidzenia sytuacjach, powstajacych
w warunkach ,uogdlnionej niepewnosci”, z ktéra mamy do czynienia
zwykle w warunkach duzej turbulencji otoczenia.

Wspomniane wczesniej zdolnosci tkwia w kapitale spotecznym przed-
sigbiorstwa, jego strukturze i tresci stosunkdéw spotecznych sprzyjajacych
zwiekszeniu innowacyjnosci, mozliwosci transformacyjnych i szybkosci
reagowania na nowe sytuacje. Atmosfera wzajemnego zaufania, solidarno-
$ci, pomocy i towarzyszacy jej swobodny przeptyw informacji oraz prawo
do btedu wyzwalaja w uczestnikach organizacji nowe pomysty i che¢
doskonalenia otaczajacej ich rzeczywistosci. Potwierdzeniem, a zarazem
zrodlem tej atmosfery sa pozytywne relacje interpersonalne w organizacji,
ktore wedtug najnowszych badan przyczyniajq si¢ do zmniejszenia oporu
wobec zmian [Glinska-Newes, 2017], co w sposdb znaczacy przyczynia sie
do wzrostu reaktywnosci przedsigbiorstwa na impulsy ptynace z otocze-
nia. Wystepowanie w organizacji pozytywnej kultury organizacyjnej, kli-
matu organizacyjnego oraz pozytywnych relagji interpersonalnych sprzyja
rowniez rozwojowi zjawiska samoorganizowania sie, bedacego odpo-
wiedzig na turbulencje otoczenia. Zwigkszajaca si¢ dynamika wewnetrz-
nego i zewnetrznego ruchu organizacyjnego przyczynia si¢ do powstania
réznego rodzaju organizacji nieformalnych, tak w przestrzeni organiza-
cyjnej duzych przedsiebiorstw, jak i w ich otoczeniu. Ich powstanie jest
odpowiedzia na rosnaca biurokracje [Rokita, 2009], ktora utrudnia szybkie
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podejmowanie decyzji i rozwijanie kontroli w sytuacji trudno przewidy-
walnych i chaotycznych zmian. Sprzyja to rozwijaniu sieci kontaktow i rela-
¢ji zard6wno wewnatrz organizacji, jak i poza nig. Wzbogaca si¢ dzieki temu
architektura spoteczna przedsigbiorstwa. Rozwijajaca si¢ spontanicznie sie¢
kontaktow i relacji tworzy swoista , pajeczyne” grup i powigzan miedzy
nimi. Ich sktad osobowy jest do$¢ zmienny, a zywot krotki. Wystepuja one
zwykle w r6znych obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa, nie naru-
szajac istniejacego uktadu hierarchicznego i biurokratycznych powiazan.
Sam fakt ich istnienia moze by¢ mocnym impulsem do zmian, nie tylko
w wewnetrznej przestrzeni organizacyjnej, ale réwniez w sieci zewnetrz-
nych kontaktow z menedzerami i pracownikami innych przedsiebiorstw,
zwlaszcza gdy towarzysza im dotkliwe utrudnienia i niesprawnosci.

Zrédet sukcesu w zarzadzaniu zmianami w duzych organizacjach mozna
upatrywac rowniez w koncepcji ambidextrous organization, ktéra wskazuje
na koniecznos¢ rdwnolegtego wdrazania zmian biezacych o mniejszym
zakresie wraz z realizacja glebokich przeobrazen umozliwiajacych wyko-
rzystanie szans i okazji biznesowych w przysziosci. Respektowanie tej
koncepcji w praktyce zarzadzania wymaga réwnoczesnego realizowania
w przedsigbiorstwa dwdch nurtéw aktywnosci: biezacego i perspekty-
wicznego. Ich skojarzenie zachodzi zwykle w ramach wspoélnie koordy-
nowanych jednostek organizacyjnych zajmujacych sie¢ projektowaniem
i wdrazaniem doraznych zmian zwiazanych z konieczno$cia dostosowania
si¢ do oczekiwan rynku oraz jednostek odpowiedzialnych za realizacje
funkcji B+R.

Zakonczenie

Odpowiedzia na rosnaca dynamike otoczenia jest nowe podejsécie do
zarzadzania zmianami, ktoérego respektowanie w praktyce moze zapewni¢
rozwdj i sukces rynkowy przedsiebiorstwa. Istota tego podejscia sprowadza
sie do skutecznej aktywizacji zdolnosci dynamicznych organizacji, ktéra
mozna zwiekszy¢ przez zintegrowane podejscie do zarzadzania zmianami,
rozwijanie kultury organizacyjnej umozliwiajacej zwigkszenie genetycznej
gotowosci do zmian, postrzeganie ruchu organizacyjnego w kategoriach
teorii chaosu oraz fundamentalnych zalozen przedsigbiorstwa w ruchu
jak i filozofii pozytywnej organizacji. Wskazania ta stawiaja szczegdlne
wyzwania dla kadry menedzerskiej, ktéra powinna znac nie tylko tres¢
wymienionych wczesniej teorii i zwiazanych z nia metod zarzadzania, ale
w sposOb umiejetny i zindywidualizowany je stosowac.

W praktyce zarzadzania wystepuja jednak liczne opory zwigzane
z ich wykorzystaniem. Zarzadzajacy czesto ich nie znaja lub obawiaja sie
ryzyka, ktore towarzyszy aplikacji nowych koncepcji i metod zarzadzania
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organizacjami. Bojq si¢ wstrzaséw i zaklécen w organizacjach bedacych
obiektem zmian. Obawy te maja nie tylko menedzerowie w naszym
kraju, ale réwniez zarzadzajacy korporacjami w Stanach Zjednoczonych,
co potwierdzaja Zrodia literaturowe [Rigby, 2010]. W zwiazku z powyz-
szym konieczna jest skuteczna edukacja wéréd menedzeréw i zmiana ich
pogladdéw na temat roli, jaka powinni petni¢ w zarzadzaniu zmianami.
Przedstawiciele naczelnego kierownictwa przedsiebiorstw powinni by¢
przywodcami, a zarazem mistrzami stosunkéw miedzyludzkich, a ich
podstawowaq rola — kreowanie zmian uwzgledniajacych najnowsze osia-
gniecia nauki, sprawowanie skutecznej kontroli nad wszystkimi fazami
zarzadzania wewnetrznym ruchem organizacyjnym oraz zapewnienie
w tym ztozonym procesie udziatu mozliwie szerokiego kregu uczestnikdw
organizacji oraz pozostatych interesariuszy.
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Streszczenie

Rosngca dynamika otoczenia rodzi nowe wyzwania dla zarzadzajacych
zmianami w przedsiebiorstwach. Sprostanie im wymaga respektowania wska-
zan teoretykow reprezentujacych wspodtczesne kierunki i nurty w zarzadzaniu.
W artykule przedstawione zostaly propozycje wzmocnienia procesu kierowania
wewnetrznego ruchu organizacyjnego zawarte w teorii chaosu, koncepcji orga-
nizacji w ruchu, teorii pozytywnego zarzadzania oraz koncepcji ambidextrous
organization. Sytuacyjne podejscie w procesie ich aplikacji moze przyczynic sie
do osiagnigcia sukcesu w zarzadzaniu zmianami w organizacjach dynamicznych.

Stowa kluczowe

turbulencja otoczenia, przedsigbiorstwo w ruchu, zdolnosci dynamiczne przed-
sigbiorstwa, aktywacja zdolnosci dynamicznych organizacji, genetyczna gotowos¢
do zmian, krawedz chaosu

Success in managing organizational changes — contemporary
conditions and possibilities of its achievement (Summary)

The growing dynamics of the environment creates new challenges for
the managers responsible for change management in enterprises. Meeting them
requires respecting the remarks of theoreticians representing contemporary trends
in management. The article presents proposals to strengthen the process of man-
aging the internal organizational movement which are highlighted in the theory
of chaos, the concept of organization in motion, the theory of positive manage-
ment and the concept of ambidextrous organization. The situational approach
in the process of their application can contribute to success in managing change
in dynamic organizations.

Keywords

environment turbulence, company in motion, dynamic capability of the orga-
nization, activation of dynamic organization capabilities, genetic readiness for
change, edge of chaos
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Klasyfikacja i dobor metod zarzadzania
portfelem projektow

Wstep

Wymiar rezultatowy zarzadzania portfelem projektow, stanowigcego
kolejne stadium rozwoju nurtu zarzadzania projektami, sprowadzi¢ mozna
do okreslenia zasad podejmowania decyzji dotyczacych uruchamiania
i zamykania projektdw, majacych na celu zapewnic¢ zgodnos¢ wszystkich
realizowanych przedsiewziec¢ ze strategia organizacji oraz wypetnianiem
jej misji. Sprawny mechanizm koordynacji, stanowiacy istote zarzadzania
portfelem projektow, zapewnia z jednej strony optymalne wykorzystanie
zasobow poprzez eliminowanie zbednych, pochtaniajacych nadmierne
koszty i przeciagajacych sie¢ w czasie projektow, a z drugiej — tworzy
warunki dla realizacji inicjatyw przyczyniajacych sie do osiggania celéw
strategicznych organizacji i generujacych wartos¢ dodana.

Skuteczno$¢ zarzadzania portfelem projektow w znacznym stopniu
wiaze si¢ z doborem odpowiednich metod. O ile kwestie doboru metod
w zarzadzaniu projektami zostaty bardzo dobrze rozwiazane, o tyle w zarza-
dzaniu portfelem projektéw wystepuje luka metodyczna i empiryczna.

Biorac pod uwage specyfike zarzadzania portfelem projektow oraz
wskazang luke, zdecydowano si¢ na ograniczenie problematyki do aspektu
instrumentalnego, w ramach ktorego istotnymi problemami sg identyfi-
kacja, klasyfikacja oraz dobdr skutecznych metod realizacji procesu. Za
cel artykutu przyjeto probe dokonania klasyfikacji metod zarzadzania
portfelem projektéw oraz opracowania zasad ich doboru. Realizacja celu
zostala sprowadzona do ukazania specyfiki zarzadzania portfelem pro-
jektow oraz przedstawienia typowych i upowszechnionych w literaturze
krajowej i zagranicznej metod, majacych zastosowanie w realizacji oma-
wianego procesu, w uktadach wyodrebnionych klas. Zastosowana metoda
badawcza umozliwiajaca osiggniecie przyjetego celu byta analiza krytyczna
literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu.

Publikacja zostata sfinansowana ze srodkow przyznanych Wydziatowi
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotagji
na utrzymanie potencjatu badawczego.

* Prof. UEK dr hab., Katedra Procesu Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, ul. Rakowicka 27, 31-2017 Krakéw, malgorzata.tyranska@uek.
krakow.pl
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1. Specyfika zarzadzania portfelem projektow

Sukces organizacji we wdrazaniu strategii zalezy od skutecznej reali-
zacji projektow zmierzajacych do osiagniecia wyjatkowych rezultatow
w postaci: produktow, ustug, nowych rozwigzan technologicznych lub
organizacyjnych. Rezultaty te oznaczaja koniecznos¢ podejmowania dzia-
fanii o roznej ztozonosci, ktore nie byty realizowane w organizacji, maja
Scisle ustalony czas wykonania, wigza sie z koniecznoscia wykorzystania
zréznicowanych zasobow oraz ryzykiem wdrozeniowym wynikajacym
z realizacji przedsiewziecia i eksploatacyjnym zwiazanym z uzytkowa-
niem powstalych rozwigzan [Cabala, 2018, s. 13]. Wszystkie podejmowane
w organizacji przedsiewziecia powinny jednak stanowi¢ spdjna catose,
skierowana na realizacje strategii. Postepowaniem scalajacym te przedsie-
wzigcia i nadajacym wspolny kierunek dziataniom organizagji jest proces
zarzadzania portfelem projektow. W zarzadzaniu portfel projektow jest
rozumiany jako:

— catos¢ inwestycji w zmiany, prowadzacych do osiagniecia celow

strategicznych organizacji [Management of Portfolios, 2011, s. 11];

— zestaw programow, projektow lub operacji zarzadzanych wspdlnie
dla osiagniecia strategicznych celéw [The Standard for Portfolio Mana-
gement, 2013, s. 3],

— zestaw komponentow przyczyniajacych si¢ do realizacji strategicz-
nych celow organizacji, zgrupowanych w celu utatwienia zarzadza-
nia nimi [ISO 21504 Project..., 2015, s. 1].

Z powyzszego wnioskowac¢ mozna, ze projekty i programy tworzace
portfel powinny by¢: dostosowane do strategii firmy i jej celow, zgodne
z jej wartosciami i kulturg, przyczyniajace si¢ do pozytywnego (bezpo-
$redniego lub posredniego) wptywu na przeptywy pienigzne, wykorzystu-
jace w sposob efektywny zasoby firmy i ukierunkowane na sukces firmy
w przyszlosci [Levine, 2005, s. 23]. Cechy charakterystyczne projektéw,
programoéw i portfeli przedstawiono w tablicy 1.

Zatem cele zarzadzania portfelem mozna sprowadzi¢ do: dostosowa-
nia projektow do strategii organizacji, maksymalizowania wartosci dla
akcjonariuszy, dazenia do uzyskania efektu synergii, selekcji, koordynacji
i kontroli projektow, optymalizacji wykorzystanych zasobow (np. finan-
sowych, ludzkich) [Kozarkiewicz, 2012, s. 27-30].
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Tablica 1. Projekt, program, portfel — gtdwne cechy i réznice
Cechy Projekt Program Portfel
Zakres, cel |Waski, koncentracja |Szeroki, koncentracja | Obejmuje wszystkie
na dostarczeniu na dostarczaniu inicjatywy (projekty
zdefiniowanych oczekiwanych i programy)
produktéw wartosci. Osiagnigcie | w organizacji jako
zmiany strategicznej |catosci lub dla
i oczekiwanych jej pojedynczych
korzysci obszarow dziatania.
biznesowych Koordynagja,
optymalizacja
i dopasowanie do
strategii
Kryteria Czas, budzet, Realizacja Wplyw na strategie
oceny specyfikacja oczekiwanych calej organizacji
produktéw korzysci
biznesowych
Czas, Czas dostarczenia Czas potrzebny na | Ciagta
koszty definiowanych budowe nowych dziatalnos¢ bez
produktéw zdolnos$ci, wyrazony | przewidywanego
wyrazany jest w latach. Koszty czasu zakonczenia.
w miesigcach. sa w przyblizeniu Opieraja sie na
Koszty sa okreslone |okreslone w strategii | priorytetach i celach
w uzdatnieniu iuszczegétawiane  |strategicznych
biznesowym i mozna | w odniesieniu do w portfelu
nimi zarzadzad poszczegdlnych
w ramach projektu  |przedsiewzie¢
w ramach programu
Podejscie | Projekt powinien by¢ | Zmiany sa Zmiany dotycza
do zmian |jasno zdefiniowany |nieuniknione struktury portfela,
przed jego i powinny by¢ ich celem jest
rozpoczeciem. wprowadzane, optymalizacja
Zmiany powinny by¢ | orientacja na uczenie |korzysci
Scisle kontrolowane |sie i doskonalenie biznesowych
w celu minimalizacji |rozwigzan i ryzyka z punktu
ich wptywu na czas, widzenia catej
koszty i zakres organizacji
Planowanie | Miesieczne, Kilkuletnie, ogdlne, |Ogolne, skierowane
szczegdtowe, wskazujace na na ustalenie

wskazujace na
dzialania, czas

i zasoby potrzebne
do powstania
Scisle okreslonego
rezultatu

powiazania miedzy
projektami oraz
potengjalne konflikty
i sposoby ich
rozwigzywania

wptywu i kosztow
portfela na
organizacje
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Cechy Projekt Program Portfel
Kontrola | Monitoring i kontrola | Monitorowanie Monitorowanie
czasu, kosztow projektow zagregowanych
wykonania zadan sktadowych poprzez |efektéw portfela
odpowiednie wzgledem celow
struktury nadzoru |strategicznych
organizacji

Zrédio: [Rayner, Reiss, 2013, s. 18; Datkowski i inni, 2009, s. 16].

2. Kryteria klasyfikacji metod zarzadzania portfelem projektow

Z}ozonos¢ procesu zarzadzania portfelem projektow sprawia, ze dla
zapewnienia skutecznej realizacji tego procesu istotne jest stosowanie odpo-
wiednich metod. Metoda stanowi podstawowa kategorie w nauce i stuzy
do rozwigzywania konkretnych problemoéow badawczych. ]. Czekaj wska-
zuje na dynamiczna nature metod, okreslajac ich istote jako przemyslany,
powtarzalny i Swiadomie stosowany sposob rozwiazywania problemow
zwiazanych z funkcjonowaniem i rozwojem organizacji, oparty na Scisle
okreslonych zasadach i procedurze postepowania, umozliwiajacych osia-
gniecie pozadanego wyniku. Tak rozumiana metoda jest zwigzana z logicz-
nym, racjonalnym, doktadnym i analitycznym podejsciem do problemu
[Czekaj, 2013, s. 37]. Zgodnie z zaleceniami wynikajacymi z przytoczonej
definicji metody zarzadzania portfelem projektéw beda rozumiane jako
$wiadomie i konsekwentnie stosowane sposoby postepowania, zapewnia-
jace rozwiazanie zaistnialych problemow.

Wystepujace w literaturze przedmiotu klasyfikacje metod opierajq
sie¢ na wielu réznych kryteriach. Przyktadowo, metody mozna dzieli¢
ze wzgledu na: cel i obszar stosowania, przedmiot badania, podejscie do
problemu, kierunek postepowania badawczego, stopien standaryzacji, cha-
rakter przetwarzanych danych, aspekt poszukiwanego rozwigzania, rodzaj
myslowego podejscia, wspomaganie informatyczne, wymagania poziomu
rozwoju organizacji, sposéb stosowania metody wedtug kryterium pod-
miotu, strukture podmiotu rozwiazujacego, znaczenie wyniku dla pod-
miotu, sposdb wprowadzania zmian [Czekaj, 2000, s. 175]. W niniejszym
opracowaniu przyjeto nastepujace kryteria klasyfikacji metod zarzadzania
portfelem projektow: przedmiot badania, liczbe kryteriow zastosowanych
w ocenie projektow portfela, fazy procesu zarzadzania portfelem projek-
tow'. Rezultatem przeprowadzonej klasyfikagji jest podzial metod na klasy
charakteryzujace si¢ wspdlnymi wtasciwosciami.

! Szerszy przeglad metod zarzadzania portfelem projektéw, ktore zostaty wyrdznione
w ramach prezentowanych klasyfikacji metod, przedstawiono w: [Tyranska, 2018, s. 97-116].
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2.1. Metody w ukladzie przedmiotowym

Klasyfikacja metod zarzadzania portfelem projektow w uktadzie przed-
miotowym wyrdznia metody, ktore powstaly, sg stosowane i rozwijane na
gruncie roznych dyscyplin naukowych. Klasyfikacja ta pokazuje zarazem,
ze zarzadzanie portfelem projektéw wymaga zastosowania zréznicowa-
nego instrumentarium, powstalego na gruncie zarzadzania finansami,
zarzadzania strategicznego, zarzadzania ryzykiem, marketingu, heury-
styki, matematyki. W ramach prezentowanej klasyfikacji wyszczegdlniono
takze standardy zarzadzania projektami majace charakter rozwiazan for-
malnych (tab. 2).

Tablica 2. Klasyfikacja metod zarzadzania portfelem projektow wedlug
pierwotnych obszaréw ich zastosowania

Obszar Metody

Finanse — wartosc¢ biezaca netto (net present value) — NPV,

— wewnetrzna stopa zwrotu (internal rate of return) — IRR,

- zwrot z inwestydji poczatkowej (return on orginal
investment) — ROJ,

— okres zwrotu (payback period) — PBP,

- oczekiwana warto$¢ handlowa (expected commercial
value) — EVC,

— oczekiwana warto$¢ pieniezna (expected monetary value)
-EMYV,

— zdyskontowane przeptywy pieniezne (discounted cash
flows) — DCF,

— wspolczynnik korzysci/koszty (benefit/cost ratio) — B/C,

— metody oparte na miernikach wartosci dla
akcjonariuszy: SVA shareholder value added — SVA,
economic value added — EVA,

— metody oparte na wycenie opcji realnych

Analiza 1. Metody analizy otoczenia przedsigbiorstwa:

strategiczna — analiza , pigciu sit” M.E. Portera,

— analiza grup strategicznych,

— analiza PEST,

— systemy wczesnego ostrzegania,

— analiza SWOT.

2. Metody analizy potencjatu strategicznego

przedsigbiorstwa:

— metody portfelowe: macierz Boston Consulting Group
(BCG), macierz Mc Kinseya, macierz , produkt—rynek”
H.I. Ansoffa,

— analiza tanicucha wartosci M.E. Portera,

— cykl zycia produktu,

— krzywa doswiadczen,

— Strategiczna Karta Wynikow (balanced scorecard — BSC),

— mapa strategii.
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Obszar

Metody

Analiza
marketingowa

panele konsumenckie,
grupy fokusowe,

mapy percepgji

Heurystyka

metoda delficka,
Q-sort,
listy kontrolne

Matematyka

metody porownawcze,

wielokryterialna metoda hierarchicznej analizy
problemdéw decyzyjnych (analytic hierarchy process)

- AHP,

metoda obwiedni danych (data envelopment analysis)

- DEA,

metoda kategoryzacji potencjalnych projektow portfela,
metody scoringowe,

metody optymalizacyjne,

metody symulacyjne

Zarzadzanie
ryzykiem

. Metody bezposrednie:

korygowanie stopy dyskontowej o premie na ryzyko,
graniczny okres zwrotu projektu,

graniczna stopa zwrotu,

rownowaznik pewnosci.

. Metody posrednie:

statystyczne metody pomiaru ryzyka — miary
rozproszenia, np. wariancja, odchylenie standardowe,
wspolczynnik zmiennosci,

analiza wrazliwosci,

analiza scenariuszowa,

metoda BOP (best probable, optimistic, pessimistic),
drzewa decyzyjne,

symulacja,

mapa ryzyka projektu,

macierz ryzyko — korzysci dla projektow portfela

Standardy
zarzadzania
programami,
portfelami

i indywidualnymi
projektami

. Standardy zarzadzania portfelami projektow:

Zarzadzanie Portfelami (Management of Portfolios),
Standard Zarzadzania Portfelem (The Standard for
Portfolio Management),

ISO 21504 Projekt, program i zarzadzanie portfelem
(Project, programme and portfolio management).

. Standardy zarzadzania programami projektow:

Skuteczne Zarzadzanie Programami (Managing
Successful Programmes),
Standard Zarzadzania Programem (The Program
Management Standard).
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Obszar Metody

3. Standardy zarzadzania indywidualnymi projektami:

- PRINCE 2,

— Project Management Body of Knowledge (PMBoK),

— IPMA Competence Baseline,

— Project Cycle Management.

4. Modele dojrzatosci projektowe;j:

— Model dojrzatosci procesowej (CMMI for Development,
Improving Processes for Developing Better Products
and Services),

— Model dojrzatosci projektowej (PRINCE 2 Maturity
Model),

— Model dojrzalosci zarzadzania portfelem, programami
i projektami (Porfolio, Programme, and Project
Management Maturity Model),

— Model dojrzatosci projektowej (Organizational Project
Management Maturity Model).

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie: [Archer, Ghasemzadeh, 2007, s. 99; Lada,
Kozarkiewicz, 2010, s. 177; Glodzinski, 2017, s. 166-175; Sonita-Draczkowska, 2012, s. 23;
Rayner, Reiss, 2013, s. 186; Tyranska, 2015, s. 185; Brzozowski, 2014, s. 15-23; Nicholas, Steyn,
2015, s. 846-848; Management of Portfolios, 2011; The Standard for Portfolio Management, 2013;
ISO 21504 Project, programme and portfolio management — Guidance on portfolio management,
2015; Kozien, 2016, s. 250-252; Trocki, 2017, s. 356-381].

2.2. Metody jedno- i wielokryterialne

Wybor i ustalanie priorytetow projektow w portfelu sa Scisle powia-
zane. ] tak, proces wyboru ma zapewnic, ze w portfelu znajda sie¢ wlasciwe
projekty z punktu widzenia strategii oraz wzrostu wartosci przedsiebior-
stwa. Natomiast ustalanie priorytetéw przyczynia si¢ do zapewnienia kon-
centracji na dziataniach uznanych za najwazniejsze oraz ulatwia przypo-
rzadkowanie zasobow, szczegodlnie tych ograniczonych. Wybdr i ustalanie
priorytetow projektow w portfelu wymaga doboru istotnych kryteridéw,
ktére umozliwia ocene potencjalnych inicjatyw, zatwierdzanie projek-
tow portfela oraz ocene efektywnosci realizowanych projektow portfela
z punktu widzenia strategii organizacj.

Ogolnie kryteria wyboru projektéw mozna podzieli¢ na dwie grupy
[Sonta-Draczkowska, 2012, s. 65]:

— ilosciowe (mierzalne): wskazniki efektywnosci finansowej przedsie-
wziecia (wskaznik NPV, wewnetrzna stopa zwrotu, wskaznik zdys-
kontowanych przeptywdéw pienieznych z inwestycji, okres amortyza-
gji, ROl itp.) i inne ilosciowe mierniki (0szczedno$c¢ kosztow, wzrost
przychodow, udziat w rynku itp.);

- jakosciowe (niemierzalne lub trudno mierzalne) — uzupetniajq
one wskazniki finansowe i obejmuja takie aspekty, jak: zgodnos¢
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ze strategia, pozycja konkurencyjna, relacje z klientami, szacowany
poziom ryzyka.

Uzytecznos¢ projektow portfela mozna ocenia¢, stosujac metody oparte

na jednym kryterium lub wielu wymienionych powyzej kryteriach (tab. 3).

Tablica 3. Klasyfikacja metod wedlug liczby zastosowanych kryteriow
w ocenie projektow portfela

Liczba zastosowanych

kryteriow oceny Metody
Metody oparte najednym |- metody finansowe,
kryterium — metody scoringowe,

— metody optymalizacji oparte na
programowaniu matematycznym

Metody oparte na wielu 1. Metody wielokryterialnej analizy decyzyjnej:

kryteriach — metoda poréwnywania parami,

- metody scoringowe oparte na wielu kryteriach,

- metody wielokryterialnego wspomagania
decyzji bazujace na teorii uzytecznosci (UTA,
UTASTAR, AHP, SMART),

- metody wielokryterialnego wspomagania
decyzji oparte na analizie relacji
przewyzszania (ELECTRE, PROMETHEE,
GAIA, REGIME, QUALIFLEX, EVAMIX),

— dwureferencyjna procedura interaktywna,

- ranking Copelanda,

- metoda kategoryzacji potencjalnych projektéw
portfela.

2. Strategiczna Karta Wynikow (balanced

scorecard).

3. Metody portfelowe (wykresy babelkowe)

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: [Kozarkiewicz, 2012, s. 96-99; Nicholas,
Steyn, 2015, s. 850-852; Stabryta, 2008; Cabata, Onderka, 2015, s. 191-201].

2.3. Metody w procesie zarzadzania portfelem

W zagranicznej i krajowej literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele
roznych ujec¢ procesu zarzadzania portfelem projektéw. I tak dla przyktadu
przedstawi¢ mozna ogdlne ujecie tego procesu zaproponowane przez
H.A. Levine’a, ktory wyroznil: ustalanie priorytetow, selekcje i nadzér
nad projektami w portfelu [Levine, 2005, s. 23]. R.J. Sommer wskazat obok
podejmowania decyzji, ustalania priorytetow, przegladu, takze uzgadnia-
nie i redefiniowanie priorytetow [Sommer, 1999, s. 55]. Z kolei M.]. Bible
oraz S.S. Bivins, podkreslajac znaczenie strategii organizacji dla realizacji
calego procesu, wymieniaja: planowanie strategii, a nastepnie: przeglad,
selekcje, implementacje i ocene projektow [Bible, Bivins, 2014, s. 4]. Z kolei
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S. Spalek i M. Bodych zalecajq rozbudowane ujecie procesu zarzadzania
portfelem projektow, na ktore sktada sie: przeprowadzenie identyfikacji
projektow, ich kategoryzacja, ocena, wybor, priorytetyzacja, bilansowanie,
komunikacja, autoryzacja oraz zarzadzanie ryzykiem [Spatek, Bodych,
2012, s. 182-199]. Natomiast M. Brzozowski wskazuje na: identyfikacje
projektéw portfela, selekcje projektoéw w portfelu, rownowazenie portfela
projektow, realizacje i kontrole aktywnych projektow portfela [Brzozowski,
2014, s. 15-23].

Przyjmujac ujecie procesu zarzadzania portfelem projektéw zapropono-
wane przez M. Brzozowskiego, w tablicy 4 wymieniono metody stosowane
na danym etapie zarzadzania portfelem projektéw. Polaczenie w jedna
faze realizacji i kontroli aktywnych projektow portfela wydaje sie uzasad-
nione ze wzgledu na to, Ze etapy te naleza wedtug M.]. Bible i S.S. Bivinsa
do wspdlnej dziedziny zarzadzania portfelem — monitorowania, oceny
i kontroli [Bible, Bivins, 2014, s. 4]. Skuteczna realizacji portfela projektow
jest bowiem uwarunkowana procesami biezacej kontroli efektywnosci
projektow, umozliwiajacej prowadzenie dziatant korygujacych. Ponadto
jest to podyktowane takimi atrybutami portfela projektow, jak: ztozonos¢,
wydluzony cykl realizacji oraz wysokie naklady realizacji.

Tablica 4. Klasyfikacja metod wedlug faz procesu zarzadzania
portfelem projektow

Fazy procesu Metody
Identyfikacji — metody analizy strategicznej,
portfela projektow |- metody heurystyczne
Selekgji projektéw | Rodzaj — jakosciowe, np. oceny eksperckie,
w portfelu wykorzystywanych | metody delfickie, metoda Q-sort,
danych oraz — jakosciowo-ilo$ciowe, np. oceny
obiektywnos¢ punktowe, metoda AHP,
dokonywanych — ilo$ciowe, np. metody
ocen optymalizacyjne, symulacyjne,
klastrowania
Zasady — w warunkach
uwzgledniania zdeterminowanych, np. oparte
ryzyka na finansowych miernikach NPV,
i niepewnosci EVA,
w ocenie i selekgji |- w warunkach ryzyka, np. drzewa
decyzyjne,
— w warunkach niepewnosci,
np. analiza wrazliwosci,
symulacja
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Fazy procesu

Metody

Liczba stosowanych
kryteriéw wyboru

metody jednokryterialne,
np. oparte na finansowych

projektéw miernikach, takich jak NPV lub
IRR,
metody wielokryterialne,
np. metody punktowe, metody
macierzowe
Mozliwosci uwzgledniajace elastycznos¢
elastycznego decyzji, np. opcje realne,
reagowania symulagje,
na zmiany zakladajace sztywnosc i trwatosc¢
wewnetrzne lub dokonanych wybordéw,
zewnetrzne np. optymalizacyjne
Liczba projektow metody bezwzgledne, np. oparte
uwzglednianych na finansowych miernikach NPV

w procesie selekcji

iIRR,

metody wzgledne,

np. racjonowanie kapitatu,
metody punktowe,

metody oceny catego portfela,
np. metody macierzowe

Liczba metody nastawione na jedna
interesariuszy dominujaca grupe interesariuszy,
branych pod np. NPW, opgje realne, drzewa
uwage w procesie decyzyjne,

dokonywania metody nastawione na tworzenie

selekcji projektow

wartosci dla wielu interesariuszy,
np. strategiczna karta wynikow
(balanced scorecard)

Roéwnowazenia
portfela projektow

- metody portfelowe zarzadzania strategicznego,

- metody macierzowe o kategoriach agregowanych:

macierz klasyfikacji projektow Kerznera (jakos¢ potrzeb-
nych zasobéw — korzysci z realizacji projektu); macierz
waznos¢ — trudnosc realizacji projektu; macierz cele —
metody; macierz zwrot — ryzyko;

metody macierzowe oceny projektéw badawczo-roz-
wojowych: macierz catkowitej atrakcyjnosci projektow,
macierz profilu technologii;

przeglady ryzyka pojedynczych projektow wedtug kate-
gorii: czas, koszty, jakos¢, wyniki,

controlling portfela projektéw
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Fazy procesu Metody
Realizacji - ranking okreslajacy znaczenie zasobow dla realizacji
i kontroli aktywow |  strategii przedsigbiorstwa oraz pokazujacy relatywny
portfela projektow potencjat istniejacych zasobow w stosunku do
konkurencji,

— macierz dostgpnosci zasobéw projektowych,

- metody wielokryterialnej analizy decyzyjne;j,

- standardy zarzadzania portfelami projektow,

- standardy zarzadzania pojedynczymi projektami,

— metody pomiaru osiagnigc¢ projektéw oraz organizacji:
strategiczna karta wynikow, pryzmat osiagniec (perfor-
mance prism); kluczowe wskazniki wydajnosci (key per-
formance indicators), tablica rozdzielcza (tableau de bord),
benchmarking wynikéw (performance benchmarking), kon-
cepcja pomiaru dokonan Europejskiej Federacji Zarza-
dzania Jako$cia (European Federation of Quality Mana-
gement, EFQM Excellence Model), okna dla zarzadzania
biznesem (a window on performance management), wskaz-
nik tworzenia wartosci ((value creation index), zarzadzanie
wynikami (performance management);

— modele realizacji: wykres Gantta, metody sieciowe: PERT
(Program Evaluation and Review Technique), CPM (Critical
Path Method);

- metoda RAMPS (Resource Allocation and Multiproject
Scheduling).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Project Portfolio Management: Selecting and Prio-
ritizing Projects for Competitive Advantage, 1999, s. 207-286; Kozarkiewicz, 2012, s. 88, 110-120,
159; Sonita—Draczkowska, 2012, s. 41; Brzozowski, 2014, s. 15-23; Trocki, Wyrozebski, 2015,
s. 100; Kisielnicki, 2013, s. 182; Tyranska, Walas-Trebacz, 2016, s. 133].

3. Zasady doboru metod

Bogactwo narzedzi dedykowanych zarzadzaniu portfelem projektow
powoduje, ze pojawia si¢ problem wtasciwego ich doboru. Dobdér metod
stuzacych do rozwigzywania konkretnych probleméw wedtug J. Sztum-
skiego jest potrojnie uwarunkowany, poniewaz wynika on z obiektyw-
nych prawidtowosci — odpowiedniej teorii, opisujacej przedmiot bada-
nia, jest okreslony przez charakter badanego przedmiotu oraz zalezy od
dostepnych w danej sytuacji srodkow badania [Sztumski, 1995, s. 59].
Pomocne w procesie doboru metod zarzadzania portfelem projektéw sa
przedstawione w artykule klasyfikacje metod, ktdre ukazuja zréznicowany
rodowdd i stopien ich skomplikowania oraz mozliwosci uzycia na danym
etapie realizacji procesu zarzadzania portfelem projektow. Jednakze przy-
porzadkowanie metod do konkretnego etapu informuje jedynie o zakresie
najwiekszej ich przydatnosci dla jego realizacji [Brzozowski, 2014, s. 21].
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Dla przyktadu, metody selekcji moga by¢ wykorzystywane na wigkszosci
etapach zarzadzania portfelem projektow, poniewaz znajduja zastosowanie
nie tylko w celach selekgji projektéw — kandydatéw do portfela (ewaluacja
ex ante), ale takze w celu ewaluagji projektow na kolejnych etapach ich reali-
zacji (mid term) oraz w ramach ewaluacji koricowych i podsumowujacych
(ex post) [Kozarkiewicz, 2012, s. 88].

Kwestia doboru optymalnych metod w rozwigzywaniu problemow
zarzadzania uzalezniona jest przede wszystkim od prawidlowej identyfi-
kagji problemu [Szarucki, 2016, s. 121]. Zarzadzanie portfelem projektow
moze by¢ rozpatrywane w wymiarze operacyjnym oraz strategicznym.
Wymiar operacyjny zorientowany jest na skuteczna realizacje pojedyn-
czego projektu, a wymiar strategiczny obejmuje takie problemy, jak:
wspolne planowanie i alokacja zasobow pomiedzy projektami portfela,
relacje miedzy projektami, rozwj i wymiana wiedzy w projektach, zapew-
nienie warunkéw do inkubacji nowych projektéw, a takze powigzanie
projektéw miedzy soba i ze strategia organizacji [Lichtarski, 2013, s. 40].
Pomocne w realizacji przedsiewzie¢ w wymiarze operacyjnym i strategicz-
nym sa standardy dedykowane dla zarzadzania programami, portfelami
i indywidualnymi projektami.

W praktyce wybor odpowiednich metod sprowadza si¢ do doktadnego
rozpoznania potrzeb, ze wzgledu na ktére ma by¢ stosowana dana metoda.
Dla przyktadu uniwersalnymi metodami sa metody sieciowe planowania
i kontroli realizacji projektow, ktére moga by¢ zastosowane np. w budow-
nictwie czy produkgji filmowej. Natomiast przyktadem specjalnych metod
zarzadzania projektami jest metoda szacowania pracochtonnosci i kosztow
robot budowlanych, ktéra znajduje zastosowanie wytacznie w budownic-
twie [Trocki i inni, 2003, s. 126].

Istotnym czynnikiem skutecznego doboru metod jest takze uwzglednia-
nie predyspozycji, mentalnosci i postaw osob, ktore beda stosowaly metode,
uwzgledniajac realia danej organizacji. Skuteczno$¢ zarzadzania portfelem
projektow zalezy wiec nie tylko od znajomosci metod, ale takze umiejetno-
$ci ich dostosowania do konkretnych sytuacji projektowych [Trocki, 2017,
s. 25; L.ada, Kozarkiewicz, 2010, s. 177; Brzozowski, 2014, s. 14]. Lista metod
mozliwych do zastosowania w ramach zarzadzania portfelem projektow
obejmuje metody istotnie roznigce si¢ stopniem skomplikowania, wyma-
ganiami informacyjnymi, koniecznoscig znajomosci matematyki, rachunku
prawdopodobienistwa, czy statystyki matematycznej.

Do innych zasad doboru metod zaliczy¢ nalezy uniwersalne zalecenia
wskazane przez ].D. Antoszkiewicza, a mianowicie: mozliwo$¢ korzystania
z metod uzupelniajacych oraz tych, ktére juz sa stosowane; funkcjonowanie
metody, jej wymagania, specyficzne uwarunkowania; histori¢ stosowania
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w praktyce roznych metod i skutkéw ich uzycia; mozliwos$¢ utworzenia
dokumentacji danej metody, zawierajacej stosowana terminologie, proce-
dury realizacji oraz warunki jej wykorzystania w praktyce [Antoszkiewicz,
2007, s. 17-18].

Uwzgledniajac specyfike i wieloaspektowos¢ zarzadzania portfelem
projektéw, proces doboru metod powinien by¢ oparty na zatozeniach
koncepgji pluralizmu metodologicznego, ktéry oznacza gotowos¢ do sto-
sowania metod wywodzacych si¢ z r6znych dyscyplin i podejs¢ teoretycz-
nych do rozstrzygniecia problemu badawczego [Sutkowski, 2011, s. 33].
Metody zarzadzania portfelem projektéw posiadaja odmienny rodowod,
wywodza sie z metod opracowanych na gruncie finanséw, zarzadzania
strategicznego, marketingu, heurystyki czy matematyki. W tej sytuacji
kryteriami doboru metod powinna by¢ich adekwatnos¢, precyzja, prostota
przy jednoczesnej mozliwosci odtworzenia procesu badania [Stepien, 2016,
s. 48-62].

Proces doboru metod zarzadzania portfelem projektow powinien by¢
oparty takze na zasadzie triangulacji. Realizacja zasady sprowadza si¢ do
koniecznosci zastosowania dwoch lub wiekszej liczby metod badawczych,
a nastepnie poréwnania i taczenia wynikéw badan [Staniczyk, 2011, s. 78].
Moze tez oznaczac Iaczenie metod ilosciowych (wskaznikéw efektywnosci
finansowej przedsiewziecia i innych, np. oszczednos¢ kosztéw, wzrost
przychodow, udziat w rynku) z metodami jako$ciowymi, stanowiacymi
ich uzupetnienie, obejmujacych takie przyktadowe aspekty, jak: zgodnos¢
ze strategia, relacje z klientami. Takie podejscie pozwala uzyskac szer-
szy kontekst badanego zjawiska, zapewnia wyzsza jako$¢ prowadzonych
badan i ogranicza bledy pomiaru wynikajace z zastosowana wylacznie
jednej metody.

Ponadto w procesie doboru metod zarzadzania portfelem projektow
nalezy uwzgledni¢ watek koordynacyjny. Zapewnienie koordynacji dzia-
fan w ramach zarzadzania portfelem projektéw umozliwiajq klasyczne
techniki zarzadzania, takie jak: zarzadzanie przez cele, wyjatki, delego-
wanie, partycypacje. Ich zastosowanie prowadzi do: uzgodnienia dziatani
realizowanych przez poszczegdlne zespoly projektowe w czasie, kojarzenia
dziatan jednego zespotu projektowego z dziataniami innych zespotow,
zapewnienia bezposredniego kontaktu pomiedzy osobami zaangazowa-
nymi w realizacje roznych projektow, obnizenia ryzyka poprzez transfer
doswiadczen i wiedzy, wlasciwej alokacji zasobéw pomiedzy rézne pro-
jekty [Czekaj, 1986, s. 442; Niemczyk, 2010, s. 93-94; Kozarkiewicz, 2014,
s. 246].
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Zakonczenie

Zaprezentowane klasyfikacje metod nie stanowig ostatecznych, zamknie-
tych zestawienl. Zawieraja one metody najczesciej opisywane w literaturze
z zakresu zarzadzania portfelami projektow i moga stuzy¢ racjonalizo-
waniu decyzji w zakresie ich doboru do probleméw pojawiajacych sie
w sferze zarzadzania portfelem projektow. Dla potrzeb danej organizacji
zestawienia te moga zosta¢ zmodyfikowane. Istotne jest to, zeby kazda
organizacja stworzyla swdj wlasny zestaw metod, ktéry uwzgledni jej
mozliwosci (finansowe, informacyjne, technologiczne, personalne), decy-
dujace o skutecznej realizacji metod. Podkresli¢ nalezy, ze pomimo istnie-
nia wielu réznych metod, mozliwych do zastosowania na danym etapie
realizacji procesu zarzadzania portfelem projektéw, nie ma jednej, ktéra
miataby charakter wiodacy i byla postrzegana jako najbardziej skuteczna
czy najbardziej uniwersalna.

Opracowanie ma charakter konceptualny, stanowi propozycje wytycz-
nych doboru metod zarzadzania portfelem projektow i zarazem pierwszy
krok na drodze do oceny efektywnosci tych metod. Kolejnymi kierunkami
badan bedzie dobdr metod dedykowanych dla skategoryzowanych port-
feli projektdw (np. organizacyjnych, technicznych), proba egzemplifikacji
zasad doboru metod w praktyce zarzadzania portfelem projektow oraz
ustalenie, ktdre z wymiardw zarzadzania portfelem projektéw stanowia
kluczowe czynniki sukcesu, np. zarzadzanie czasem, zarzadzanie kosztami,
zarzadzanie zespotami projektowymi.
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Streszczenie

Celem artykutu jest proba dokonania klasyfikacji metod zarzadzania portfelem
projektéw oraz opracowania zasad ich doboru. Realizacja celu zostata sprowadzona
do ukazania specyfiki zarzadzania portfelem projektéw oraz przedstawienia typo-
wych i upowszechnionych w literaturze krajowej i zagranicznej metod, majacych
zastosowanie w realizacji omawianego procesu, w uktadach wyodrebnionych
klas ze wzgledu na: przedmiot badania, liczbe kryteridow zastosowanych w ocenie
projektow portfela, fazy procesu zarzadzania portfelem projektow. Nastepnie
omowiono zasady doboru wyrdznionych metod zarzadzania portfelem projektow.

Stowa kluczowe

projekt, program, portfel projektow, metody zarzadzania portfelem projektow,
klasyfikacja metod zarzadzania portfelem projektéw, dobor metod zarzadzania
portfelem projektéw, proces zarzadzania portfelem projektow

The classification and selection of project portfolio management
methods (Summary)

The purpose of the article is an attempt to classify the project portfolio man-
agement methods and develop rules for their selection. The goal’s implementation
was reduced to showing the specifics of project portfolio management and pre-
senting typical and popular in domestic and foreign literature methods applicable
in the discussed process, in systems of separated classes due to: subject of research,
number of criteria used in project portfolio assessment, phase of project portfolio
management process. Subsequently, the principles of selection of highlighted
project portfolio management methods were discussed.
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Wybrane réznice w ujmowaniu
efektywnosci organizacyjnej

Wstep

Niejednokrotnie zdajemy sobie sprawe, ze dzisiejszy $wiat zostal zdo-
minowany przez takie pojecia, jak , sukces”, ,efektywnos¢”, , produktyw-
nos¢”. Atakowani jestesmy radami, w jaki sposdb robic co$ szybciej, lepiej,
oszczedzajac sity i czas, maksymalizujac efekty. Zjawisko to, nazwane przez
J. Boj [2014] , terrorem efektywnosci”, dotyczy kazdej dziedziny naszego
zycia — efektywnos$¢ pojawia si¢ nie tylko na kazdym poziomie gospo-
darowania (mikro, mezo, makro), ale i w kazdym sektorze gospodarki
(prywatnym, publicznym, non profit) [Kozun-Cieslak, 2013].

Nic w tym dziwnego, gdy zdamy sobie sprawe z faktu, iz zagadnienie
doskonalenia dziatan nieodzownie towarzyszy cztowiekowi od poczat-
koéw cywilizagji i jest podstawa jego rozwoju. Za przyklad niech postuzy
chociazby nauka ucznia Sokratesa Ksenofonta, zyjacego na przetomie
IV i V wieku p.n.e., ktéry w rozprawie O dochodach panistwowych podaje
konkretne przyklady zwigkszenia turystyki czy lepszego zastosowania
zasobow naturalnych [Stankiewicz, 2007, s. 40].

W literaturze przedmiotu efektywnos¢ rozpatrywana jest z ukazaniem
réznic definicyjnych, odmiennych podej$¢ do jej interpretacji, z uwzgled-
nieniem mnogich wymiaréw czy kategorii. Artykul ten ma na celu omo-
wienie najwazniejszych podej$¢ do intepretowania efektywnosci organi-
zacyjnej z uwzglednieniem wybranych jej kategorii.

1. Definiowanie efektywnosci w zarzadzaniu
— efektywnos¢ organizacyjna

Niezaleznie od dziedziny nauki, w ktorej postugujemy sie pojeciem
efektywnosci, jej jednoznaczne zdefiniowanie jest bardzo trudnym zada-
niem. W stowniku synonimow pojawiaja si¢ takie wyrazy bliskoznaczne,
jak: wydajnos¢, skuteczno$é, sprawnos¢, racjonalnosé, wydolnos¢, opera-
tywnos¢, produktywnos¢, produkeyjnosé, pozytecznosé, potengjat, eko-
nomicznos$¢, obrotnos¢, operatywnos¢, przedsiebiorczosc i wiele innych.

* Prof. UG dr hab., Instytut Organizacji i Zarzadzania, Zaklad Zarzadzania Organizacjami
Publicznymi, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824
Sopot, jaroslaw.wasniewski@ug.edu.pl
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Zrédet poczatkéw definiowania efektywnosci w ekonomii dopatry-
wac nalezy sie w pracach Samuelsona i Nordhausa, dla ktérych byta ona
,by¢ moze gléwnym przedmiotem ekonomii i jest ona — najogolniej rzecz
ujmujac — brakiem marnotrawstwa” [Niemczyk, 2014, s. 185]. Dokonujac
przegladu literatury dotyczacej efektywnos$ci, mozna zauwazy¢, iz liczni
autorzy, opisujac efektywnos¢, bardzo czesto odnosza sie do skutecznosci
(w znaczeniu realizagji celu). Pojawiaja si¢ jednak réznice dotyczacego tego,
czy skutecznos$¢ nalezy rozpatrywac jako warunek osiagniecia efektyw-
nosci, czy jako kryterium jej oceny. Zdarza sie rowniez, ze obie kategorie
traktowane sa jako niezalezne [Kozun-Cieslak, 2013].

Wieloznaczno$¢ definiowania efektywnosci jest wynikiem m.in. roz-
norodnego postrzegania kategorii efektywnosci (inaczej odnosza sie do
niej praktycy biznesu, inaczej naukowcy). W rezultacie literatura obfituje
w mnogos¢ definicji, modeli czy jej kategorii. W naukach o zarzadzaniu jako
metakategorie winno stosowac sie efektywno$¢ organizacji [Glodzinski,
2017, s. 201-202], stad tez na niej skupiono si¢ w niniejszym opracowaniu.

W rozwazaniach na temat wynikdw organizacji czesto naprzemiennie
stosuje si¢ pojecia , efektywnosc¢ funkcjonowania organizacji” (organizational
performance) i , efektywno$¢ organizacyjna” (organizational effectiveness). Na
efektywno$c¢ funkcjonowania organizacji skladaja sie obszary osiagniec
firmy (np. wynik finansowy), funkcjonowanie produktu na rynku (jego
sprzedaz czy udzial w rynku) oraz stopa zwrotu dla udzialowcow. Z kolei
przez efektywnosc¢ organizacyjna nalezy rozumie¢ zarowno efektywnos¢
funkcjonowania, jak i dodatkowe wyniki uzyskiwane w zwiazku z dzia-
faniami operacyjnymi, zatem wyznaczniki ilosciowe i jakosciowe (w tym
efekty pracy, satysfakcja klientow, zadowolenie pracownikow, innowa-
cyjnosc itp.) [Gebczynska, 2017].

2. Najpopularniejsze podejscia do interpretacji efektywnosci
organizacyjnej
2.1. Podejscie celowosciowe versus podejscie systemowe

Poczatkowo efektywno$c¢ definiowano jako stopien realizacji przez orga-
nizacje okreslonych celéw i wykorzystania zasobow, co zwiazane jest
z naukami polskiej szkoly prakseologicznej [Bielski, 2002, s. 55]. W tym
ujeciu stowo efektywnos¢ zamienia si¢ na sprawnos¢, w ktorej upatruje sie
uniwersalnej miary oceny efektéw dziatania oraz funkcjonowania organi-
zadji [Cyfert, Krzakiewicz, 2008, s. 20].

Do oceny dziatania wykorzystuje si¢ rozne kryteria (tzw. walory spraw-
nego dziatania) [Kotarbinski, 1965], takie jak: skutecznos¢, korzystnosc,
ekonomicznos¢, prostota, czystosé, udatnosé, doktadnosé, energicznose,
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spolegliwo$¢, racjonalnosc rzeczowa i metodologiczna. Zgodnie z naukami
tego autora pojecie sprawnosci powinno rozpatrywac sie¢ w trzech aspektach:

— uniwersalnie (sprawne jest kazde dzialanie, ktore zawiera przynaj-

mniej jeden z wymienionych powyzej waloréw sprawnego dziatania),

— syntetycznie (dziatanie jest tym sprawniejsze, im wigcej walorow

sprawnego dzialania posiada),

— manipulacyjnie (sprawne jest dziatanie, ktérego wykonanie wigze

sie ze zrecznoscia korzystania z narzedzi w trakcie jego realizacji).

Biorac pod uwage realizacje okreslonych celow i minimalizacje pono-
szonych nakltadow, sprawnos¢ sprowadza si¢ do trzech wymiaréw, ktére
mozna zsyntetyzowac i skwantyfikowac: skutecznosé, korzystnosé oraz
ekonomicznoé¢ [Mazurkiewicz, 2011, s. 47-57].

Celowosciowa interpretacja efektywnosci wiaze ja w zdecydowany
sposob ze skutecznos$cia — ocenia dziatanie, odnoszac osiagniete wyniki do
tych zatozonych. Ten sposéb rozumienia efektywnosci obciaza ja wieloma
problemami (m.in. zwigzanymi z definiowaniem celow, ich zmiennoscia,
wieloscia, co wptywa ujemnie na informacje uzyskiwane z oceny dziatania,
przykladowo na ograniczenie zasiegu, dokladnosci czy rodzaju [Bratnicki,
Kulikowska-Pawlak, 2013]. To w polaczeniu z rozwojem ogdlnej teorii
systeméw doprowadzito do narodzenia sie podejscia systemowego, opie-
rajacego si¢ na zatozeniu, ze najwazniejszy i mozliwy do uchwycenia cel
organizacji stanowi jej przetrwanie i rozwj [Bielski, 2002, s. 57], z kolei do
przetrwania organizacji niezbedne jest, by przyciagata i zdobywata odpo-
wiednie wejscia, a jej wyjscia byly cenione i akceptowane przez srodowisko
zewnetrzne [Oghojafor i inni, 2012].

Rozwigzania dla pojawiajacych sie problemoéw i potrzeb Yuchtman
i Seashore [1967] upatrywali w modelu otwartych systeméw. Z jednej
strony podkreslat on odrebnos¢ organizacji jako mozliwej do identyfikacji
spotecznej struktury, z drugiej zwracat uwage na powiazanie jej procesow
wzgledem otoczenia. Co wiecej, te wspolzaleznosc organizacji od jej srodo-
wiska uznaje za najwazniejsze zZrédto informacji o efektywnosci. W nurcie
tym Georgopoulos [1957] okreslil efektywnosc¢ jako zakres, w jakim orga-
nizacja jako system spoteczny, majac okreslone srodki i zasoby, wypelnia
swoje cele, nie szkodzac tym zasobom ani nie powodujac nadmiernego
obcigzenia dla jej poszczegolnych cztonkéw. Definicja ta obejmuje takie kry-
teria, jak: produktywnos$¢ organizacji, jej elastycznosc¢ (umiejetnos¢ dopaso-
wania do wewnetrznych i zewnetrznych zmian) oraz brak wewnatrzorga-
nizacyjnego obciazenia, napiecia czy konfliktu pomiedzy poszczegdlnymi
interesariuszami.

W ujeciu tym warto uwzglednid takze te elementy zewnetrznego oto-
czenia, ktore odnosza si¢ do efektywnosci spotecznej, ekonomicznej oraz
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politycznej [Kozuch, 2004, s. 73-75]. Zaleta podejscia systemowego jest moz-
liwo$¢ zrozumienia wptywu poszczegdlnych sktadowych wewnetrznego
i zewnetrznego ekosystemu organizagji, takich jak produkty, ustugi, klienci
czy struktura organizacyjna na jej efektywnos¢. G.A. Rummler i A.P. Bra-
che [2000, s. 42-46] postuluja koncepcje trzech poziomow efektywnosci:

— Ppoziom organizadji (strategia, cele ogolnoorganizacyjne, w tym takze

metody ich pomiaru, struktura organizacja oraz sposob, w jaki wyko-
rzystywane sa zasoby),

— poziom procesu (sprzedazowe, dystrybucji, egzekwowania nalez-

nosci, opracowywania nastepnych produktéw),

— poziom stanowiska pracy (metody rekrutacji oraz awansu, zakres

zadan, standardy pracy, przekazywanie informacji zwrotnych).

Obok pozioméw efektywnosci drugi jej wymiar stanowia potrzeby
efektywnosci, ktore oddziatuja na wyniki kazdego poziomu, a w konse-
kwengji — rezultaty organizacji rozumianej calosciowo. Tworza one wynik
celow, sposobdw zaprojektowania oraz sprawowania zarzadzania.

Podsumowujac, w podejsciu celowosciowym efektywnos¢ rozumie sie
jako dziatanie, ktore prowadzi do okreslonego celu, a jej miara jest stopien
przyblizania sie¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa do jego zalozonych celéw.
Odpowiada to angielskiemu terminowi effectiveness. Z kolei w podej$ciu
systemowym nacisk ktadzie si¢ na relacje efektu i naktadu. W tym podej-
Sciu efektywnosc odpowiada angielskiemu terminowi efficiency. Potaczenie
obu tych podej$¢ stanowi podejscie celowosciowo-systemowe, traktujace
efektywnosc jako dziatanie, ktére prowadzi do realizacji zatozonych celow
przy optymalnym wykorzystaniu dostepnych zasobow [Wilczyniski, 2014].
2.2. Podejscie od strony wielokrotnych wyborow
(koncepcja grup interesu)

Kolejne podejscie, nazwane koncepcja grup interesu (stakeholders) lub
od strony wielokrotnych wyboréw, plasuje si¢ pomiedzy wczesniej omo-
wionymi, jest proba szerszego spojrzenia zaréwno na cele organizagji, jak
i poszczegolne kryteria oceny efektywnosci [Bielski, 2002, s. 59]. Bierze ono
pod uwage nie tylko relacje organizacji z otoczeniem, ale takze rezultaty
biezacego funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Podstawe tego ztozonego podejscia stanowi zatoZenie, ze interesariusze
wspotpracujacy z organizacja pragna indywidualnych korzysci, zatem
kazdy z nich (pracownicy, akcjonariusze, klienci, dostawcy itp.) oceniaja
efektywnos$¢ organizacji wedtug wlasnych kryteriow, w zaleznosci od tego,
w jakim stopniu spetnione zostaty ich oczekiwania [Bratnicki, Kulikowska-
-Pawlak, 2013]. M. A. Hitt [1988] postuluje, ze wazniejsze jest mierzenie
efektywnosci poszczegolnych jednostek w organizacji i agregowanie otrzy-
manych danych niz jedynie proba zmierzenia efektywnosci organizacji
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jako catosci. Niektérzy w duchu tego podejécia twierdza nawet, ze sfor-
mutowanie , efektywnos¢ organizacji” powinno zastapic sie liczba mnoga
,efektywnosci organizacji” [Bielski, 2002, s. 62].

Warto podkresli¢, ze w podejsciu tym nie uzywa si¢ stowa ,, uczestnicy”
organizacji, a raczej , interesariusze” czy ,grupy interesu”, zeby podkresli¢
fakt, Ze czesto grupy niebezposrednio zwigzane z organizacja moga oceniac
jej dziatania, a nawet do pewnego stopnia na nie wptywac [Connolly i inni,
1980]. Za przyktad niech postuzy grupa aktywistoéw srodowiskowych,
ktdrej nie podobaja sie praktyki usuwania $mieci stosowane w danym
przedsiebiorstwie i ktora podejmuje dzialania, by wywrzec na firmie ich
zmiane.

Biorac pod uwage integrujacy charakter tego podejscia, przejmuje ono
niejako niektére wady poprzednio omoéwionych podej$¢, m.in. trudnosci
w radzeniu sobie z celami poszczegdlnych interesariuszy, ktore sie¢ wza-
jemnie wykluczaja. Rozwiazanie stanowi¢ moze szukanie wspdtzaleznosci
celow, w zaleznosci od poziomu satysfakgji interesariuszy, np. w jaki spo-
sob satysfakcja pracownikéw moze przyczynic sie do uzyskania zadowo-
lenia zarzadu badz udziatowcéw [Glunk, Wilderom, 1996].

2.3. Podejscie wielowymiarowe

Na przestrzeni lat zaczeto dochodzi¢ do wniosku, ze aby opisac efektyw-
nos¢ tak wielowymiarowej struktury, jaka stanowi organizacja, podejscie
jednostronne jest niewystarczajace. Do jej analizy nalezy zatem wykorzy-
stac roznorodne kryteria oraz wskazniki, zarowno liczbowe, jak i opisowe
[Bielski, 1997, s. 112]. Stwierdzenie to przyjeto jako jeden z fundamentow
koncepcji wielowymiarowego ujecia efektywnosci.

Wielu autoréw wyrdzniato poszczegoélne wymiary efektywnosci,
wedtug ktorych nalezy oceniac efektywnos¢ funkcjonowania organizacji.
W tablicy 1 ukazano niektdre z popularnych koncepcji.

Tablica 1. Wymiary efektywnosci wedlug réznych autoréw

Autor Wymiary efektywnosci
E. Skrzypek — finansowy
— operacyjny
- rynkowy

— dynamiczny (rozwojowy)
J. L. Price, D. Lawless |- produktywnos¢

— morale

- konformizm

— elastycznos¢

- instytucjonalizm

— stabilnos¢
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Autor Wymiary efektywnosci
M. Holstein-Beck - wydajnos¢
— sprawnosc¢
- kompetencyjnos¢
— funkcjonalno$¢
— moralnos¢
— komunikatywnos¢
— rownowaga ekologiczna
H. C. Pfohl — technologiczny
— ekonomiczny
— spoteczny
— ekologiczny

Zrédio: [Kafel, Zigbicki, 2009; Phofl, 1998, s. 32-34; Skrzypek, 2012].

Réznorodnos¢ tych wymiardéw oraz odmienne perspektywy patrzenia
na organizacje skutkuja tym, ze catosciowa i jednoczesna ocena wszystkich
aspektow organizacji jest niemozliwa badZ co najmniej znaczaco utrud-
niona (bywa, Ze i niepozadana). W efekcie kazda organizacja powinna,
obok wyboru wymiardéw i kryteridow oceny efektywnosci, dokona¢ row-
niez ich hierarchizacji. Wazny aspekt stanowi rowniez okreslenie wzor-
cow (inaczej standarddw) odnoszenia uzyskanych rezultatow (np. wyniki
wczesniejszych okresow lub podobnych organizacji czy $rednie krajowe)
[Bielski, 1997, s. 119].

3. Wybrane kategorie efektywnosci organizacyjnej

Literatura przedmiotu obfituje, oprocz roznych definicji efektywnosci,
takZze w rozroznienia kategorialne. Ponizej oméwiono wybrane z nich.
3.1. Efektywnos¢ ekonomiczna i pozaekonomiczna

Omawiajac efektywnos¢ organizacyjna, zwraca sie uwage na dwie jej
kategorie — efektywnos$¢ ekonomiczng (zwana réwniez efektywnos$cig
gospodarowania), jak i efektywnos¢ pozaekonomiczna [Szymarnska, 2010].

Majac na uwadze, ze wigkszo$¢ badaczy i praktykow zgodna jest, ze
efektywno$¢ nalezy traktowac jako relacje rezultatow i nakladow, jakie
poniesiono, by je uzyskac¢ [Glodzinski, 2017, s. 202], analizujac efektyw-
nos¢ ekonomiczng, nakltady i rezultaty wartosciuje sie w jednostkach pie-
nieznych, a z kolei w efektywnosci pozaekonomicznej taka wymiernos¢
wartosciowania nie dotyczy jednej badz obu z nich.

Zrédet efektywnosci ekonomicznej dopatrywac sie nalezy w zasadzie
racjonalnego gospodarowania — wigze si¢ ona z uzyskiwaniem mozliwie jak
najwyzszego wyniku przy jak najnizszych nakladach (badz maksymalizacja
wyniku przy okreslonych nakladach). Ta kategoria wystepuje w dwoch
ujeciach — finansowym oraz produktywnosciowym [Szymarniska, 2010].
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W literaturze efektywnos¢ ekonomiczna bardzo czesto stoi w sprzecz-
nosci z efektywnoscia ekologiczna, gdyz traktuje sie te pierwsza jako dobro
prywatne, druga zas jako dobro publiczne [Szymanska, 2010]. Efektywnos¢
ekologiczna przykuwa uwage coraz wigkszej ilosci badaczy, co spowodo-
wane jest m.in. rozwojem koncepgji zrownowazonego rozwoju [Rutkowska,
2013]. Te kategorie efektywnosci zdefiniowa¢ mozna jako taka organizacje
pracy, dzieki ktorej dochodzi do maksymalizacji oszczednosci zasobow
przy maksymalizacji efektow ekonomicznych organizacji, ktéra dziata na
rzecz Srodowiska (przyktadowo firma odzyskujaca odpady czy sprzedajaca
zdrowq zywnos¢) oraz przy zmniejszeniu powstajacych opadow i emisji.
Pozytywny wplyw takiej dziatalnosci na naturalne srodowisko osiaga sie¢
za pomocg proekologicznych towardéw czy ustug, ograniczania ingerencji
przedsigbiorstwa w $rodowisko, rozpowszechniania zréwnowazonego
rozwoju (wewnatrz organizacji i wérod klientéw) [Bednarowska, 2009, s. 6].
W ocenie tej efektywnosci pod uwage bierze sie¢ dwa aspekty: efektywnos¢
dziatan prosrodowiskowych oraz ekologiczna efektywnos¢ gospodaro-
wania dotyczacg konsekwengji oddziatywania organizacji na srodowisko
przyrodnicze [Szymanska, 2010].

3.2. Efektywnos¢ statyczna versus efektywno$¢ dynamiczna

Do zagadnienia efektywnosci podejs¢ mozna réwniez od strony hory-
zontu czasowego, w jakim dokonuje si¢ jej oceny. Wyrodznia sie wtedy
efektywnos¢ dynamiczng, ktéra koncentruje si¢ na zdolno$ci wzrostu oraz
rozwoju w zakresie dlugoterminowym oraz efektywnos¢ statyczna, ktorej
podstawe stanowig zasoby —ich odpowiedni przydzial oraz brak marno-
trawstwa [Kozun-Cieslak, 2013].

Wyroznienia tych dwdch typdéw efektywnosci dokonat wspomniany juz
weczesniej Ksenofont [Szudy, 2014]. Uwazat, ze dysponowanie okreslonymi
zasobami nastawione na brak marnotrawstwa odpowiada efektywnosci
statycznej, z kolei za efektywnos¢ dynamiczna uwazat dzialania zwiazane
ze zwigkszaniem majatku za pomoca przedsiebiorczej kreatywnosci i mimo
ryzyka.

Wiele firm, ktére cechowaty sie wysoka efektywnoscia statyczna, w dtuz-
szej perspektywie czasowej nie uzyskiwato efektywnosci dynamicznej, co
skutkowato utrata pozydji. Za przyktad poda¢ mozna wyszukiwarke inter-
netowq Yahoo, ktdra na poczatku doby internetowej miata status lidera,
szybko go stracita wzgledem wyszukiwarki Google, stawiajacej na inno-
wacyjnos¢, poprawe jakosci i obnizenie kosztow, czy fabryki Henry’ego
Forda, ktére w latach 50. stracity przewage konkurencyjna, gdy na rynku
pojawily sie bardziej innowacyjne i charakteryzujace si¢ wyzsza jako$cia
produkgji samochoddw japonskie firmy [Pettinger, 2017].
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Na rynku zdominowanym przez oligopole i monopole niezbedne staje
sie kierowanie si¢ efektywnoscia dynamiczng, co umozliwia lepsze pro-
sperowanie tych firm, ktore prowadza badania i wdrazaja innowacje. W tej
sytuagji nieunikniona moze okazac si¢ rezygnacja z efektywnosci statycz-
nej, gdyz inwestycje w nowe technologie wiaza si¢ ze znacznym wzro-
stem kosztow w krotkim czasie (co nadrabiane jest lepszymi wynikami
w dtuzszej perspektywie czasowej) A. Pyszka [2015, s. 23] zaktada, ze ,,im
bardziej efektywnos$¢ przesuwa sie z rachunku ekonomicznego dziatania
(poréwnania efektow do nakltadow i stopnia realizacji celu) w strone oceny
potencjatu istniejacych rozwigzan (innowacyjnos¢ dziatan), tym wyzszy
bedzie jej poziom w dluzszej perspektywie czasu”.

Uwzgledniajac wymiar statyczny i dynamiczny w pomiarze efektyw-
nosci, przyjmuje sie, ze statyczna ocena efektywnosci dotyczy jednego,
konkretnego odcinka czasu, podczas gdy dynamiczna ocena efektywnosci
uwzglednia caly szereg czasowy, zatem pokazuje jej zmiany w czasie.
3.3. Efektywnos¢ strategiczna i operacyjna

W opisywaniu efektywno$ci mozna roéwniez wyrézni¢ dwa wymiary
— operacyjny i strategiczny. Efektywno$¢ operacyjna pojawia si¢ wtedy,
gdy organizacja realizuje dziatania o wiele lepiej niz podobne podmioty
gospodarcze w jej branzy (korzystajac z tej samej koncepcji biznesowego
dziatania), natomiast efektywno$c strategiczna wiaze si¢ z urzeczywist-
nianiem unikalnej koncepcji biznesowego dziatania [Wilczynski, 2014].

W dzisiejszych czasach to organizacje efektywne pod wzgledem stra-
tegicznym maja odpowiednie warunki do sprawnego dziatania (rozpo-
znawania zagrozenia czy mozliwosci zewnetrznych oraz wewnetrznych)
nawet przy ograniczonych zasobach czy nieprzewidywalnych zachowa-
niach otoczenia. Niestety, wiele przedsigbiorstw w swoich dziataniach
nadal kieruje si¢ przede wszystkim checig osiagniecia efektywnosci ope-
racyjnej, kosztem strategicznej [Skrzypek, 2013].

Warto w tym miejscu przytoczy¢ przyktad - firma ustugowa moze uczy-
nic proces fakturowania efektywnym poprzez wysytanie faktur jedynie za
pomoca poczty elektronicznej, ignorujac prosby czy zazalenia klientéw.
Skutkowac bedzie to zmniejszeniem potrzebnego na ten proces czasu,
kosztow czy bledow. Jednakze jesli strategia firmy jest odroznienie sie od
konkurengji poprzez dostarczanie najwyzej jakosci obstugi klientow, firma
nie uzyska efektywnosci strategicznej [Musielak, 2015].

Zakonczenie

Podsumowujac, zagadnienie efektywnosci intrygowato badaczy juz od
najwczesniejszych lat. Jednoczesnie do tej pory, mimo ogromnego zaan-
gazowania i licznych badan, nie udato si¢ ustali¢ uniwersalnego modelu,
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koncepdji czy definicji efektywnosci. Swiadczy to o glebokiej ztozonosci
omawianego konceptu, na ktorg wedlug E. Glodzinskiego [2015] sktada
sie uniwersalizm wykorzystywania w definiowaniu i interpretacji, luka
teoretyczno-poznawcza oraz wplyw wywierany przez publikacje angiel-
skojezyczne. Stad tez wystepuje stata potrzeba analizy zjawiska, by upo-
rzadkowac jego interpretacje.
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Streszczenie

Efektywno$¢ organizacyjna jest jednym z najwazniejszych konceptéw zarza-
dzania organizacjami. Jednakze mnogos¢ i niejednoznacznosc jej definicji utrudnia
stworzenie jednego modelu i jej pomiar. Obecnie najpopularniejszym podejsciem
do intepretowania efektywnosci jest podej$cie wielowymiarowe (w opozycji
do jednowymiarowych — celowosciowego, systemowego czy ich potaczenia —
podejscia od strony interesariuszy). Efektywnosc¢ organizacyjnag oméwiono w tym
opracowaniu réowniez z uwzglednieniem réznych jej kategorii — efektywnosc¢
ekonomiczng i pozaekonomiczna (z zaakcentowaniem efektywnosci ekologicznej),
efektywnos¢ statyczna i dynamiczng oraz strategiczna i operacyjna.

Stowa kluczowe
efektywnos¢ organizacyjna, definicje efektywnosci, podejscia w rozumieniu
efektywnosci, kategorie efektywnosci

Selected differences in the recognition of organizational effectiveness
(Summary)

Organizational efficiency is one of the most important management concepts
for organizations. However, the multiplicity and ambiguity of its definition
make it difficult to create one model and measure it. Currently, the most popular
approach to interpreting effectiveness is a multidimensional approach (in opposi-
tion to one-dimensional — teleological, systemic or their combination — approaches
from the side of stakeholders). Organizational efficiency was discussed in this study
also taking into account its different categories — economic and non-economic
efficiency (with emphasis on ecological efficiency), static and dynamic as well
as strategic and operational effectiveness.

Keywords
organizational efficiency, definitions of effectiveness, approaches in the sense
of efficiency, categories of efficiency
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Transfer wiedzy i technologii z uczelni do otoczenia

Wstep

Problematyka transferu wiedzy i technologii z uczelni jest aktualna
w polityce innowacyjnej Unii Europejskiej, w tym Polski. Niestety, dziata-
nia w tym zakresie sg niewystarczajace, gdyz w unijnym rankingu innowa-
cyjnosci w 2016 r. zajelisSmy 23 pozycje, a sektor przedsigebiorstw finansowat
wewnetrzne naklady na B+R jedynie w 39%, wobec 55% w UE [Strategia,
2017, s. 87]. Ponadto na Mazowszu wspotprace z uczelnia deklarowato
8,3% przedsigbiorstw [Poznanska, 2012, s. 107]. Dane wskazuja, ze tymi
zagadnieniami w Polsce warto zajmowac sie.

W artykule przedstawiono charakterystyke transferu wiedzy i technolo-
gii z uczelni do otoczenia oraz kierunki polityki innowacyjnej w tym zakre-
sie. Celem pracy bylo ukazanie ztozonosci transferu wiedzy i technologii
z uczelni do otoczenia oraz jego wspierania przez polityke innowacyjna.
Artykut zostal przygotowany na podstawie literatury przedmiotu oraz
wybranych programow UE i Polski.

1. Istota transferu wiedzy i technologii z uczelni do otoczenia

Transfer wiedzy i technologii jest procesem ich przekazywania do
zastosowania w praktyce w celu poprawy efektywnosci dotychczasowych
dziatan oraz planowania i tworzenia polityki zmian poprzez ich zastoso-
wanie. Transfer ten jest czescig procesu komercjalizacji wynikéw badan, tj.
udostepnienia praw do nich innym podmiotom w celu osiagniecia korzy-
$ci majatkowych oraz budowania wartosci dodanej technologii [Lobejko,
Sosnowska, 2013, s. 16-17; Szewc, 2014, s. 147].

Transfer wiedzy i technologii sktada si¢ z dwdch elementéw: trans-
misji i absorpgcji. Transmisja obejmuje ich pobranie, a nastepnie wysy-
fanie potencjalnemu odbiorcy, natomiast absorpcja jest przyjeciem wie-
dzy i technologii oraz ich akceptacji [Morawski, 2005, s. 76]. Transfer ten
moze odbywac si¢ w formie poziomej lub pionowej. Przekaz poziomy
odbywa si¢ miedzy organizacjami o podobnym charakterze dziatalno-
$ci, jak np. miedzy przedsiebiorstwami w przypadku sprzedazy licencji,
patentéw itp. Natomiast przekaz pionowy obejmuje wspdtprace uczelni

* Prof. dr hab., Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet
Warszawski, ul. Szturmowa 1/3, 02-678 Warszawa, apw@wz.uw.edu.pl
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z przedsigbiorstwami, organizacjami publicznymi i spolecznymi, np. reali-
zacje dla nich projektéw, sprzedaz licencji na wynalazki itp. [Klimczuk,
2010, s. 151]. W przypadku uczelni mamy do czynienia z transferem piono-
wym, najczesciej obejmujacym wspotprace z przedsigbiorstwami. Transfer
pionowy to takze wspotpraca z organizacjami publicznymi i spotecznymi
przy realizacji projektow, ktore przyczyniaja sie do poprawy zaspokojenia
potrzeb publicznych i spolecznych.

Korzysci z transferu wiedzy i technologii powinny by¢ dla wszystkich
uczestnikow. Z jednej strony nalezy uwzgledni¢ korzysci ekonomiczne,
a z drugiej — korzysci technologiczne, srodowiskowe, zdrowotne itd.
w zaleznosci od ich zastosowania. Transfer wiedzy i technologii wzmacnia
potencjal odbiorcow iich umiejetnosci, a takze konwersje wynikow badan
na wlasne potrzeby. Jednoczesnie dostawcy wiedzy i technologii dzigki
ich sprzedazy maja srodki na rozwijanie badan i ich transfer. Warunkiem
otrzymania poszczegolnych rodzajow korzysci jest zainteresowanie trans-
ferem odbiorcy, dostawcy i ogniw posredniczacych oraz ich wspotpraca
w procesie pozyskiwania i zastosowania nowych rozwigzan. Wazne jest,
aby otrzymana wiedza mogta by¢ uzyta przez odbiorce i dopasowywana
do jego mozliwosci w istniejacych warunkach. Zatem do transferu nalezy
przygotowac sig, uwzgledniajac [Morawski, s. 79-80; Trzmielak, Grzegor-
czyk, 2014, s. 295-296]:

- faze poszukiwania, w ktdrej organizacje zbieraja informacje o osia-

gnieciach naukowych w danym zakresie,

- faze oceny przydatnosci wynikow badan i technologii dla zastoso-

wania w dziatalnosci danej organizagji,

- faze budowania i rozwoju modelu biznesowego dla danej technologii,

w ktdrej powstaja scenariusze jej rozwoju,

- faze poszukiwania zrodet finansowych i produkcyjnych dla nowej

technologii lub produktu,

- faze przygotowania dostawy i jej realizowanie,

- faze wdrozenia wynikoéw badan i technologii,

- faze pomiaru efektywnosci transferu.

Przygotowujac wiedze i technologie do transferu, nalezy okresli¢ rodzaj,
zakres, czas dostawy itd., ale takZze wskazac na uwarunkowania ich wyko-
rzystania w praktyce. Dostawa moze by¢ potaczona z doradztwem, szko-
leniem itp., ktore utatwia ich wdrozenie i zastosowanie.

2. Powiazanie uczelni z otoczeniem w procesie transferu wiedzy
i technologii

W Polsce nie ma petnej wspdtpracy uczelni z otoczeniem w zakre-
sie transferu wynikéw badan, ani tez szerszego zainteresowania nig.
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Dodatkowo brak srodkow finansowych na badania i transfer ich wyni-
kéw nie sprzyja uruchomieniu tej wspdtpracy. Wobec tego nalezy okresli¢:
z kim uczelnia bedzie wspotpracowata, jakie beda kierunki tej wspdtpracy
i w jaki sposdb bedzie prowadzona oraz czy beda narzedzia jej wspierania.

W pierwszej kolejnosci nalezy ustali¢ priorytety dziatania uczelni
i powigzac je ze wspodtpraca z okreslonymi interesariuszami. Biorac pod
uwage zwigkszenie udziatu uczelni w transferze jej wynikéw badan
i efektywnos¢ tej wspdtpracy, mozna okresli¢ nastepujace obszary dziatan
[Eobejko, Sosnowska, 2013, s. 39 i nast.; Wiatrak, 2015, s. 82 i nast.]:

— poszerzenie oferty edukacyjnej o programy przygotowujace do prak-

tycznego wykorzystania wiedzy i technologii,

— komercjalizacja wynikow badan, poczynajac od sprzedazy wynikow
badan, poprzez udzielenie licencji na nie, a koriczac na ich wniesieniu
do spdtki celowej zajmujacej sie wdrozeniem do praktyki,

— rozwijanie kierunkdéw badan, ktore powstajq na konkretne zamo-
wienia od organizacji gospodarczych, publicznych i spotecznych,

— doradztwo i ustugi brokerskie obejmujace prowadzenie i rozwijanie
przedsiewzie¢, zwlaszcza zwigzanych z transferem wynikéw badan,

— doradztwo dotyczace przygotowania i realizacji strategii rozwoju
danego obszaru (na poziomie makro, mezo i mikro),

— powstawanie klastrow, zwlaszcza opartych na wiedzy, dla ktérych
istotny jest dostep bezposredni do wynikow badan.

Przedstawione kierunki dziatan uczelni i ich wspotpracy z otoczeniem
wskazuja na potrzebe zmian zasad funkcjonowania uczelni i innego zor-
ganizowania. Wymaga to aktywnosci uczelni w poszukiwaniu wspotpracy
i podjecia dziatani zmierzajacych w kierunku uczelni przedsigbiorczej, od
ktorej oczekuje sie¢ m.in. [Matusiak, 2010, s. 180]:

- otwarcia nowej $ciezki zawodowej dla pracownikow naukowo-
-badawczych oraz zwiekszenia dochodéw przez komercjalizacje
wynikoéw badan i ustug badawczo-doradczych,

- lepszego wykorzystaniu posiadanych zasobéw do prowadzenia
badan i skréceniu czasu od pomystu do rynkowego zastosowania,

— wspolpracy ifaczenia aktywnosci z podmiotami zewnetrznymi.

Aby tak sie stalo, w strukturze organizacyjnej uczelni powinny poja-
wic sie jednostki, ktore zajmuja si¢ upowszechnieniem wynikéw badan
i nowych technologii oraz ich komercjalizacja, a takze sprzyjaja podejmo-
waniu wspotpracy z otoczeniem. W tym celu mogtyby powsta¢ w uczelni
nastepujace (lub zblizone) komorki [Lobejko, Sosnowska, 2013, s. 49 i nast.;
Poznanska, 2012, s. 108; Szewc, 2014, s. 147 i nast.]:

1. Jednostki organizacyjne odpowiedzialne za wspotprace, ktore gro-

madzilyby informacje na temat prowadzonych kierunkéw badan,
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potrzeb w tym zakresie, mozliwosci wspdtpracy z okreslonymi
organizacjami oraz inicjowatyby nowe wspdlne badania na rzecz
praktyki.

2. Centrum transferu wynikéw badan i technologii w celu ich promogji
i doradztwa oraz sprzedazy lub nieodptatnego przekazywania.

3. Inkubator przedsigbiorczosci w celu wsparcia merytorycznego, orga-
nizacyjnego i finansowego dziatalnosci gospodarczej srodowiska
akademickiego, pracownikow uczelni i studentow oraz stworzenia
warunkow do ich samodzielnego funkcjonowania.

4. Spotka celowa dla komercjalizacji wynikéw badan i technologii oraz
wspieranie jej dzialalnosci. Spétki te moga miec¢ rézny charakter
kapitatlowy i dziata¢ w formule przedsigbiorstwa typu spin-off.

Utworzenie omowionych komdrek organizacyjnych (lub podobnych)
daje mozliwos¢ bezposredniego zajecia sie¢ przez uczelnie komercjalizacja
wynikow badan i technologii. Uwzgledni¢ takze nalezy, ze wspolpraca
w tym zakresie moze odbywac si¢ poprzez inne organizacje, istniejace lub
tworzone specjalnie w tym celu, w tym wspottworzone przez uczelnie.
Inne organizacje to przede wszystkim odbiorcy wynikéw badan i techno-
logii, ktérzy bezposrednio moga zajmowac upowszechnianiem innowacji
lub tez moga tworzy¢ wyspecjalizowane jednostki. Powstawac tez moga
samodzielne jednostki posredniczace w przekazywaniu i wdrazaniu wyni-
kéw badan do praktyki. Ponadto wspdtpraca roznych organizacji moze
prowadzi¢ do powstania [Lobejko, Sosnowska, 2013, s. 48 i nast.; Szewc,
2014, s. 148-157]:

— spotek celowych, w tym typu spin-out,

- centrum naukowo-gospodarczego,

- parku technologicznego,
klastrow itd.

Wymienione organizacje utawiaja transfer wiedzy i technologii, ale nie
zawsze takie powiazanie moze by¢ korzystne dla uczelni. Cele bowiem
tych organizacji moga by¢ ukierunkowane przede wszystkim na wlasne
korzysci i moga nie gwarantowa¢ wymiany ekwiwalentnej. W zwigzku
z tym wazna role w tym zakresie majq organizacje publiczne, a czesciowo
i organizacje spoleczne, ktdre bezposrednio moga pracowac na rzecz efek-
tywnej wspodtpracy lub poprzez specjalnie powotane w tym celu organi-
zacje — np. Agencja Rozwoju Mazowsza S.A. czy Mazowiecka Jednostka
Wdrazania Programow Unijnych — organizacje powotane przez Urzad
Marszatkowski Mazowsza [Mazowsze, 2018]. Podstawowa rola tych orga-
nizacji jest wspieranie transferu wiedzy i technologii, tworzenie podstaw
wspoltpracy i utatwien itd., w tym jej finansowania (np. z funduszy unij-
nych). Organizacje publiczne moga tez tworzy¢ pomoc i réznego rodzaju
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zachety do transferu wynikow badan i technologii, jak np. utworzenie
centrum koordynujacego organizacje i promocje dziatan w tym zakresie,
wprowadzenie ulg podatkowych dla przedsigbiorstw zorientowanych na
wspotprace z praktyka czy wspdtfinansujacych wspdlne projekty badawcze
[Poznanska, 2012, s. 109-110].

3. Kierunki polityki innowacyjnej na rzecz transferu wiedzy
i technologii

Polityka innowacyjna nazywamy dziatania skierowane na stymulowanie
proceséw innowacyjnych, poczawszy od badan, poprzez prace rozwojowe,
a konczac na wdrozeniu innowacji. Odbywa sie to poprzez réznego rodzaju
narzedzia, takie jak strategie i programy, wspieranie instytucjonalne i finan-
sowe, partnerstwo publiczno-prywatne itp. W krajach Unii Europejskiej
podstawa polityki innowacyjnej sa wytyczne, dyrektywy i kolejne perspek-
tywy finansowe, ktore podkreslaja znaczenie wiedzy i innowacji w rozwoju
spoleczno-gospodarczym. W programie ,, Europa 2020 — Strategia na rzecz
inteligentnego i zrdwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wlaczeniu spo-
tecznemu” podstawa rozwoju gospodarki unijnej okreslono zwiekszenie
jej innowacyjnosci i utworzenie jednolitego rynku innowacji [UE, 2010a,
s. 11-22]. Jedna z inicjatyw przewodnich, sprzyjajacych urzeczywistnieniu
tych planéw jest Unia innowacji, ktorej dziatania sq m.in. ukierunkowane
na wspieranie wspolpracy miedzy swiatem nauki i biznesu w zakresie
badan, rozwoju i innowacji [UE, 2010b, s. 2—4]. W realizacji wymienio-
nych dziatan powinny tez sprzyja¢ Europejskie Partnerstwa Innowacyjne,
powstate ,,...w celu przyspieszenia badan, rozwoju i rynkowej realizacji
innowadji ..., a takze w celu faczenia zasobow i wiedzy specjalistycznej”
[UE, 2010a, s. 1; UE 2010b, s. 3].

Tak nakreslone kierunki partnerstwa innowacji znajdujg odzwierciedle-
nie w polityce innowacyjnej Polski, zaréwno na szczeblu krajowym, jak
i wojewddzkim. I tak w ,,Strategii innowacyjnosci i efektywnosci gospo-
darki. Dynamiczna Polska 2020” z 2013 r. wskazano na dziatania doty-
czace dostosowania otoczenia regulacyjnego i finansowego do potrzeb
innowacyjnej i efektywnej gospodarki oraz stymulowania innowacyjnosci
poprzez wzrost efektywnosci wiedzy i pracy. W tym celu przewidziano
m.in. [Strategia, 2013, s. 56-90]:

- budowe ram dla prowadzenia efektywnej polityki innowacyjnosci,

- koncentracje wydatkow publicznych na dziatania innowacyjne,

- wspieranie wspolpracy w systemie innowacji oraz transferu wiedzy

i wdrazania nowoczesnych technologii,
— wzmocnienie powigzan nauki z gospodarka.
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Podobne dziatania na rzecz innowacyjnosci zostaly sformutowane
w ,Strategii na rzecz odpowiedzialnego rozwoju do roku 2020 (z perspek-
tywa do 2030) z 2017 r.”, w ktorej okreslono m.in. nastepujace dziatania:
— wzmocnienie kapitatu ludzkiego i spotecznego w narodowym sys-
temie innowagji,
— wzmocnienie otoczenia prawno-instytucjonalnego innowacyjnych
przedsigbiorstw,
— mobilizacja kapitatu prywatnego na rzecz prowadzenia dziatalnosci
badawczo-rozwojowej,
- stymulowanie popytu na innowacje przez sektor publiczny,
- zwiegkszenie potencjatu rynkowego prowadzonych badan oraz stop-
nia komergjalizacji ich wynikow [Strategia, 2017, s. 91-97].
Kierunki polityki innowacyjnej okreslone na szczeblu unijnym i krajo-
wym znajduja odzwierciedlenie na szczeblu regionalnym i lokalnym. I tak
w ,Strategii rozwoju wojewodztwa mazowieckiego do 2030 roku” wsréd
celow strategicznych znajduja sie¢ m.in. nastepujace:
— Ppoprawa jakosci zycia oraz wykorzystanie kapitatu ludzkiego i spo-
fecznego do tworzenia nowoczesnej gospodarki,
— wzrost konkurencyjnosci regionu poprzez rozwj dziatalnosci gospo-
darczej oraz transfer i wykorzystanie nowych technologii,
— rozwdj produkcji ukierunkowanej na eksport w przemysle zaawan-
sowanych i sredniozaawansowanych technologii oraz w przemysle
i przetwdrstwie rolno-spozywczym,
— poprawa dostepnosci i spdjnosci terytorialnej regionu oraz ksztatto-
wanie fadu przestrzennego [Mazowsze, 2013, s. 2].
Wymienione zagadnienia innowacyjnosci sa szerzej prezentowane
w ,Regionalnej Strategii Innowacji do 2020 roku” Mazowsza, w ktorej
cele strategiczne zwiazane z innowacyjnoscia okreslono nastepujaco:
- zwiekszenie i wzmocnienie wspotpracy w procesach rozwoju
innowagji i innowacyjnosci,
— wzrost internacjonalizacji ukierunkowany na rozw¢j innowacyjnosci,
— wzrost efektywnos$ci wsparcia i finansowania dziatalno$ci pro-
innowacyjnej w regionie,
— ksztaltowanie i promowanie postaw proinnowacyjnych oraz proprzed-
sigbiorczych, sprzyjajacych kreatywnosci [Mazowsze, 2015, s. 26].
Przedstawione kierunki polityki innowacyjnej w UE i Polsce podkreslaja
potrzebe wspierania wspdtpracy w zakresie transferu wiedzy i technologii,
a przede wszystkim aktywna role organizacji publicznych w tym zakre-
sie, z jednej strony poprzez bezposrednie dzialania, a z drugiej — poprzez
system instrumentdw wspierania transferu wynikow badan i prac rozwo-
jowych (np. poprzez wspomniane ulgi podatkowe). I tak np. cel dziatania
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Agencji Rozwoju Mazowsza S.A. okreslono nastepujaco: ,,...kreowanie
i wspieranie rozwoju regionalnego wojewo6dztwa mazowieckiego gtownie
poprzez bezposrednie i posrednie wspieranie rozwoju lokalnego i przed-
sigbiorczosci”, okreslajac jeden kierunkéw dziatania: ,Badania naukowe
i prace rozwojowe” [Mazowsze, 2018, s. 3].

Aktywna rola organizacji publicznych w zakresie transferu wiedzy
i innowacji to nie tylko wspieranie wspodtpracy, ale takze ukierunkowanie
badan na okreslone zagadnienia, np. zwigzane ze zdrowiem czy ochrona
srodowiska. W zwiazku z tym nalezy tez uwzglednié uspotecznienie dzia-
fani zwigzanych z kierunkami wspierania innowacyjnosci i zakresu polityki
innowacyjnej. Podstawa dziatan w tym zakresie moga by¢ Helix Models,
tj. [Bojar, Machnik-Stomka, 2014, s. 101-107]:

— model Potrdjnej Helisy (Triple Helix Model), w ktorym uwzglednia
sie trzy sektory: nauki, biznesu i administracji, wzajemnie uzupet-
niajace si¢ poprzez tworzenie sieci powigzan pomiedzy organiza-
¢jami o réznych doswiadczeniach i oczekiwaniach, ale dazacych do
powstawania nowej jakosci poprzez wspolprace i innowacje,

— model Poczwdrnej Helisy (Quadruple Helix Model), w ktorym
uwzglednia sie czwarty czynnik, jakim jest spoleczenstwo i media,

— model Pigciokrotnej Helisy (Quintuple Helix Model), w ktorym
uwzglednia sie jeszcze piaty czynnik — srodowisko naturalne.

W przedstawionych modelach wazna role odgrywa wzajemna wspot-
praca i oddzialywanie poszczegolnych sektoréw na siebie. Uczestnictwo
spoleczenstwa i medidow pozwala prowadzic¢ dialog dotyczacy dalszych
kierunkow rozwoju, w tym dotyczacych zagospodarowania srodowiska
i rodzaju stosowanych technologii.

Zakonczenie

Z przeprowadzonych rozwazan wynika m.in., Ze:

- uczelnie powinny by¢ bardziej aktywne i przedsiebiorcze w inten-
syfikowaniu transferu wynikow badan,

— w strukturze organizacyjnej uczelni powinny pojawic sie¢ wyspecja-
lizowane jednostki, zajmujace sie¢ komercjalizacja wynikéw badan,

- jednoczesnie powinna wzrastac rola administracji w zakresie insty-
tucjonalnego wspierania wspodtpracy badawczo-rozwojowej nauki
z biznesem, ale tez poprzez roznego rodzaju instrumenty wsparcia,

- konieczne jest uspotecznienie dziatan zwiazanych z transferem wie-
dzy i technologii,

- transfer nie powinien ograniczac si¢ do wynikow badan, ale takze
obejmowac edukacje i doradztwo, w tym dotyczace ich wdrozenia,
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- podstawa efektywnej wspolpracy powinno by¢ zaangazowanie
uczestnikow i plan dziatania, okreslajacy cele, zadania, finanse itd.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono charakterystyke transferu wiedzy i technologii
zuczelni do otoczenia oraz kierunki polityki innowacyjnej w tym zakresie. Z prze-
prowadzonych rozwazan wynika m.in., ze transfer nie powinien ogranicza¢ si¢
do wynikéw badan, ale takze obejmowac edukacje i doradztwo, w tym dotyczace
ich wdrozenia, a podstawgq efektywnej wspdtpracy powinno by¢ zaangazowanie
uczestnikow i przygotowany plan dziatania, okreslajacy cele, zadania, sposéb
finansowania itd.

Stowa kluczowe
uczelnia, wiedza, innowacja, technologia, transfer, wspieranie

Transfer of knowledge and technology from the university to their
environment (Summary)

The article presents the characteristics of the transfer of knowledge and tech-
nology from the university to the environment and the directions of innovation
policy in this area. The considerations indicate that the transfer should not be
limited to research results, but also include education and consulting, including
implementation, and the basis for effective cooperation should be the involvement
of participants and a prepared action plan, setting goals and objectives, financing
method etc.
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university, knowledge, innovation, technology, transfer, support
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Elzbieta Wojnicka-Sycz*

Koncepcja i wymiary zintegrowanego planowania
rozwoju w jednostkach samorzadu terytorialnego

Wstep

Istniejacy system planowania rozwoju spoteczno-gospodarczego i prze-
strzennego w jednostkach samorzadu terytorialnego (jst) cechuja niespdj-
nosci miedzy celami poszczegdlnych strategii, a szczegdlnie dokumentow
ksztattujacych zagospodarowanie przestrzenne, oraz strategii rozwoju
odnoszacej sie do kwestii spoteczno-ekonomicznych w poszczegdlnych
jednostkach terytorialnych, a takze miedzy jednostkami terytorialnymi,
tj. w ich obszarze funkcjonalnym oraz miedzy jst r6znych szczebli (kraj —
region — gmina). Prowadzi to do realizacji nietrafionych projektow, mar-
nowania potencjatow i dublowania wysitkéw oraz nieosiggania spojnosci
terytorialnej zarowno w regionach, jak i w poszczegdlnych jst i ich obsza-
rach funkcjonalnych, czy obszarach funkcjonalnych, do ktérych one naleza,
szczegdlnie obszarach metropolitalnych. Stad w panstwach Unii Europej-
skiej, a ostatnio takze w Polsce, przechodzi sie¢ do systemu zintegrowanego
planowania w jednostkach samorzadu terytorialnego.

Konieczno$¢ integracji analizy strategicznej i celéw strategicznych
wynika gtownie z zakresu lokalnych rynkéw pracy, ktére przekraczaja
obecnie czesto granice nie tylko gmin, ale takze powiatéw, a nieraz tez
statystycznie wyznaczonych podregionow, co z kolei determinuje zasieg
probleméw zaréwno spoteczno-gospodarczych (zaplecze edukacyjne,
naukowe, ochrona zdrowia, miejsca pracy itp.), jak i zwigzanych z zago-
spodarowaniem przestrzeni (np. miejscowosci-sypialnie poza granicami
danej gminy i wynikajace stad kwestie np. potaczeni drogowych, nadmiar
terendw pod budownictwo mieszkaniowe w skali obszaru funkcjonal-
nego, rozlewanie si¢ miast itp.). Wystepujaca niespdjnosc celéw spoteczno-
-gospodarczych definiowanych w strategiach rozwoju i celéw dotyczacych
zagospodarowania przestrzeni wynika tez z krotkiego i Sredniego okresu,
w jakim sa gltéwnie planowane cele rozwoju spoteczno-gospodarczego
przy dlugim okresie dla celow przestrzennych. Jednakze dla osiagnigcia
trwatego rozwoju konieczne jest uwzglednianie przy planowaniu kwestii
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Zarzadzania ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot oraz Politechnika Gdariska, Wydziat
Architektury, Katedra Urbanistyki i Planowania Regionalnego, elzbieta.wojnicka-sycz@
ug.edu.pl
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spoteczno-gospodarczych poszanowania zasobdéw naturalnych, a wiec
takze ocena efektow poszczegdlnych dziatan w perspektywie dtugookre-
sowej, co powinno ufatwic integracje z planowaniem zagospodarowania
przestrzeni.

Celem artykutu jest przedstawienie zalozen zintegrowanego planowa-
nia w jst oraz autorskiej koncepcji wymiaréw integracji w ramach tego
systemu z zaproponowaniem wykorzystania analizy systemowej w pro-
cesie zintegrowanego planowania. Artykul powstat w oparciu o przeglad
literatury i dokumentéw zrédtowych. Samorzady w Polsce obecnie stoja
przed zmianag w kierunku planowania zintegrowanego. Dostepna lite-
ratura, zaréwno polska, jak i zagraniczna, jest natomiast ciagle bardzo
skromna i ma gléwnie charakter poradnikowy i zawierajacy propozycje
przeksztalcen systemu planowania w jst. Brakuje szerszych badan dotycza-
cych problematyki planowania zintegrowanego, a takze wypracowanych
instrumentdw, jakie moglyby w nim by¢ wykorzystane, cho¢ pojawiaja sie
ich propozygje, jak zintegrowany SWOT przedstawiony w opracowaniu
pod redakcja T. Markowskiego i M. Turaty z 2015 roku. W artykule przed-
stawia si¢ wiec dodatkowo autorska propozycje formularza do przygoto-
wania scenariusza stanéw otoczenia w wersji zintegrowanej, jaki mogtby
zostad zastosowany w planowaniu strategicznym w jst.

1. Zalozenia systemu zintegrowanego planowania

Za gléwne problemy w polskim systemie planowania przestrzennego
T. Topczewska [2010, s. 5-2] uznaje niestabilnos¢ prawa i ostabianie systemu
planowania oraz brak powigzan systemu regulacji zwigzanych z ochrona
interesdw publicznych z instrumentami stymulacji ekonomicznej. Wady
obecnego systemu planowania to tez m.in. tworzenie regulacji faworyzuja-
cych spekulacyjne dzialania inwestoréw, skracanie procedur kosztem jako-
$ci planowania, brak stosowania w praktyce standardéw urbanistycznych,
niesprawny system wspierania budownictwa mieszkaniowego, niespdjny
system regulacyjno-bodzcowy w sferze ochrony i wykorzystania dziedzic-
twa kulturowego i przyrodniczego. Natomiast D. Drzazga i T. Markowski
[2015, s. 1042] zauwazaja, ze w Polsce planowanie spoteczno-gospodarcze
zagadnienia przestrzenne traktuje marginesowo, czesto jako niewygodne
uwarunkowania. W rezultacie krétkookresowych sprzecznosci sfery prze-
strzennej i gospodarczej dochodzi do politycznej deregulacji sfery funkcjo-
nowania gospodarki przestrzennej i poglebiona zostaje skala ulomnosci
rynkéw nieruchomosci.

Odpowiedzig na problemy niedoskonatosci systemu planowania jst
jest promowanie w ostatnich latach systemu planowania zintegrowanego,
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w ktorym planowanie przestrzenne postrzegane jest przede wszystkim
jako element zarzadzania rozwojem [Korzeniak, 2012].

Proces integracyjnego podejscia do planowania rozwoju wyrazaja takie
kwestie, jak: potrzeba taczenia strategii polityk, planow i dziatan, wspot-
praca miedzy aktorami. Integracja jest rozumiana jako koordynacja pro-
cesu tworzenia strategii, celem unikniecia sprzecznych polityk i uzyskania
rezultatow rozwoju gwarantujacych sytuacje win-win. Oznacza to w wielu
przypadkach koniecznos¢ poszerzenia analizy procesu planowania oraz
zwrocenia uwagi na sprzecznosci miedzy wyznaczonym kierunkami
i podejmowanymi dziataniami [Markowski, Turata, 2015].

D. Drzazga i T. Markowski [2015] uwazaja, ze istota planowania zinte-
growanego lezy w zintegrowanym procesie planistycznym i decyzyjnym,
ktory powinien prowadzi¢ do zintegrowania podsystemdw spotecznych,
gospodarczych i przestrzennych, a stad do zapewnienia celow rozwoju,
w tym rozwoju zrownowazonego. Planowanie zintegrowane to planowanie
holistyczne, wielodyscyplinarne, czasem wyspecjalizowane, ale uwzgled-
niajace wspotzaleznosci i powigzania oraz bazujace na kompleksowych
rachunkach korzysci i kosztow.

Polityka nie ma wszedzie takiego samego wptywu ze wzgledu na rézne
uwarunkowania w zaleznosci od miejsca/terytorium, a stad dzialania na
rzecz rozwoju musza by¢ do tego terytorium dostosowane. Jednak wigk-
szos¢ polityk rozwoju w niewielkim stopniu uwzglednia wymiar prze-
strzenny, zas wigkszos¢ dziatant rozwojowych ma charakter lokalny a nie
terytorialny [Integrated Approach to Regional Development Research
Program 2003-2005].

Systemy planowania przestrzennego w krajach Europy Zachodniej
poszerzyly sie o pozaustawowe (nieformalne) planowanie zintegrowane,
umozliwiajace dziatania na rzecz jako$ciowego rozwoju miasta (jego prze-
strzeni, Srodowiska naturalnego, kulturowego, spotecznego, gospodarki).

W rezultacie miasta/gminy w Europie Zachodniej prowadza polityke
rozwoju spoteczno-gospodarczego i przestrzennego w oparciu o ogolny
plan zagospodarowania przestrzennego, bedacy aktem prawnym, oraz na
podstawie zintegrowanych koncepcji rozwoju, opracowywanych w ramach
planowania pozaustawowego, ale uzgodnionych spotecznie i zgodnych
z celem, jakim jest trwaly, zrbwnowazony rozwoj, tzw. rozwdj sustensywny.

Zintegrowane planowanie rozwoju umozliwia prowadzenie dziatan
kompleksowych i wielopoziomowych przez rézne podmioty w formie
partnerstwa i przy silnej partycypacji spolecznej. Pozwala na tworzenie
sieci powiazan miedzy réoznymi podmiotami i zawiazywanie partnerstw
w celu realizacji projektéow [Topczewska, 2009].
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Zintegrowane planowanie rozwoju gmin/miast wymaga spdjnosci
planowania na réznych poziomach, tj. w oparciu o wspdtprace réoznych
poziomOw administracji i wzmocnienie decyzyjnych funkcji planowania
regionalnego w celu wspomagania realizacji ponadlokalnych interesow
publicznych, jak tez integracji przedmiotéw planowania, polegajacej na
facznym uwzglednianiu probleméw rozwoju przestrzeni, w ktorej beda
rozwigzywane [Korzeniak, 2012].

Wedtug T. Topczewskiej [2010] zintegrowana strategia rozwoju miasta/
gminy powinna by¢ dltugofalowym, kompleksowym planem dziatania
samorzadu lokalnego, uwzgledniajacym wszystkie aspekty rozwoju mia-
sta: spoleczne, ekonomiczne, ekologiczne, przestrzenno-urbanistyczne
iich wzajemne powigzania. Proces planowania powinien by¢ prowadzony
przez interdyscyplinarny zespdt specjalistow, szeroko uspoteczniony, tak
by osiagnac konsensus odnosnie do sposobu rozwigzania gtéwnych pro-
blemdéw na wybranych obszarach, promowac partnerstwa miedzy podmio-
tami publicznymi i prywatnymi, identyfikowac i wykorzystywac efekty
synergii planowanych dziatan.

Zintegrowana strategia powinna by¢ opracowywana wyprzedzajaco
w stosunku do studium uwarunkowan i kierunkéow zagospodarowania
przestrzennego czy odpowiedniego ogolnego planu zagospodarowania
przestrzennego [Topczewska, 2010].

2. Wymiary integracji w planowaniu zintegrowanym w jst

W systemie zintegrowanego planowania rozwoju nalezy wyréznic¢
nastepujace wymiary integragji: integracja problemowa — integracja w ukta-
dzie przestrzen — spoteczenstwo — gospodarka; integracja miedzy sektorami
organizacyjnymi — uwzglednienie wspodtdziatania administracji, przed-
sigbiorstw, nauki i spolecznosci; integracja terytorialna — wykorzystanie
kapitatu terytorialnego nie tylko danej jednostki terytorialnej, ale takze
jednostek z nig powiagzanych dla osiggniecia spdjnosci terytorialnej, oraz
integracja procesu planowania i dokumentéw planistycznych.
2.1. Integracja problemowa: integracja w ukladzie
przestrzen - spoleczenstwo — gospodarka

Integracja problemowa oznacza integracje w uktadzie przestrzen -
spoteczenstwo — gospodarka zamiast stosowania podejscia sektorowego/
dziedzinowego: transport — przedsiebiorstwa — rolnictwo — turystyka —
edukacja — ochrona zdrowia itp. Oznacza to konieczno$¢ integracji celow
sektorowych z réznych istniejacych dokumentéw planistycznych w jst
z perspektywy problemowej i tworzenie zintegrowanej strategii w tym
ujeciu.
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Analiza strategiczna dla potrzeb wskazania celow rozwojowych w zin-
tegrowanej strategii rozwoju, ktérej podstawowym narzedziem jest analiza
SWOT, tj. atutow i stabych stron odnoszacych sie do potencjatu wewnetrz-
nego jst oraz szans i zagrozen wynikajacych z uwarunkowan zewnetrznych
powinna przyja¢ rozbudowana forme. Wedtug Markowskiego i Turaty
[2015] istota podejscia zintegrowanego w analizie SWOT opiera si¢ na
identyfikowaniu wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan rozwojo-
wych w trzech obszarach problemowych (tzw. filarach rozwoju): gospo-
darka, spoteczenstwo, przestrzen fizyczna i srodowisko. Zakres analizy
SWOT powinien zosta¢ poszerzony o analize relacji komplementarnych,
neutralnych i sprzecznych. Ponadto proponuja oni nowy wymiar — uwa-
runkowania lokalne/regionalne bezposrednio wynikajace z lokalnych/
regionalnych determinant rozwoju. Uwzglednione zostaja silne wspoéliza-
leznosci wewnetrzne, zachodzace pomiedzy sferg gospodarcza, spoteczna
i przestrzenng oraz srodowiskowa, ktore przyjmuja charakter wewnetrz-
nych szans lub wewnetrznych zagrozen dla rozwoju.

Przykladowo dla sfery gospodarczej wewnetrznymi szansami wzmac-
niajacymi procesy gospodarcze stajq sie relacje komplementarne ze sfery
spotecznej i przestrzennej, zas zagrozeniami wewnetrznymi relacje
sprzeczne ze sfery spolecznej i przestrzennej. Taka sama analize przepro-
wadza si¢ dla pozostatych sfer, tj. przestrzeni i spoteczenistwa. Jednocze-
$nie wszakze ciggle analizuje si¢ uwarunkowania, tj. szanse i zagrozenia
zewnetrzne (tab. 1).

Tablica 1. Tabelaryczne przedstawienie zintegrowanej / problemowej
analizy SWOT

Filar I - Gospodarka

Szanse Atuty | Stabosci Zagrozenia
Zewnetrzne | Wewnetrzne Wewnetrzne Zewnetrzne
(Przestrzen, (Przestrzen,
Spoteczenstwo) Spoteczenstwo)
Filar IT - Spoteczenstwo
Szanse Atuty | Stabosci Zagrozenia
Zewnetrzne | Wewnetrzne Wewnetrzne Zewnetrzne
(Przestrzen, (Przestrzen,
Gospodarka) Gospodarka)
Filar III — Przestrzen i Srodowisko
Szanse Atuty | Stabosci Zagrozenia
Zewnetrzne | Wewnetrzne Wewnetrzne Zewnetrzne
(Gospodarka, (Gospodarka,
Spoteczenstwo) Spoteczenstwo)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Markowski, Turata, 2015].
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Innym sposobem integracji jest wyznaczanie terendw odnoszacych
si¢ do okreslonych dziatann rozwojowych poza tradycyjnymi sferami
w planach zagospodarowania przestrzennego. Wedtug A. Billerta [2011]
w ramach integracji planowania w DreZnie w zintegrowanym planie roz-
woju zostaly wyznaczone: tereny zurbanizowane, tereny zielone, tereny
otwarte — wylaczone z zabudowy, tereny koncentracji dziatan rozwojo-
wych, tereny przeksztatcen, tereny obserwacji, tereny rozwoju miejsc pracy
oraz tereny rewitalizowane.

Integracja problemowa powinna tez by¢ uwzgledniona przy opraco-
waniu prognoz dla potrzeb zintegrowanej strategii. Prognozy te moga
by¢ przygotowane np. przy wykorzystaniu techniki scenariuszy stanéw
otoczenia, ktora dla potrzeb opracowania zintegrowanych scenariuszy
powinna obja¢, oprdcz otoczenia zewnetrznego jst, takze uwarunkowania
terytorialne, tj. z otaczajacych jst, oraz uwarunkowania wynikajace z tren-
déw w pozostalych sferach problemowych ze srodowiska wewnetrznego
jst w uktadzie przestrzen i srodowisko, gospodarka, spoteczenstwo. Ana-
liza standw otoczenia prowadzi do powstania czterech rodzajow scena-
riuszy: najbardziej prawdopodobnego (faczy tendencje o najwigkszym
prawdopodobienstwie wystapienia), niespodziankowego (laczy tendencje
0 najmniejszym prawdopodobienstwie wystapienia), optymistycznego
(faczy tendencje o najwigkszym pozytywnym wplywie na jst) oraz pesy-
mistycznego (faczy tendencje o najwigkszym negatywnym wplywie na
jst). Zintegrowane scenariusze stanow otoczenia, uwarunkowan terytorial-
nych i wynikajacych z innych obszaréw problemowych beda obejmowac
zardwno poszczegolne sfery problemowe, tj. wymiar problemowy integra-
qji, jak i wymiar terytorialny, tj. prognozowac tez stany otaczajacych jst.
Ponadto w kazdym obszarze problemowym powinny by¢ tez uwzgled-
nione kwestie instytucjonalne, tj. wnioski z dokumentéw planistycznych
innych jst, oraz krajowe, a takze strategie i polityki powiazane z dang sfera
problemowa wplywajace na prawdopodobienstwo wystapienia poszcze-
golnych trenddw w zakresie poszczegoélnych zmiennych. Wazne jest tez, by
przy prognozie poszczegdlnych zmiennych, oprocz doktadnej analizy desk
research, szczegodlnie istniejacych dokumentow i polityk mogacych miec¢
wplyw na dana sfere w jst, taczy¢ zarowno analize ilosciowa — istniejace
prognozy krajowe/miedzynarodowe, czy sporzadzone dla potrzeb danej
analizy scenariuszowej, jak i metody jakosciowe, jak np. metode delficka
czy warsztatowa wykorzystujace wiedza ekspercka. Przyktadowy formu-
larz dla potrzeb sporzadzenia scenariuszy standw otoczenia i jst w ujeciu
zintegrowanym przedstawiony jest w tablicy 2.
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Tablica 2. Przykladowy formularz dla sporzadzenia zintegrowanych
scenariuszy stanéw otoczenia
Praw-
Wptyw
Tendencja na jst S.OI?OdO_
. . ienstwo
Zmienna w perspekty-| w skali tapie- Komentarz
wie5-101at | od (-5) | "> aP1®
do (+5) nia (od 0
do1)
Przestrzen i sSrodowisko przyrodnicze w jst
Liczba samochodow wzrost Wplyw na
w posiadaniu ludnosci bez zmian srodowisko
w jst (uwarunkowania spadek przyrodnicze
z innych sfer)
Liczby ludnosci wzrost Presja na
w suburbiach bez zmian system
(uwarunkowania spadek transportowy
terytorialne)
Dostepno$¢ zewnetrzna | wzrost Wptyw na
jst (otoczenie) bez zmian atrakcyjnosé
(--2) spadek osiedlencza
Gospodarka jst
Jakos¢ powietrza wzrost Wplyw na
i atrakcyjnos¢ osiedlencza | bez zmian lokalizacje
(uwarunkowania spadek inwestycji
z innych sfer) zagranicznych
Dochody ludnosci wzrost Popyt w skali
w sasiadujacych jst bez zmian aglomeracji
(uwarunkowania spadek
terytorialne)
Poziom rozwoju Polski | wzrost Popyt krajowy
wzgledem UE (otoczenie) | bez zmian
() spadek
Spoteczenstwo jst
Dochody ludnosci wzrost Wptyw na
jst (uwarunkowania bez zmian wyksztatcenie
z innych sfer) spadek ludnosci
Wyksztatcenie ludnosci | wzrost Wptyw na
w sasiadujacych jst bez zmian lokalizacje
(uwarunkowania spadek innowacyjnych
terytorialne) firm
Migracje zagraniczne do | wzrost Wplyw na
Polski (otoczenie) bez zmian potencjat
(... spadek ludnosciowy jst

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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2.2. Integracja miedzy sektorami organizacyjnymi

Integracja planowania rozwoju miedzy sektorami organizacyjnymi
oznacza konieczno$¢ uwzglednienia wspotdziatania administracji, przed-
sigbiorstw, nauki, spotecznosci na rzecz okreslenia i realizacji celéw zin-
tegrowanych strategii. Zintegrowane strategie powinny wykorzystywac
partnerstwa publiczno-prywatne, publiczno-publiczne, partycypacje spo-
feczna. Tym samym nowe podejscie do planowania rozwoju jst ma $cisty
zwigzek ze zmianami w sposobie zarzadzania rozwojem jednostek teryto-
rialnych. Nastepuje odchodzenie od zarzadzania opartego na dominujacej
roli administracji na rzecz zarzadzania przy udziale wielu partnerow.

Urzeczywistnieniem udziatu obywateli w zyciu publicznym jest dia-
log obywatelski rozumiany jako trwate zinstytucjonalizowane mechani-
zmy wplywania obywateli na decyzje podejmowane przez administracje
publiczna wszystkich szczebli.

Istnieje kilka szczebli partycypacji spotecznej, a najbardziej popularng
i rozpowszechniong forma kontaktu wtadz z obywatelami jest informo-
wanie. Stanowi ono jednak relacje jednokierunkowa i z natury rzeczy
pasywna, polegajaca w gtownej mierze na zagwarantowaniu dostepu do
informacji. Informowanie jest niezbednym elementem prawidtowego funk-
cjonowania systemu demokratycznego, jakkolwiek samo nie jest w stanie
wypelni¢ korzysci, ktore ptyna z dwoch kolejnych szczebli w procesie
partycypadji, tj.: konsultacji i wspdtdecydowania.

Porzadek prawny i zwyczajowy wyznacza bardzo szerokie spektrum
podmiotow i instytucji uczestniczacych w konsultacjach spotecznych.
Zgodnie z obowiazujacymi w Polsce przepisami rzad oraz samorzady prze-
prowadzaja konsultacje spoteczne w wypadkach okreslonych ustawowo,
natomiast moga je stosowa¢ w innych sprawach waznych dla wspolnot
samorzadowych.

Elementem procesu partycypacji spotecznej, ktéry w Polsce jest jeszcze
stosunkowo rzadko spotykany, jest wspdtdecydowanie oparte na pelnym
partnerstwie obywateli, wladz oraz ekspertdéw i reprezentantéw wszyst-
kich zainteresowanych srodowisk. Polega ono na podejmowaniu wspdlnej,
kompromisowej decyzji, uzgodnionej przez strony procesu.

Partnerstwo to natomiast szeroko zakrojona wspdtpraca skoncentro-
wana na zidentyfikowanych i zdiagnozowanych problemach oraz zdefinio-
wanych w zwigzku z tym celach. Wspolpraca taka coraz czesciej odbywa
si¢ poza formami prawnymi bez tworzenia formalnych struktur. Do tych
bardziej sformalizowanych form wspdtpracy naleza zwigzki komunalne,
porozumienia oraz partnerstwo publiczno-prywatne [por. Komornicki
iinni, 2015].
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Wykorzystanie partnerstw jest szczegdlnie wyrazne w zintegrowanym
planowaniu w Wielkiej Brytanii. Plan rozwoju lokalnego w UK nie jest
samodzielnym cato$ciowym opracowaniem planistycznym, a jedynie zbio-
rem lokalnych dokumentow planistycznych. Przedstawia strategie rozwoju
okregu, kierunki jego rozwoju oraz zadania do wykonania. Planowanie
rozwoju i zagospodarowania przestrzennego prowadzone jest w Wielkiej
Brytanii w ujeciu strategicznym, w oparciu o partnerstwo i przy udziale
mieszkancow. Zgodnie z ,Bialg ksiega samorzadu terytorialnego” (The
Local Government White Paper) wladze lokalne na szczeblu gminy maja
obowiazek opracowania zréwnowazonej lokalnej strategii oraz planu jej
wdrazania, nazywanego ,zgoda lokalna”. Osiagniecie konsensusu w spra-
wie rozwoju jednostki terytorialnej utatwia instytucja pod nazwa Lokalne
Partnerstwo Strategiczne (LSP). Powotaniem i organizacja LSP zajmuja
sie wladze lokalne. Powotanie LSP jest obowigzkowe w Wielkiej Brytanii
od 2008 r. LSP tworzone sa w przekonaniu, ze ,,organizacje ze wszystkich
sektordw, czyli publicznego, prywatnego, spotecznego i wolontariackiego,
moga odegrac istotng role w poprawianiu jakosci zycia” [por. Topczewska,
2010].

2.3. Integracja terytorialna

Wedtug T. Komornickiego i J. Zauchy [2014] paradygmat polityki ukie-
runkowanej terytorialnie, tj. place based policy, stanowi kluczowa metode
integrowania polityki rozwoju wobec terytorium. Wyrédznia si¢ naste-
pujace najwazniejsze uniwersalne elementy podejscia ukierunkowanego
terytorialnie:

1) uznanie terytorialnej ré6znorodnosci w osigganiu ogdlnych celow
rozwojowych, tj. potrzeby réznych sposobow osiagania celow roz-
wojowych i odmiennych priorytetow dla poszczegdlnych czesci tery-
torium, tj. ,miejsc”,

2) instytucje: ponadlokalne i lokalne oraz inni autorzy gry rozwojowe;j,

3) wiedza na temat ogdlnego kontekstu rozwojowego dla wszystkich
,miejsc” oraz na temat specyfiki rozwojowej danego miejsca,

4) instytucjonalne ramy dialogu wielu podmiotéw (wraz z instrumen-
tami).

Kapitat terytorialny jest zasobem wytworzonym w procesach cywi-
lizacyjnych przekraczajacym granice jednostek administracyjnych. Stad
ograniczanie rozwoju i zarzadzania nim do granic administracyjnych
poszczegodlnych jst ogranicza perspektywy dtugofalowego rozwoju.

W przypadku niektérych funkgji strategicznych mozliwe jest wycho-
dzenie poza granice formalnie wyznaczonego obszaru planistycznego
i zawieranie porozumien stuzacych realizacji celéw na innym (szerszym)
terytorium. Zwykle obszar funkcjonalny obejmuje wiele administracyjnie
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odrebnych jednostek terytorialnych. Budowanie kapitatu terytorialnego
i zarzadzanie rozwojem w takim ukladzie wymaga zintegrowanego podej-
Scia [por. Markowski, Turata, 2015].

Wedtug badania T. Komornickiego i J. Zauchy [2014] regiony sprowa-
dzajq czesto wewnetrzng polityke przestrzenng do wyznaczenia réznego
rodzaju obszarow. Odbywa sie to gtownie w oparciu o kryteria negatywne
(nawiazujace do dawniej wydzielanych obszaréow problemowych). Cha-
rakterystyczny jest rowniez brak podejscia integracyjnego. Terytorium nie
jest traktowane jako podmiot polityki zintegrowanej, a zarazem szansa na
przezwyciezenie podzialdw sektorowych. Jest w tym kontekscie raczej
narzedziem. Widoczna jest jednak ewolucja podejscia, ktdra, nawet jezeli
jest do pewnego stopnia wymuszona regulacjami Unii Europejskiej, daje
podstawy do bardziej terytorialnej polityki na poziomie regionalnym.

Klucze terytorialne to koncepcja wskazujaca obszary stanowiace prze-
strzenne determinanty wzrostu bazujace na wspdlnym terytorium. Ponizej
przedstawiono poszczegdlne klucze terytorialne oraz zagadnienia wigzace
terytorium analizowane w ich ramach:

1. Dostepnosc: dostepno$é w wymiarze globalnym, europejskim i trans-

granicznym, krajowym i miedzy metropoliami, dostepnosc¢ gtownych
i drugorzednych o$rodkéw regionalnych (w tym dostepnosc ustug
pozytku publicznego), struktura galeziowa transportu, transport
publiczny, transport intermodalny, facznos¢ elektroniczna, dostep
do sieci energetycznych.

2. Ustugi pozytku publicznego: dostep do ustug pozytku publicz-
nego, ustugi pozytku publicznego na obszarach stabo zaludnionych
i wyludniajacych sig, inwestycje w edukacje.

3. Zasoby terytorialne: czynniki terytorialne (specyfika srodowisk
lokalnych), lokalne systemy i sieci innowacji, rozsadne zarzadza-
nie aktywami kulturowymi i przyrodniczymi, energia odnawialna
ilokalna produkcja energii, terytorialne zasoby do produkgji energii,
rewitalizacja miast.

4. Powiazania osrodkow miejskich (sieci miast): interakcje pomiedzy
metropoliami w skali UE, interakcje miedzy gléwnymi krajowymi
biegunami wzrostu, czynniki terytorialne (specyfika srodowisk lokal-
nych), dostepno$¢ w ramach metropolii i pomiedzy metropoliami.

5. Regiony funkcjonalne, rozszerzenie lokalnych rynkéw pracy, zwiek-
szanie masy krytycznej osrodkéw dzieki wspotpracy terytorialnej,
dostepnos¢ drugorzednych biegunéw wzrostu i osrodkéw regional-
nych, potaczenia komunikacyjne z osrodkami regionalnymi, kom-
paktowe miasta (zrOwnowazone miasta).
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Z terytorialnym wymiarem integracji planowania wiaze si¢ tez kon-
cepcja spojnosci terytorialnej. Spdjnosé terytorialna to narzedzie uwzgled-
niania aspektow przestrzennych w gospodarce, politykach sektorowych,
planowaniu spotecznym i procesach decyzyjnych; spdjnosc terytorialna jest
teZ sposobem planowania i rozwoju uwzgledniajacym kapitat (potencjat)
terytorialny, sie¢ osadniczg, regiony i ich powigzania [Zaucha i inni, 2015].
2.4. Integracja procesu planowania i dokumentéw planistycznych

Integracja procesu planowania i dokumentéw planistycznych oznacza
wypracowanie zintegrowanej strategii w oparciu o dostosowanie istnieja-
cych dokumentéw oraz wskazowki odnosnie do zintegrowanego planowa-
nia na rzecz tworzenia przyszlych strategii wraz z wymaganymi zmianami
ustawowymi. Integracja miedzy réznymi istniejacymi typami planéw oraz
miedzy planami réznych szczebli (kraj, region, gmina), a takze uwzgled-
nienie planow obszaréw funkcjonalnych, np. obszaréw metropolitalnych
lub okolicznych jednostek terytorialnych, czy planéw makroregionow.

Ten wymiar integracji jest odzwierciedleniem wspotczesnych euro-
pejskich tendencji do wzmacniania integracji planowania na réznych
szczeblach, co znajduje wyraz w takich dokumentach europejskich, jak
,Europejska perspektywa rozwoju przestrzennego — w kierunku zréw-
nowazonego rozwoju przestrzeni europejskiej” oraz , Agenda terytorialna
Unii Europejskiej — w kierunku bardziej konkurencyjnej i zréwnowazonej
Europy zréznicowanych regiondw” [por. Topczewska, 2010].

Polski system planowania rozwoju i zagospodarowania przestrzennego
bazuje na ustawie z dnia 27 marca 2003 r. o planowaniu i zagospodarowa-
niu przestrzennym oraz ustawie z dnia 18 pazdziernika 2006 r. o zasadach
prowadzenia polityki rozwoju. Zgodnie z ustawa o planowaniu i zago-
spodarowaniu przestrzennym gminy sporzadzaja obligatoryjnie studium
uwarunkowan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego, ktére nie
jest jednak aktem prawnym, oraz miejscowe plany zagospodarowania
przestrzennego, bedace prawem lokalnym, lub decyzje administracyjne
o warunkach zabudowy i o lokalizacji inwestycji celu publicznego, jesli
nie wystepuje plan lokalny.

Wedtug badan T. Komornickiego i J. Zauchy [2014] w kazdym z woje-
wodztw de facto funkcjonuja cztery niezalezne dokumenty zwiazane
z planowaniem rozwoju i uwzgledniajace wymiar terytorialny: strategia
rozwoju, plan zagospodarowania przestrzennego, Regionalny Program
Operacyjny oraz kontrakt terytorialny. Jako podstawowy sposéb umozli-
wiajacy koordynacje dokumentéw w wojewddztwach w zrealizowanym
przez autoréw badaniu wtadz regionalnych wymieniano przede wszyst-
kim zapewnianie zgodno$ci w procesie programowania. W tym kontek-
$cie wskazano m.in. macierze zgodnosci oraz przestrzeganie kolejnosci
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powstawania dokumentdw, tak aby co do zasady cele polityki przestrzen-
nej dostosowywac do celéw umieszczonych w strategii rozwoju regionu.
Jako narzedzie majace najwigksze znaczenie wymieniano w tym kontekscie
sprawowanie pieczy nad wszystkimi wymienionymi dokumentami przez
ten sam zespodt (departament). W kilku innych wojewo6dztwach powo-
fano oddzielne zespoty do koordynowania dokumentow strategicznych.
Ponadto jako wazne narzedzia koordynacji wymieniano prowadzenie
ewaluadji ex post i ex ante, oraz staly monitoring realizacji zapisow, a takze
wewnetrzny system krzyzowego opiniowania powstajacych dokumentow.
Jako sposoby na koordynacje traktowano tez czasem istnienie takich instru-
mentéw, jak Zintegrowane Inwestycje Terytorialne (ZIT) oraz Obszary
Strategicznej Interwencji (OSI). Pojedyncze regiony wskazywaly takze, ze
sposobem na zapewnienie zgodnosci dokumentdw strategicznych regionu
sq listy projektow kluczowych oraz rownolegtos¢ prowadzenia prac nad
strategia i planem zagospodarowania. Do nowych metod (wprowadzonych
w ostatnich latach) zaliczy¢ nalezy, z oczywistych wzgledow, ZIT i OSI,
ale takze tworzenie specjalnych zespotéw do spraw koordynacji.

Polityka rozwoju na szczeblu lokalnym, podobnie jak na szczeblu
wojewodztwa i kraju, powinna by¢ prowadzona na podstawie strategii
rozwoju (ogdlnych i sektorowych). Strategie rozwoju sa obowigzujace na
szczeblu kraju i wojewodztwa, natomiast fakultatywne na poziomie lokal-
nym (gminy i powiatu). Te dokumenty planistyczne, wedtug wymagan
Komisji Europejskiej, powinny mie¢ forme programoéw zintegrowanych
[por. Topczewska, 2010].

Wedtug Ministerstwa Rozwoju [2017] w podejsciu zintegrowanym do
rozwoju w Polsce podstawe bedzie tworzy¢ ograniczona liczba wzajem-
nie powigzanych dokumentoéw, tj.: zintegrowana strategia rozwoju kraju
(ZSRK), zintegrowana strategia rozwoju wojewodztwa (ZSRW), zintegro-
wana strategia rozwoju lokalnego (ZSRL). Zintegrowane strategie powinny
by¢ ze soba powigzane w ukltadzie hierarchicznym na poziomie diagnozy
i okreslonych uwarunkowan strategicznych, wyznaczonych celéw stra-
tegicznych, wskaznikow, a takze ram instytucjonalnych i finansowych.
Zawierac tez beda informacje na temat ustalen obligujacych inne podmioty
do podjecia okreslonych dziatan realizacyjnych (obejmujacych polityki,
programy, plany wykonawcze i finansowe, projekty), w tym takze w prze-
strzeni (w formie aktow planowania przestrzennego).

D.DrzazgaiT. Markowski [2015] w oparciu o wnioski z dyskusji warsz-
tatowej przeprowadzonej przez Komitet Przestrzennego Zagospodarowa-
nia Kraju PAN zaproponowali, by na system zintegrowanego planowania
rozwoju w skali lokalnej (w gminie) skladaly sie trzy rodzaje opracowan
planistycznych:
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1. Zintegrowana strategia rozwoju — obligatoryjny dokument strate-
giczny okreslajacy cele i kierunki rozwoju spoleczno-gospodarczego i prze-
strzennego danej jst zgodnie z paradygmatem zrownowazonego rozwoju.
Strategia powinna uwzgledniac terytorialny wymiar rozwoju oraz cele
i kierunki rozwoju okreslone w planach/strategiach rozwoju z poziomu
regionalnego i krajowego, w czesci, w ktdrej sa one wiazace dla planowa-
nia lokalnego.

2. Lokalne zasady uzytkowania gruntéw. Opracowywany obligatoryj-
nie, w formie tekstowej i rysunkowej (mapa uzytkowania gruntéw), zbior
przepiséw prawa miejscowego o charakterze wiazacym dla wszystkich
podmiotow.

3. Akty wykonawcze zintegrowanej strategii rozwoju gminy.

W odniesieniu do poziomu regionalnego autorzy ci proponuja, by pod-
stawowym dokumentem (aktem) planowania rozwoju stala si¢ zintegro-
wana strategia rozwoju wojewodztwa. Cele i kierunki rozwoju regionu
zawarte w strategii wojewodztwa powinny by¢ zaprezentowane w ujeciu
przestrzennym, tzn. w strategii powinny zosta¢ wskazane obszary proble-
mowe oraz obszary, na ktérych podejmowane beda dziatania rozwojowe
w formie projektéw operacyjnych. W zintegrowanej strategii rozwoju woje-
wodztwa wyznaczone bylyby tez obszary funkcjonalne.

Zakonczenie

Wydaje sig, ze przy tworzeniu zintegrowanych strategii nalezy bazowac
na paradygmacie systemowym, ze wzgledu na koniecznos¢ uwzgled-
nienia kompleksowego i wielowymiarowego systemu, jaki tworzy dana
jednostka terytorialna, sama bedaca systemem spoleczno-gospodarczo-
-przestrzennym wraz z jej otoczeniem i zaleznosciami od wyzszych szczebli
terytorialnych. Paradygmat systemowy oznacza sposdb myslenia, rozwia-
zywania problemu lub postepowania, w ktorym zjawiska sa traktowane
kompleksowo w swoich zaleznosciach wewnetrznych i zewnetrznych.
Stanowi on przeciwienstwo mechanistycznego spojrzenia na swiat, opie-
rajacego si¢ na wyobrazeniu, ze jakikolwiek obiekt mozna zrozumie¢ jedy-
nie po zredukowaniu go do podstawowych elementow i ich wlasciwosci
[por. Haslebo, Nielsen, 2000; Cempel, 2008; Tabaszewski, 2014]. Nalezy
jednoczesnie uwzgledni¢ mozliwos¢ ewolugdji tego systemu tworzonego
przez dana jednostke terytorialna i jej otoczenie, a stad wykorzystac¢ nie
tylko teorig systemow, ale takze koncepcje adaptacyjnych ztozonych sys-
temow zakladajacych ich ewolucje i wielowymiarowe powigzania oraz
roznorodnos¢ podsystemow i ich warstw, takich jak: spoleczna, insty-
tucjonalna, gospodarcza, przestrzenna, kulturowa, historyczna itp. [por.
Jucevicius, Grumadaité, 2014]. W analizach dla potrzeb zintegrowanego
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planowania ewolucja danej jednostki terytorialnej i jej otoczenia jako sys-
temu moze by¢ uwzgledniona poprzez zastosowanie analizy scenariu-
szowej opartej o prognozy uwarunkowan rozwoju w réznych wariantach.
Wielowymiarowos¢ systemu jednostki terytorialnej bedzie uwzgledniona
w analizie podsystemdéw i powigzan miedzy nimi w duchu integracji pro-
blemowej w ramach zintegrowanego planowania z uwzglednieniem dodat-
kowych plaszczyzn analizy, jak analiza historyczna czy okreslenie instytucji
w trzech gléwnych obszarach, tj. spoteczenstwa, przestrzeni i gospodarki,
a takze w zestawie réznorodnych kryteriow do oceny wariantéw zapro-
ponowanych rozwiazan. W adaptacyjnych ztozonych systemach czesto
trudno jest okresli¢ model idealny, ale wydaje sig, ze taka prdba, zgodnie
z regutami teorii systemow, powinna zosta¢ podjeta przy planowaniu
zintegrowanym, przynajmniej w postaci benchmarkingu do najlepszych
funkcjonalnych rozwigzan w poszczegolnych aspektach w réznych miej-
scach i zaproponowaniu zbioru najlepszych praktyk dla danej jednostki
terytorialnej. Procedura analizy systemowej, jaka mogtaby zosta¢ wykorzy-
stana do opracowania zintegrowanych strategii rozwoju, uwzgledniajaca
cztery wymiary integracji, tj. integracje problemowa, miedzysektorowa,
organizacyjng oraz procesu planowania i dokumentéw planistycznych,
a takze zintegrowane metody analizy strategicznej, powinna wiec obja¢
nastepujace kroki [por. np. Nadler, 1988]:

1. Identyfikacja potrzeby/problemu w wyniku analizy stanu istnieja-
cego.

2. Okreslenie celu podstawowego i pozostatych celow systemu zinte-
growanego planowania — zintegrowanej strategii rozwoju w danej
jst.

3. Identyfikacja kryteriow/uwarunkowan na wejsciu systemu w kon-
tek$cie potrzeby i celow systemu (kryteria prawne, ekonomiczne,
spoteczne, przestrzenno-infrastrukturalne, trwalosci, uzytecznosci,
kosztowe itp.).

4. Okreslenie kryteriow jakosci systemu i systemu idealnego (kryteria
oceny efektywnosci systemu z punktu widzenia jego celu) — czy
istnieje system modelowy, czy nalezy go okreslic?

5. Okreslenie interesariuszy.

6. Okreslenie zrodet i analiza danych potrzebnych dla opracowania
systemu.

7. Okreslenie ksztaltu systemu: poszczegodlne podsystemy i ich ele-
menty oraz powiazania i wspotzaleznosci miedzy nimi; wejscia i wyj-
$cia do systemu: powiazanie z otoczeniem, charakterystyka otocze-
nia w ujeciu scenariuszowym — w co najmniej trzech wariantach
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(np. z réznym naciskiem na poszczegdlne elementy systemu przy
danych uwarunkowaniach i naktadach na jego stworzenie).

8. Ocena poszczegdlnych wariantdéw rozwiazan systemu — zintegro-
wanej strategii, wedtug spelniania kryteriow jakosci/odlegtosci od
systemu idealnego.

9. Wybor wariantu optymalnego w danym momencie i przy danych
uwarunkowaniach otoczenia przy wykorzystaniu teorii decyzji.

Powyzsza procedura czerpie z tradycyjnego podejscia, np. Nadlera

[1988], gtdwnie poprzez uwzglednienie w analizie systemu idealnego.
Jednakze stanowi ona rozszerzong wersje procedury analizy systemowej
opracowana w oparciu o przeglad literatury dotyczacej inzynierii sys-
temow [Cempel, 2008; Tabaszewski, 2014; Nadler, 1988] z dodatkowym
elementem niepojawiajacym sie w istniejacych publikacjach, jakim jest
okreslenie interesariuszy. Analiza interesariuszy, ktora moze by¢ wyko-
nana np. w oparciu o macierz interesariuszy, jest natomiast szczegolnie
wazna w zarzadzaniu publicznym.
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Streszczenie

Artykul przedstawia koncepcje zintegrowanego planowania w jednostkach
samorzadu terytorialnego, ktore bedq musiaty, zgodnie z wytycznymi Komisji
Europejskiej, stosowaé polskie samorzady. W artykule sformulowano cztery
wymiary integragji, jakie sa konieczne do zastosowania w tym podejsciu, tj. integra-
¢je problemowaq w ukladzie przestrzen i sSrodowisko, gospodarka i spoteczenstwo;
integracje miedzy sektorami organizacyjnymi, tj. administracja, przedsigbiorstwami
i organizacjami spotecznymi/spoteczenstwem, a takze z innymi instytucjami, jak
np. naukowe; integracje w ujeciu terytorialnym, tj. z otaczajacymi jednostkami
terytorialnymi, oraz integracje procesu planowania i dokumentoéw planistycz-
nych w uktadzie horyzontalnym i wertykalnym. Przedstawiono takze wybrane
narzedzia analizy strategicznej w uktadzie zintegrowanym oraz zaproponowano
zastosowanie analizy systemowej do opracowania zintegrowanych strategii.

Stowa kluczowe
jednostki samorzadu terytorialnego, zintegrowane planowanie, strategie rozwoju,
zagospodarowanie przestrzeni

The concept and dimensions of integrated development planning
in local government units (Summary)

In the article the concept of integrated planning in local government units
is presented, which will have to, according to the guidelines of the European
Commission, be used by Polish self-governments. The article formulates four
dimensions of integration that are necessary for application of this approach, that
is problem integration in the dimensions of space and environment, economy
and society, integration between organizational sectors, like administration,
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enterprises and social organizations / society, as well as with other institutions such
as scientific organizations; integration in territorial terms, that is with surrounding
territorial units, as well as integration of planning and planning documents in hori-
zontal and vertical terms. The selected tools of strategic analysis in the integrated
system were also presented and the use of system analysis for the development
of integrated strategies was proposed.

Keywords
local government units, integrated planning, development strategies, spatial
management
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Wszechobecnos$¢ organizacyjna
orientacji przedsiebiorczej:
identyfikacja poziomdw i jednostek analizy

Wstep

Orientacja przedsiebiorcza (entrepreneurial orientation, EO) jest jedna
z ugruntowanych koncepcji na polu przedsiebiorczosci i zarzadzania stra-
tegicznego. Na plaszczyznie strategicznej organizacje r6znig sie orientacja
przedsigbiorcza, czyli innowacyjnoscia, proaktywnoscia i podejmowaniem
ryzyka. Ze strategicznego punktu widzenia chodzi gtéwnie o tworze-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorczos¢ przez
odkrywanie i tworzenie szans tworzy przestrzen dla zarzadzania stra-
tegicznego i dotyczy rozwoju, tworzenia nowych wartosci dla klienta,
a w $lad za tym dla samej organizacji [Bratnicki, 2007, s. 62]. Oznacza
to, ze strategiczna heterogenicznos¢ i zmiana promowane sa jako zrédio
przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorczo$¢ jest procesem realizowanym
przez cztonkow organizadji, ktérzy wykorzystujac szanse niedostrzezone
przez innych, przetamujq granice akceptowalnych wzoréw zachowan
i praktyk menedzerskich w celu generowania nowych wartosci. Dziatania
te skutkuja zmiang stanu organizacji w wielorakich kontekstach, w tym
organizacyjnym. Fundamentem tych zmian jest EO, czyli proces tworzenia
strategii, ktory zapewnia organizacji podstawe do podejmowania decyzji
i dziatan majacych na celu tworzenie przewagi konkurencyjnej [Rauch
i inni, 2009, s. 761-787]. Stad tez badania empiryczne traktujace EO jako
zjawisko organizacyjne w gléwnej mierze akcentuja jej powiazanie ze stra-
tegia i wynikami na poziomie organizacyjnym, niewiele uwagi poswiecajac
temu, jak EO manifestuje si¢ w organizacjach na innych niz organizacyjny
poziomach. U podioza tej luki poznawczej lezy takze wielokrotnie przyj-
mowane przez badaczy zalozenie, Ze EO przejawia si¢ w organizacjach
w sposob homogeniczny.

Jednakze wsrod grona badaczy sa i ci, ktorzy zaktadaja, ze EO jest hete-
rogeniczna. Uwazaja wrecz, ze zalozenia o uniwersalnej homogenicznosci
stuza ukrywaniu duzej zmiennosci zwigzanej z manifestowaniem EO jako
zjawiska organizacyjnego [Covin i inni, 2006, s. 57-81]. Rozwazania swe
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opieraja na zaltozeniu, ze chociaz organizacje moga czasami korzystac
z relatywnie homogenicznej dystrybucji postaw i zachowan na wskros
przedsigbiorstwa, to jednak zmienne wymagania strategiczne réznych
poziomow organizacyjnych moga powodowac potrzebe bardziej hetero-
genicznego manifestowania EO [Wales i inni, 2011, s. 895-923]. Znaczenie
heterogenicznos$ci osadza si¢ na argumencie, ze heterogenicznos$¢ przed-
siebiorczych postaw i zachowan moze stuzy¢jako zrédto przewagi konku-
rencyjnej. Podstawgq trwato$ci przewagi konkurencyjnej jest posiadanie ww.
postaw i zachowan, ktore tworza wartos¢ dla klientow, natomiast przedsie-
biorstwo ma zdolnos¢ przejmowania czesci tej wartosci, a jego konkurenci
nie sa zdolni ich pozyska¢, imitowac ani zastapi¢. Wobec tych zalozen
mozliwosci EO jako sity napedowej wyniku przedsigbiorstwa moga zalezec¢
od odmiennych sposobow, poprzez ktore zjawisko to jest eksponowane na
roznych poziomach organizacyjnych [Covin i inni, 2006, s. 57-81]. Rozpo-
znanie istniejacych ustalert badawczych dotyczacych sposobéw manifesto-
wania si¢ postaw i zachowan zwigzanych z EO moze pomo6c w lepszym
zrozumieniu przedsigbiorczosci jako zjawiska organizacyjnego.

Dlatego celem artykutu jest identyfikacja sposobdw organizacyjnego
manifestowania EO na réznych poziomach i jednostkach analizy.

Opracowanie powstato w ramach projektu finansowanego przez Naro-
dowe Centrum Nauki na podstawie decyzji nr DEC-2014/15/B/HS4/04326.

1. Wszechobecnos¢ jako koncepcja badan EO

W badaniach naukowych postawy i zachowania zwigzane z EO plasuje
sie konsekwentnie jako zjawiska organizacyjne, ktére wychwytuja wzorce
i procesy przedsigbiorczosci na poziomie przedsigebiorstwa [Miller, 1983,
s. 770-791; Covin, Slevin, 1991, s. 7-25; Lumpkin, Dess, 2001, s. 429-451;
Dyduch, 2008, s. 166-194; Karpacz, Nogalski, 2012, s. 205-219; Zbierowski,
2012, s. 194-221]. Takie traktowanie EO wpisuje si¢ w konceptualizacje
Covina i Slevina, ktérzy uwazaja, ze EO jako organizacyjny konstrukt
manifestuje si¢ w przedsigbiorstwach , przedsigbiorczymi postawami
i zachowaniami przenikajacymi organizacj¢ na wszystkich poziomach”
[Covin, Slevin, 1991, s. 7]. Ta koncepcja EO pokazuje jej wszechobecno$¢
organizacyjna jako zjawiska. Wszechobecnos¢ EO odzwierciedla sposob
i stopieni, w ktérych postawy i zachowania EO sa manifestowane w catej
organizacji. Przy czym dotychczas naukowcy przyjmowali, ze EO jako zja-
wisko organizacyjne przenika organizacje homogenicznie przez wszystkie
poziomy hierarchiczne, nie dostarczajac wcale lub niewiele teoretycznego
uzasadnienia dla poparcia tego zatoZenia. Natomiast ci, ktérzy podwazaja
te monolityczna stalos¢ catej organizacji, twierdza, ze EO moze w rzeczywi-
stosci by ¢ eksponowane odmiennymi sposobami i w réznym stopniu w calej
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organizadji. Ich poglady wykraczaja poza zatozenie, Ze r6zne poziomy hie-
rarchiczne postrzegaja ten sam rdzeni EO inaczej. Utrzymuja, ze poziom EO
i wzgledna kompozycja jej subwymiaréw moga w rzeczywistosci r6znic sie
w terminach ich eksponowania i efektéw wskros organizacji [Wales i inni,
2011, s. 895-923]. Traktuja wszechobecnos¢ EO jako wielowymiarowy opis
tego, jak dystrybucja EO manifestuje si¢ w organizacji. Sadza, Ze postawy
i zachowania zwigzane z EO moga si¢ zmieniac przestrzennie w sposobie
ich manifestowania i wyrazania wewnatrz organizacji.

Ta zmienno$c sugeruje, ze nie bytoby wiasciwe wyobrazad sobie site EO
jako funkcje jej stopnia wszechobecnosci, ani nie bytoby wlasciwe twierdzic,
ze wszechobecnos¢ EO decyduje, czy firma jest mniej lub bardziej przed-
sigbiorcza, EO reprezentuje bowiem praktykii procesy tworzenia strategii
czlonkow organizacji ukierunkowane na tworzenie szans na przedsiewzie-
cia [Wales i inni, 2011, s. 895-923]. EO ostatecznie jest definiowana przez
behawioralne kryteria wynikdw [Lumpkin, Dess, 1996, s. 135-172; Miller,
1983, 5. 770-791], podobnie jak postawy pozbawione behawioralnych wyni-
kéw nie wystarcza, by twierdzi¢, ze sita EO opiera si¢ na wszechobecnosci
[Covin, Slevin, 1991, s. 7-25]. Totez wszechobecno$¢ EO po prostu tylko
opisuje, jak organizacja manifestuje i wyraza postawy i zachowania przed-
sigbiorcze. Organizacje, jako grupy osob pracujacych razem dla osiagnie-
cia wspdlnego celu, moga manifestowac rozne postawy i zachowania na
roznych poziomach hierarchicznych. W takim razie wszechobecnos¢ EO
moze by¢ postrzegana jako zjawisko wielowarstwowe i wieloptaszczy-
znowe. EO moze manifestowac si¢ jako zjawisko na poziomie organizacji,
zespotu i jednostki.

Majac na uwadze te wyjasnienia, warto przeanalizowa¢, jak EO moze
przenika¢ organizacje i jak moze by¢ dystrybuowana w wymiarze pio-
nowym, tj. pozioméw hierarchicznych od kierownictwa najwyzszego
szczebla do menedzeroéw $redniego szczebla i pracownikéw niebedacych
menedzZerami.

2. Wielopoziomowos$¢ w analizie orientacji przedsiebiorczej
Zaprezentowane wyzej wyniki badan [Wales i inni, 2011] dotyczacych
roli zespotow menedzerdw najwyzszego szczebla, menedzerow sredniego
szczebla i pracownikéw niebedacych menedzerami w podejmowaniu stra-
tegicznych decyzji i implementowaniu ustanowionych proceséw i przed-
sigbiorczosci firm sktaniaja do rozpoznania, jak EO heterogenicznie prze-
nika i manifestuje si¢ w obrebie i przez , pionowe” poziomy hierarchiczne.
W tej kwestii nie do przecenienia jest rola kadry zarzadzajacej, ktora
odpowiada za sformutowanie i wprowadzenie wizji rozwojowej oraz za
uksztattowanie architektury organizacyjnej (regul, metod, zasobow,
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zdolnosci) [Bratnicka, 2016, s. 101] promujacej przedsigbiorcze postawy
i zachowania na roznych poziomach hierarchii organizacyjne;j.
Menedzerom najwyzszego szczebla przypisuje si¢ szczegolng role
we wszechobecnosci EO w organizacji, gdyz wymaga ona stworzenia
odpowiedniej menedzerskiej infrastruktury, wzmacniajacej przedsigbior-
cze zachowania za pomoca wielu zmiennych organizacyjnych, z ktérych
cze$¢ nie jest do konca zrozumiata dla konkurentéw i w konsekwengji
trudna przez nich do nasladowania. Przywodztwo strategiczne nie moze
si¢ jednak opierac¢ na samym wizjonerstwie skierowanym na przysztos¢,
lecz musi by¢ zestawem przywodztwa menedzerskiego i wizjonerstwa,
opartym na umiejetnosci takiego wptywania na zachowania innych, aby
dobrowolnie podejmowali decyzje, ktore w diugim okresie wzmacniaja
zywotnos¢ organizacji, z jednoczesna troska o jej krotkoterminowgq kon-
dycje finansowa. Zestaw ten dotyczy wielu szczebli zarzadzania, poczaw-
szy od prezesdw zarzadow firm, poprzez zarzadzajacych strategicznymi
jednostkami biznesu, top menedzerow, a na radach nadzorczych konczac
[Dyduch, 2013, s. 84]. W prezentowana powyzej perspektywe wyzszego
szczebla wpisuje sie¢ konceptualizacja EO jako firmy eksponujacej przed-
sigbiorcze wzorce zachowan, ktére ,,odzwierciedlajq strategiczna filozofie
menedzeréw najwyzszego szczebla w zakresie efektywnej praktyki zarza-
dzania” [Covin, Slevin, 1991, s. 7-25]. Wigekszo$¢ innych badaczy EO podob-
nie zaktada, twierdzac, ze podejScie menedzeréw najwyzszego szczebla
jest reprezentowane w wartosciach organizacyjnych opartych o innowacje
[np. Dyduch, Bratnicki, 2017, s. 125]. W tej perspektywie dazenie do nowych
szans biznesowych jest kierowane przez zespdt menedzeréw najwyzszego
szczebla i znajduje odzwierciedlenie w zachowaniach cztonkéw organiza-
qji. Top menedzerowie rozwijaja strategie przedsiebiorczosci swoich firm,
komunikuja ja w swojej organizacji i obserwuja, jak przedsigbiorcze zacho-
wania zaczynajq rozkwita¢ w catej firmie [Wales i inni, 2011, s. 895-923].
W czasie rzeczywistym wiasciwosci strategii odwotuja sie do wyobrazni
zarzadzajacych. Jest to szczegdlnie widoczne w odniesieniu do strategii jako
wzorca zachowan (aspekt behawioralny) oraz strategii jako perspektywy
subiektywnego sposobu postrzegania rzeczywistosci pod katem realizacji
glownych celow przedsiebiorstwa (aspekt kreatywny) [Suszyniski, 2017,
s. 140-141]. Przy czym podejscie takie pomija obserwacje, ktore oprocz
menedzersko indukowanych postaw przedsigbiorczych i zachowan, przed-
sigbiorczych inicjatyw moga réwniez pojawiac si¢ autonomicznie w orga-
nizacji. W tym wzgledzie niezwykle wazna jest kwestia promowania idei
pojawiajacych sie wewnatrz organizacji obejmujaca drogi przechodzenia
pomystu przez kolejne szczeble zarzadzania. MenedZerowie najwyzszego
szczebla nie zawsze sa gldwna sita napedowa orientadji strategicznej firmy
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[Mintzberg, Waters, 1985, s. 257-272]. Dlatego autonomia jest uznawana
za wazny element EO [Karpacz, 2016, s. 31-33]. Dla pracownikéw oznacza
to, Ze sa upowaznieni, niezalezni i samodzielni, a zatem moga postugiwac
si¢ wszystkimi dostepnymi zasobami, bez kazdorazowego uzgadniania
z przelozonymi rozwigzania nowych probleméw, kiedy maja do czynienia
z nietypowymi sytuacjami. Autonomia pozwala i inspiruje pracownikéw
na wszystkich poziomach organizacji do samodzielnego podejmowania
inigjatyw [Rapp i inni, 2015, s. 357-374].

W $rodowisku organizacyjnym, w ktérym zacheca si¢ do autonomii,
moga wiec wystapic réznice w postawach i zachowaniach EO na réznych
poziomach organizacyjnych jako rezultat wylaniania si¢ oddolnych strategii
na najnizszych poziomach. Dotyczy to cztonkdw personelu i menedzeréw
najnizszego szczebla, i polega na generowaniu oraz implementacji innowa-
cyjnych pomystow, ktére moga sie przyczynic¢ do lepszego zaspokojenia
potrzeb klientéw, poprawy wynikow czy usprawnienia funkcjonowania
firmy. W tym oddolnym ujeciu menedzerowie maja za zadanie rozpozna-
wanie i kultywowanie, a takze kierowanie i zachecanie. Tak wiec pomimo
nakazéw menedzeréw najwyzszego szczebla menedzerowie nizszego
szczebla w firmie moga niezaleznie wykazywac postawy i zachowania,
ktore z biegiem czasu mogg sie¢ rozpowszechniac, prowadzac do zachowan
organizacji jako calosci [Stopford, Baden-Fuller, 1994, s. 521-536]. Przy
czym autonomia nie moze oznaczac ,taryfy ulgowej” dla menedzerdw,
swoistej dyspensy od twardych regut narzuconych innym. Oznaczatoby
to utrate mocy sprawczej w stosunku do podwtadnych. Najgrozniejsza
putapka przywodztwa jest utrata poparcia i popularnosci warunkujacych
przywdédztwo [Kozminski, 2013, s. 194-195]. Totez cho¢ menedzerowie
najwyzszego szczebla maja zasadnicze znaczenie dla rozwoju i manifestacji
EQ, istnieja rowniez inni odpowiedni aktorzy na nizszych poziomach orga-
nizacyjnych, ktérych postawy i zachowania zwigzane z EO tez powinny
by¢ brane pod uwage, obejmujac takze menedzeréw $redniego szczebla
i pracownikéw niebedacych menedzerami.

Badania nad rola menedzeréw sredniego szczebla w podejmowaniu
iimplementagji strategicznych decyzji okreslajq tych aktorow organizacyj-
nych jako pomost miedzy decydentami najwyzszego szczebla a pracowni-
kami, ktorzy muszg implementowac strategie. Menedzerowie sredniego
szczebla odgrywaja m.in. wazna role w rozwoju inicjatyw przedsigbior-
czych i wynikéw [Kuratko i inni, 2005, s. 699-716], czesto tez stajq przed
dodatkowym wyzwaniem artykutowania ,, zwiazku miedzy ideq a istnie-
jacymi celami organizacji” oraz ,,w obliczu faktu, ze pomyst odbiega od
obecnej oficjalnej strategii” [Floyd, Wooldridge, 1999, s. 136]. W takim razie
badanie postrzegania menedzeréw na réznych poziomach organizacji jest
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niezbedne do eksplorowania manifestowania i efektow EO jako wszech-
obecnego zjawiska organizacyjnego [Wales i inni, 2011, s. 895-923]. Tym
bardziej, ze istnieja godne uwagi réznice miedzy poziomami zarzadzania
w zakresie strategii organizacyjnej i tozsamosci spolecznej. Oznacza to,
ze jednostki na réznych poziomach hierarchii organizacyjnej sa zaanga-
zZowane w proces tworzenia strategii w wigkszym lub mniejszym stopniu
[Floyd, Lane, 2000, s. 154-177]. Po pierwsze, w kwestii rozlokowania kom-
petencji w firmie, menedzerowie najwyzszego szczebla koncentruja sie na
kierowaniu, menedzerowie sredniego szczebla zarzadzania koncentruja
sie na implementowaniu, a zarzadzanie operacyjne koncentruje sie na
dostosowaniu. Po drugie, role te moga si¢ nieznacznie rézni¢ w zalez-
nosci od ogolnego organizacyjnego poziomu EO. W bardziej konserwa-
tywnych firmach menedzerowie najwyzszego szczebla koncentruja sie
na podejmowaniu efektywnych decyzji strategicznych, menedzerowie
$redniego szczebla koncentruja si¢ na przekazywaniu informacji od mene-
dzerow najwyzszego poziomu do menedzeréw na poziomie operacyjnym,
a menedzerowie na poziomie operacyjnym koncentruja si¢ na odpowia-
daniu menedzerom S$redniego szczebla [Wales i inni, 2011, s. 895-923].
W odniesieniu do bardziej przedsigbiorczych organizacji te role staja sie
mniej reaktywne i bardziej proaktywne: top menedzerowie sa ,,twdrcami
celu i kwestionujacymi status quo”, menedzerowie $redniego szczebla
sq , brokerami informacji horyzontalnych i zdolnosci integracji”, a mene-
dzerowie pierwszej linii sq , przedsigbiorcami i silq sprawcza wynikow”
[Bartlett, Ghoshal, 1993, s. 44]. Dlatego indywidualne postrzeganie, jak
strategia organizacyjna jest manifestowana, moze by¢ obcigzone stopniem,
w jakim sg oni zaangazowani w tworzenie strategii, jak dokladnie jest im
to komunikowane, a takze, jak reaktywni lub proaktywni sa oni w tym
procesie. Ponadto, zgodnie z perspektywa tozsamosci spotecznej, badania
wykazaly, ze osoby na réznych poziomach w organizacyjnej hierarchii
moga postrzegac tozsamos¢ organizacji na rézne sposoby [Corley, 2004,
s. 1145-1177]. Przy czym teoria tozsamosci spolecznej zaklada, Ze jed-
nostki czesciowo okreslaja sie¢ w kategoriach istotnych cztonkéw grup lub
kategorii spotecznych. Teoria tozsamosci spotecznej dowodzi bowiem, ze
ludzie nie zachowuja si¢ jak pojedyncze osoby, ale jako czlonkowie grup
spotecznych i organizacji [Hogg, Terry, 2000, s. 121-140]. Biorac pod uwagg,
ze orientacja przedsigbiorcza jest jednym z aspektow jej tozsamosci i obie sg
konstruowane spotecznie, logiczne jest oczekiwanie, ze raporty na temat tej
orientacji organizacji beda si¢ rézni¢ w zaleznosci od miejsca danej osoby
w hierarchii organizacji, tj. przecigtnie wyzsze i $rednie kierownictwo
moze raportowac wiecej przedsigbiorczych percepcji w pieciu réoznych
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wymiarach przedsiebiorczosci niz menedzerowie $redniego i nizszego
szczebla zarzadzania [Hornsby i inni, 2002, s. 253-273].

Ponadto procesy podejmowania decyzji przedsigbiorczych przez mene-
dzeréw Sredniego szczebla, a takze ich rola w organizacji r6znia si¢ od tych
odnoszacych si¢ do menedzeréw najwyzszego szczebla. Dlatego mozna
logicznie oczekiwacd, ze poznanie zachowania $redniego szczebla menedze-
row i rezultaty tego poznania i zachowan rdéznig sie od tych dotyczacych
menedzZerow najwyzszego szczebla. Zachowania przedsigbiorcze menedze-
row sredniego szczebla zaleza od indywidualnej percepgji organizacyjnych
antecedentéw, przysztych osobistych i organizacyjnych wynikow oraz
percepdiji relacji miedzy zachowaniami.

Posrod innych obowiazkdéw pracownicy maja za zadanie implemento-
wanie strategii menedzeréw wyzszego szczebla, rozpoznawanie nowych
szans oraz doprowadzanie do wyniku organizacji [Bartlett, Ghoshal, 1993,
s. 23-46]. Przedsiebiorcze zachowania cztonkéw personelu sa wiec kluczo-
wym mechanizmem, umozliwiajacym nie tylko realizacje postawionych
przed poszczegolnymi komorkami organizacyjnymi celow przyczynia-
jacych sie do uzyskiwania wysokiej efektywnosci w krétkim okresie, ale
przede wszystkim do uzyskiwania i utrzymywania przewagi konkuren-
cyjnej. Warto podkresli¢, ze zachowania pracownikéw w miejscu pracy sa
silnie powiazane z ich zaangazowaniem w realizacje procesow w przed-
sigbiorstwie i moga mie¢ dwoisty charakter: przedsigbiorcze albo wrecz
hamujace [Ingram, 2016, s. 45—46]. W zwiazku z tym stanowig kluczowy
element potaczen przyczynowo-skutkowych miedzy strategia organiza-
cyjna a wynikami.

Stad tez kwestie tworzenia pozytywnych relacji miedzy przetozonym
i pracownikiem oraz dobor przez tego pierwszego odpowiednich narzedzi
(praktyk), ktore moga miec realny wplyw na przedsigbiorcze postawy
i zachowania pracownikdéw, jest przedmiotem wielu badan empirycznych
[Wojtczuk-Turek, 2012; Zukowska, 2016, s. 156-174; Krasnicka, Ingram,
2016, s. 181-192].

Pracownicy niebedacy menedzerami koncentruja si¢ bardziej na
codziennych operacjach niz menedzerowie sredniego szczebla, mozna
wiec oczekiwac, ze rdznice w kwestii, jak EO jest postrzegane i manife-
stowane przez pracownikdw niebedacych menedzerami i menedzerow
najwyzszego szczebla sa nawet wigksze niz réznice miedzy menedzerami
$redniego i najwyzszego szczebla zarzadzania. W wyniku tych hierarchicz-
nych réznic menedzerowie i czlonkowie personelu czesto zgtaszaja rozne
postrzeganie strategii przedsiebiorczosci na poziomie przedsiebiorstwa.
Na przyktad cztonkowie personelu raportuja nizsze poziomy podejmowa-
nia ryzyka, innowacyjnosci i proaktywnosci niz ich menedzerowie. Inne
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i uzupetniajace uzasadnienie réznic w raportach EO miedzy menedze-
rami i cztonkami personelu opiera si¢ na aplikacjach teorii agencji, ktéra
argumentuje, ze cztonkowie organizacji, ktérzy nie sa w stanie zminima-
lizowac ryzyka zwigzanego z aktywnoscia przedsigebiorcza, beda bardziej
niechetni do podejmowania ryzyka niz ci, ktorzy moga to czyni¢ [Hayton,
2005, s. 21-41].

Wedtug Walesa im nizsza pozycja jednostki w hierarchii organizacyjnej,
tym mniej opgji, ktore jednostka ma do dywersyfikacji ryzyka, i tym bardziej
negatywnie moze ona dostrzegac i reagowac na strategie podejmowania
ryzyka dyktowane z gory [Wales i inni, 2011]. Oznacza to, ze pracownicy
liniowi rzadziej zachowuja si¢ innowacyjnie niz menedzerowie sredniego
i wyzszego szczebla. Pracownicy ci podejmuja mniejsze ryzyko i zacho-
wuja sie¢ mniej przedsigbiorczo, zatem réwniez postrzegaja i reaguja na EO
inaczej niz menedzerowie. Ponadto, jesli napotykaja i postrzegaja rdzne
poziomy i zrédta ryzyka, prawdopodobnie bedg rowniez angazowac sie
w rozne strategie zarzadzania tym ryzykiem, co moze takze prowadzic¢ do
odmiennego manifestowania EO na nizszych poziomach organizacyjnych.

Zakonczenie

Badania odnoszace sie do wszechobecnosci EO jako zjawiska organi-
zacyjnego wskazuja, ze EO moze rzeczywiscie zmieniac si¢ , pionowo” na
roznych poziomach hierarchicznych zaleznie od odmiennosci rél orga-
nizacyjnych pracownikéw i ich odpowiedzialnosci. Daje to podstawy
do ponownego zbadania konstruktu EO jako wszechobecnego zjawiska
w organizacjach, jednak nie kwestionujac tradycyjnego podejscia do bada-
nia menedzerow najwyzszego szczebla w celu pomiaru i oceny EO, a raczej
rozwijajac i rozszerzajac teorie, ze manifestowanie EO na réznych pozio-
mach hierarchii ma réwniez znaczenie. Oznacza to, ze postrzeganie EO
jako zestawu procesdéw i praktyk, ktore s zawsze jednorodne pod wzgle-
dem organizacyjnym, jest nadmiernie restrykcyjne. Zamiast tego zasadne
jest przyjecie wszechobecnosci jako heterogenicznej i wielowymiarowej
koncepcji EO, ktéra moze dostarczy¢ dodatkowego wgladu w budowanie
mostow miedzy réwnoleglymi i komplementarnymi rozwazaniami w szer-
szym zakresie badan nad przedsigbiorczoscia. Organizacje stanowig prze-
ciez wielopoziomowe systemy i w rezultacie wielopoziomowos¢ wyste-
powania zjawiska organizacyjnego, jakim niewatpliwe jest EO, swiadczy
0 jej wszechobecnosci.

Przyjmujac zatozenie, Ze organizacyjne manifestowanie EO moze
mie¢ konsekwencje dla funkcjonowania firmy, badania wielopoziomowe
moga dotyczyc¢ relacji miedzy konstruktami z réznych poziomow analizy
i pozwalac¢ odpowiedzie¢ na pytania: w jaki sposob zmienne kolektywne
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(grupy menedzerskie) oddziatuja na zmienne odzwierciedlajace poziom
jednostki (odrebnie kazdy z cztonkdw personelu) i odwrotnie, jakie mecha-
nizmy moderacyjne i mediacyjne wplywaja na te relacje, oraz w jaki spo-
sOb zmienne kolektywne wylaniaja si¢ wskutek procesow transformacji
i agregacji zmiennych na poziomie indywidualnym. Ustalenia te moglyby
pomoc w okresleniu, ktére poziomy w organizacji zazwyczaj przejawiaja
poszczegodlne aspekty EO, do jakich stopni i jakie sg wyniki.

Potrzeba udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytania wymaga badz
to adaptacji odmiennych podejs¢ metodologicznych, niz byty powszech-
nie stosowane, badz adaptacji obecnych miar i/lub opracowanie nowych
miar, ktdre odzwierciedlajg posrednie kroki w procesie przedsigebiorczosci
w ramach jednostek. Przy czym w tym procesie adaptacji skali i jej roz-
woju kluczowe bedzie rozroznienie pomiaru zachowan przedsiebiorczych
od postaw przedsigbiorczych. Inne metody powinny zapewni¢ nowe,
bardziej wnikliwe spojrzenie na temat wszechobecnosci EO, na ktdra nie
mozna odpowiedzie¢ za pomoca podej$cia menedzeréw najwyzszego
szczebla zarzadzania. Totez wskazanych powyzej dociekant naukowych
koncentrujacych si¢ na badaniu wszechobecnosci jako waznego zjawiska
organizacyjnego nie mozna utozsamiac z faktem, czy organizacja jest mniej,
czy bardziej przedsigbiorcza.
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Uzyte skroty

EO (Entrepreneurial Orientation) — orientacja przedsigbiorcza

Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja sposobdéw organizacyjnego manifestowania
EO na réznych poziomach i jednostkach analizy. We wstepie przedstawiono orien-
tacje przedsigbiorczg jako koncepcje na polu zarzadzania strategicznego i przed-
sigbiorczosci oraz uzasadnienie wyboru tematyki opracowania. W pierwszej czesci
artykutu zdefiniowano i omowiono wszechobecnos¢ jako wazna koncepcje badan
EO. Oprocz tego opisano przyczyny potencjalnej heterogenicznosci EO wewnatrz
organizacji w wymiarze pionowym. Czes$¢ druga przedstawia wielopoziomowos¢
w analizie orientacji przedsigbiorczej wewnatrz organizacji. Rozpoznano pionowe
na wskros poziomy hierarchii, ktérymi EO przenika organizacje. Studia literatury
wskazaly na potencjalne odchylenie w EO na wskro$ poziomow organizacyjnych
i grupach menedzerskich. Ustalono, ze wszechobecnos¢ EO moze sie przejawiaé
w organizacjach w sposob heterogeniczny. Oznacza to, ze sposob eksponowania
EO moze si¢ rozni¢ w zalezno$ci od poziomoéw hierarchii. Na koniec przedsta-
wiono, jak konceptualizacja wszechobecnosci otwiera nowe mozliwosci przysztych
badan EO na réznych poziomach analizy (indywidualnego, zespotu, organizaciji).
Wykorzystana metoda badawcza sa studia literatury.

Stowa kluczowe
orientacja przedsiebiorcza, poziomy hierarchii, szczeble zarzadzania
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The Organizational Pervasiveness of Entrepreneurial Orientation:
identification levels and units of analysis (Summary)

The aim of this article is the identification of the ways of entrepreneurial
orientation (EO) on differing levels and units of analysis. In the introduction
the entrepreneurial orientation was presented as the concept on the field of stra-
tegic management and entrepreneurship. The justification for choosing the topic
of the study was presented there as well. In the first part of the article pervasive-
ness was defined and discussed as an important concept for EO research. Then
the reasons for the potential heterogeneity of EO inside an organization along
vertical level were described. The second part presents the multidimensional
character in the analysis of entrepreneurial orientation within the organization.
The vertical levels across the hierarchy that EO pervades organizations were
recognized. The scientific literature studies showed a potential variance in EO
across organizational levels and managerial groups. It was established that the per-
vasiveness of EO may emerge in the organizations in the heterogenous manner. It
means that the manner of exposing of EO may vary depending on the hierarchy
levels. In the end, it was presented how conceptualization of pervasiveness opens
up new possibilities for future EO research on different analysis levels (individual,
team, organizational ones). The scientific literature study was used as the method.

Keywords

entrepreneurial orientation, hierarchy levels, managerial levels
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Naklady na dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa w Polsce
na tle wybranych krajow UE

Wstep

Strategia lizboniska, uchwalona w 2000 r., nakresdlita dziesiecioletni pro-
gram rozwoju Unii Europejskiej, zaktadajac podniesienie tacznych wydat-
kéw na badania i rozwéj w UE do 3% PKB do 2010 r., gdzie 2/3 nakladoéw
mialo pochodzi¢ z sektora przedsigbiorstw [Czerwinska, 2004, s. 1-3].
Podobnie jednym z priorytetow Unii Europejskiej wymienionych w opu-
blikowanej w 2010 r. strategii ,, Europa 2020” jest osiagniecie poziomu 3%
PKB w zakresie inwestycji w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa [Komisja
Europejska, 2010, s. 12]. Wspomniany dokument przypomina jednoczesnie,
ze wydatki na dziatalno$¢ B+R w Europie wynosza ponizej 2%, podczas
gdy omawiane naktady w USA i Japonii wynosza odpowiednio 2,6 3,4%
i cechuja si¢ ponadto wysokim poziomem inwestycji sektora prywatnego
[Komisja Europejska, 2010, s. 13]. Celem Polski, ktory zostat okreslony
w Krajowym Programie Reform. Europa 2020, jest osiagniecie naktadow
na dziatalnos$¢ badawczo-rozwojowa w wysokosci 1,7% PKB do roku 2020
[Rzeczpospolita Polska, 2017, s. 31].

W obszarze zainteresowania autoréw niniejszego artykutu jest dyna-
mika dziatalno$ci B+R Polski zaréwno po ogloszeniu strategii lizbonskiej
w roku 2000 (Polska dotaczyta do UE w roku 2004), jak i strategii ,, Europa
2020” w roku 2010, na tle dwdch grup krajow cztonkowskich UE. Pierwsza
z grup to sze$¢ panistw, ktére w 1951 r. utworzyly Europejska Wspdlnote
Wegla i Stali, dajac w ten sposob poczatek europejskim procesom integra-
cyjnym (tzw. kraje G1). Druga grupa krajow to trzy postkomunistyczne
panstwa Europy Srodkowej nalezace wraz z Polska do tzw. Grupy Wyszeh-
radzkiej (tzw. kraje G2 lub kraje Grupy Wyszehradzkiej), ktdre dotaczyly
do UE w 2004 r. Zestawienie krajow nalezacych do obu grup przedstawia
tablica 1.
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Tablica 1. Zestawienie krajow

Grupa 1 (G1) Grupa 2 (G2)
* Belgia e Czechy
¢ Francja * Polska
¢ Holandia * Stowacja
* Luksemburg e Wegry
¢ Niemcy
e Wiochy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Gléwnym celem niniejszego artykulu jest proba odpowiedzi na pytanie,
jaka byta dynamika dziatalnosci badawczo-rozwojowej w Polsce na tle
krajow Unii Europejskiej nalezacych do obu wspomnianych wyzej grup po
ogloszeniu wymienionych wyzej strategii. Czy dynamika naktadéw finan-
sowych Polski na ten cel odpowiadata dynamice nakltadéw grupy krajow,
ktére niegdys$ rozpoczety europejskie procesy integracyjne? W artykule
podjeto rowniez probe analizy dziatalnosci badawczo-rozwojowej Polski
w kontekscie pozostatych krajow Grupy Wyszehradzkiej, ktore dotaczyty
wraz z Polska do UE na poczatku XXI w.

W analizach wykorzystano dane liczbowe pochodzace ze statystyk
Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju, ktore zostaty opubliko-
wane przez Gléwny Urzad Statystyczny. W analizie uwzgledniono dane
dla krajow G1 i G2 za lata 2000-2016'. Do analizy statystycznej wykorzy-
stano programy Excel oraz Statistica 13.1. Artykut sktada si¢ z kilku czesci,
w pierwszej zaprezentowano pojecie dziatalnosci badawczo-rozwojowej
oraz jej typy, a w kolejnych trzech czesciach poddano analizie naktady na
dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa kolejno wedtug parytetu sity nabyweczej,
w % PKB oraz na 1 mieszkanca wedlug parytetu sity nabywczej.

1. Pojecie dzialalnos$ci badawczo-rozwojowej oraz jej typy

We wspolczesnej gospodarce mozna zauwazy¢ przemiane, ktora polega
na ,stopniowym przechodzeniu od gospodarki materiatlochtonnej, opartej
na ekonomii skali, do gospodarki opartej na wiedzy i nowoczesnych tech-
nologiach” [Europejski Portal Integracji i Rozwoju]. W gospodarce opartej
na wiedzy (Knowledge-Based Economy), jednym z wazniejszych czynnikow
determinujacych tempo i poziom rozwoju gospodarczego regionu jest
innowacyjnos$¢, transfer i wykorzystanie wiedzy. Warunkiem rozwoju
innowacyjnej gospodarki, tworzenia podazy nowych rozwigzan pro-
duktowych, procesowych, ustugowych, organizacyjnych jest dziatalnos¢

! Ostatnia aktualizacja informacji miata miejsce 8.03.2018 r. i zawiera dane do 2016 r.,
a w niektoérych przypadkach do roku 2015.
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badawczo-rozwojowa, dostep do oryginalnych rozwiazan naukowo-ba-
dawczych, ustug technologicznych, doradztwa i edukacji.

Definicja dziatalnosci badawczo-rozwojowej (research and development
activity, R&D), ktora znajduje si¢ w przettumaczonym na jezyk polski , Pod-
reczniku Frascati 2002”2 [OECD, 2002b], podkresla, ze ,, dziatalnos¢ badaw-
cza (research) i prace rozwojowe (development), w skrocie B+R, obejmuje
prace tworcza podejmowana w sposob systematyczny w celu zwigkszenia
zasoboéw wiedzy, w tym wiedzy o cztowieku, kulturze i spoteczenstwie,
oraz wykorzystanie tych zasobéw wiedzy do tworzenia nowych zastoso-
wan” [OECD, 2002b, s. 34]°.

Zaréwno ,, Podrecznik Frascati 2015” [OECD, 2015] jak i jego poprzednie
wydanie z 2002 r. [OECD, 2002a], ktére, jak wspomniano wyzej, zostato
przettumaczone na jezyk polski [OECD, 2002b] wyrdzniaja trzy typy dzia-
falnosci badawczo-rozwojowej (B+R): badania podstawowe (basic research),
badania stosowane (applied research) oraz prace rozwojowe (experimental
development). Z kolei badania podstawowe dzielg si¢ jeszcze na , czyste”
badania podstawowe (pure basic research) oraz badania podstawowe ukie-
runkowane (oriented basic research) [OECD, 2002a, s. 77-79; OECD, 2002b,
s. 89-91; OECD, 2015, s. 50-51].

Wedlug obu wspomnianych podrecznikow badania podstawowe
to , prace eksperymentalne lub teoretyczne podejmowane przede wszyst-
kim w celu zdobycia nowej wiedzy na temat podloza zjawisk i obserwo-
walnych faktow bez nastawienia na konkretne zastosowanie lub wyko-
rzystanie” [OECD, 2002a, s. 77; OECD, 2002b, s. 89; OECD, 2015, s. 50].

Tak jak wspomniano wyzej, badania podstawowe dzielg sie jeszcze
na ,czyste” i ,,ukierunkowane”. Podczas gdy ,czyste” badania podsta-
wowe prowadzone s3 ze szczegolnym nastawieniem na postep wiedzy, bez
koniecznosci osiagania ,, dtugofalowych korzysci ekonomicznych czy spo-
fecznych i bez czynienia zdecydowanych wysitkéw w celu zastosowania
wynikow badan do rozwiazywania problemdéw o charakterze praktycznym
lub w celu przekazania wynikow do sektorow zajmujacych sie ich zastoso-
waniem”, to, w odrdznieniu od nich, badania podstawowe ukierunkowane
s prowadzone z mys$la o tym, ze w ich rezultacie , powstanie szeroka baza
wiedzy, ktora bedzie mogta stanowic¢ podstawe rozwiagzywania problemow
lub wykorzystywania mozliwosci, zaréwno istniejacych, jak i przewidy-
wanych” [OECD, 2002a, s. 78; OECD, 2002b, s. 90]. ,,Podrecznik Frascati
2015” wprowadza jedynie niewielkie zmiany do definigji , czystych badan

2 Definicja dziatalnosci badawczo-rozwojowej, ktdra znalazta sie¢ w kolejnym wydaniu
,Podrecznika Frascati”, czyli w ,, Podreczniku Frascati 2015”7, nie rézni si¢ w sposob istotny
od definicji znajdujacej sie¢ w ,,Podreczniku Frascati 2002”.

* Wspomniana definicja jest stosowana przez Gléwny Urzad Statystyczny [http://stat.gov.pl/
metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/76,pojecie.html].
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podstawowych”, a definicja , badan podstawowych ukierunkowanych”
pozostaje bez jakichkolwiek zmian.

Drugi element sktadowy dziatalnosci badawczo-rozwojowej, jakim sa
badania stosowane, jest definiowany przez oba wydania podrecznikdéw
jako ,oryginalne prace badawcze podejmowane w celu zdobycia nowej
wiedzy. Sg one jednak ukierunkowane przede wszystkim na osiggniecie
konkretnych celéw praktycznych” [OECD, 2002a, s. 78; OECD, 2002b, s. 91;
OECD, 2015, s. 51].

Autorzy ,,Podrecznika Frascati 2015” zwracaja uwagg, ze choc istota defi-
nicji wszystkich elementéw dziatalno$ci badawczo-rozwojowej pozostaje bez
zmian od ponad pot wieku [OECD, 2015, s. 44], to definicja prac rozwojowych
zostata zmodyfikowana w sposob najbardziej znaczacy [OECD, 2015, s. 24].
Wedlug ,, Podrecznika Frascati 2002” prace rozwojowe to ,systematyczna
praca opierajaca si¢ na wiedzy uzyskanej w wyniku dziatalnosci badawczej
oraz doswiadczen praktycznych i majaca na celu wytworzenie nowych
materialéw, produktow lub urzadzen, inicjowanie/instalowanie nowych
lub znaczace udoskonalenie juz istniejacych proceséw, systemow i ustug”
[OECD, 2002b, s. 91]. Najbardziej istotna zmiang w definicji z 2015 r. wydaje
sie by¢ uwypuklenie kwestii wytworzenia dodatkowej wiedzy. Wspomniana
definicja okres$la prace rozwojowe jako ,,systematyczna prace opierajaca si¢
na wiedzy uzyskanej w wyniku dziatalnosci badawczej oraz doswiadczen
praktycznych i wytwarzajaca dodatkowa wiedze [wyréznienie M.Z.], ktéra
ma na celu wytworzenie nowych produktow lub proceséw lub usprawnienie
juz istniejacych produktéw lub proceséw” [OECD, 2015, s. 51]. Omdéwione
elementy dziatalno$ci B+R przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Elementy dzialalnosci B+R wedlug podrecznikéw Frascati

Dziatalnos¢ B+R
(R&D)
| |
Badania Badania stosowane Prace rozwojowe
podstawowe (applied research) (experimental
(basic research) development)
|
| |
,Czyste” badania Badania
podstawowe podstawowe
(pure basic research) ukierunkowane
(oriented basic
research)

Zrédio: Opracowanie wilasne na podstawie [OECD, 2002a, s. 77-79; OECD, 2002b,
s. 89-91; OECD, 2015, s. 5051].
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Autorzy , Podrecznika Frascati 2002” podsumowuja, ze powyzsze kate-
gorie ,,zakladaja istnienie porzadku i odrebnosci, ktore rzadko mozna
spotkac w Swiecie rzeczywistym. Wspomniane trzy typy dziatalnosci moga
by¢nieraz prowadzone w tym samym osrodku przez niemal ten sam zesp6t
pracownikéw. Co wiecej, moze zaistnie¢ ich wzajemne przenikanie si¢”
[OECD, 2002b, s. 91-92].

Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach finansowania nauki
z 2010 r. definiuje dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jako , dziatalnos¢
twodrcza obejmujaca badania naukowe lub prace rozwojowe, podejmowana
W sposob systematyczny w celu zwigkszenia zasobéw wiedzy oraz wyko-
rzystania zasobow wiedzy do tworzenia nowych zastosowan” [ustawa,
2010, art. 2 pkt 6]. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jest podzielona
we wspomnianym dokumencie na badania naukowe oraz prace rozwo-
jowe, a badania naukowe dziela si¢ dalej na badania podstawowe, stoso-
wane oraz przemystowe. Badania podstawowe sa okreslone we wspomnia-
nym dokumencie jako , oryginalne prace badawcze eksperymentalne lub
teoretyczne podejmowane przede wszystkim w celu zdobywania nowe;j
wiedzy o podstawach zjawisk i obserwowalnych faktéw bez nastawienia
na bezposrednie zastosowanie komercyjne”. Z kolei badania stosowane
sq okreslone jako , prace badawcze podejmowane w celu zdobycia nowej
wiedzy, zorientowane przede wszystkim na zastosowanie w praktyce”.
Badania przemystowe to z kolei ,badania majace na celu zdobycie nowej
wiedzy oraz umiejetnosci w celu opracowywania nowych produktéw,
procesow i ustug lub wprowadzania znaczacych ulepszen do istniejacych
produktéw, procesow i ustug” [ustawa, 2010, art. 2 pkt 3].

Drugi gléwny element skladowy dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j,
czyli prace rozwojowe, sg zdefiniowane jako ,,nabywanie, taczenie, ksztat-
towanie i wykorzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy i umiejetnosci
z dziedziny nauki, technologii i dziatalnosci gospodarczej oraz innej wie-
dzy i umiejetnosci do planowania produkgji oraz tworzenia i projektowania
nowych, zmienionych lub ulepszonych produktéw, procesow i ustug”.
Autorzy definicji dodaja, Ze z prac rozwojowych wytaczone sa prace doty-
czace wprowadzania rutynowych i okresowych zmian do ,, produktow, linii
produkcyjnych, procesdw wytworczych, istniejacych ustug oraz innych
operacji w toku, nawet jezeli takie zmiany maja charakter ulepszen [...]”
[ustawa, 2010, art. 2 pkt 4]. Omowione elementy dziatalno$ci B+R przed-
stawia rysunek 2.
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Rysunek 2. Elementy dzialalno$ci B+R wedlug ustawy o zasadach
finansowania nauki

Dziatalno$¢ B+R

Badania naukowe Prace rozwojowe

— Badania podstawowe

— Badania stosowane

— Badania przemystowe

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [ustawa, 2010, art. 2].

Zestawiajac definicje poszczegolnych elementow sktadowych dziatal-
nosci B+R znajdujacych sie w podrecznikach , Frascati” z definicjami, ktore
znajduja si¢ w ustawie o zasadach finansowania nauki, nalezy stwierdzic,
ze podane w tych zrddlach definicje badan podstawowych oraz badan
stosowanych nie wykazuja istotnych réznic. Wspomniana ustawa nie
rozdziela jednak badan podstawowych na ,czyste” i ,ukierunkowane”,
tak jak to ma miejsce w podrecznikach , Frascati”. W ustawie o zasadach
finansowania nauki oprocz prac rozwojowych obecnych we wspomnianych
podrecznikach mamy réwniez do czynienia z badaniami przemystowymi.

2. Naklady na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa wedlug
parytetu sily nabywczej

Wedlug danych Organizacji Wspdtpracy Gospodarczeji Rozwoju (Orga-
nisation for Economic Cooperation and Development — OECD), ktére
podaje Gtéwny Urzad Statystyczny [GUS, 2018], w roku 2010 wszyst-
kie kraje Grupy Wyszehradzkiej osiagnety ponadstuprocentowy wzrost
wydatkow na sfere B+R wedtug parytetu sity nabywczej w stosunku do
roku 2000, a Wegry odnotowaly nawet wzrost powyzej 150% (naktady
Polski w tym czasie wzrosty o ponad 120%). W omawianym dziesigciolet-
nim okresie wzrost nakladéw w krajach grupy G1 byl rowniez znaczacy,
chociaz charakteryzowat si¢ mniejszq dynamika i wynosit od ponad 40%
w przypadku Holandii do ponad 70% w przypadku Luksemburga. Szcze-
gotowe dane znajdujq sie w tablicy 2.
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Tablica 2. Naklady na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) w mln USD
wedlug parytetu sily nabywczej w latach 2000-2010

0,
Kraj 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 o

wzrostu
Belgia 5515 6027| 5955| 5903| 6080| 6225| 6773| 7224| 7858| 8146| 8958| 62,4%
Frangja 33270(36 108(38 335|37 132(38 148|39 530(42 328|44 171|46 567|149 638|50 908| 53,0%
Holandia 9084| 9575 9710| 9873{10425[10 892|11 659|12 009|12 388|12 269|12 765|  40,5%
Luksemburg| 381 441| 470 499 614 641| 688 687 653| 71,4%

Niemcy 53 666|55 988|58 432 (60 802(62 780|63 868|69 287|73 345|81 09682 702(87 048|  62,2%

Wrtochy 1547116 643(17 729(17 699|17 89618 241|20 437|22 499(24 235|24 905|25 406|  64,2%

Czechy 1848| 1980 2044| 2272| 2431| 2619| 2999| 3503| 3584| 3730( 3878| 109,8%
Polska 2616| 2647| 2513| 2523| 2815| 2985 3182 3595| 4183| 4853| 5777| 120,8%
Stowacja 391| 417| 403| 427 409| 441| 482 510| 589 588 830| 112,3%
Wegry 957| 1230| 1451| 1439| 1413| 1587| 1808 1831| 2033| 2343| 2456| 156,6%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [GUS, 2018].

Jezeli chodzi o drugi omawiany okres, to naktady Polski na dziatal-
nos¢ badawczo-rozwojowa w ciagu ostatnich lat wzroslty o ponad 75%
—w 2010 r. wyniosty 5777 mIn USD, a w roku 2015* juz 10 140 mIn USD.
Chociaz wszystkie omawiane kraje odnotowaty wzrost wydatkow w okre-
sie po przyjeciu strategii ,, Europa 20207, to widoczna jest ich bardzo duza
rozpieto$¢ —od 13,5% w przypadku Luksemburga do 75,5% w przypadku
Polski. Zaden z krajéw G1 nie odnotowat wzrostu wydatkéw powyzej 50%
(jedynie Belgia zblizyta sie do tej wartosci, a wzrost wydatkdw pozostatych
krajow w tej grupie wynidst srednio 25%). Z kolei wsrod krajow G2 abso-
lutnym liderem okazata si¢ wspomniana juz wyzej Polska, jednak Czechy
i Stowacja osiagnety réwnie dobry wynik, odnotowujac prawie szes¢dzie-
siecioprocentowy wzrost. Jedynie wydatki Wegier wzrosty w omawianym
okresie o niespelna 30%. Warto rowniez zauwazy¢, ze oprocz Luksemburga,
Czech, Stowacji i Wegier, ktére odnotowaty pewne spadki wydatkow na
dziatalno$¢ B+R na przestrzeni omawianych lat, to w przypadku wigkszosci
krajéw wspomniane wydatki ulegaly rokrocznemu zwigkszaniu.

Krajem, ktory przeznaczal najwiecej sSrodkow na dziatalnos¢ badawczo-
-rozwojowa w tym okresie byly Niemcy. Wydatki Niemiec na dziatalnos¢
B+R byly tylko nieco nizsze od tacznych wydatkow na ten cel pozostatych
krajow G1, alaczne wydatki krajow Grupy Wyszehradzkiej na dziatalnosc¢
badawczo-rozwojowa w roku 2015 stanowity okoto 20% wydatkow Nie-
miec w tymze roku. Szczegdtowe dane znajduja sie¢ w tablicy 3.

* Brak danych za rok 2016.
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Tablica 3. Naklady na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) w mln USD
wedlug parytetu sily nabywczej w latach 2010-2016

Kraj 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 | % wzrostu
Belgia 8958| 9822 10715| 11359| 11936| 12627 | 13088 46,1%
Francja 50908 | 53617| 55098 | 58353| 60586| 61240| 62163 22,1%

Holandia 12765| 14634| 15178| 15969 | 16404| 16813 | 17493 37,0%

Luksemburg 653 698 619 677 712 742 741 13,5%

Niemcy 87 048 | 95810| 100490 | 102905 | 109 563 | 113 922 | 118 473 36,1%
Wrtochy 25406 | 26112 27420| 28459 | 29448| 29833| 29916 17,8%
Czechy 3878 4702 5442 6089 6699 6809 6162 58,9%
Polska 5777| 6487 7991 8186 9149| 10140 - 75,5%
Stowacja 830 925| 1160| 1244| 1380 1882 1306 57,3%
Wegry 2456 2708 2895| 3361| 3408 3512 3160 28,7%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [GUS, 2018].

Biorac pod uwage naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa wedlug
parytetu sily nabywczej, mozna stwierdzi¢, ze na tle krajow G1 wydatki
Polski, wytaczajac panistwa Beneluksu, byly wyraznie nizsze — w roku 2015
wydatki Frangji byly wyzsze od wydatkéw Polski o okoto szes¢, a wydatki
Niemiec o okoto jedenascie razy. Warto rowniez zauwazy¢, ze dynamika
omawianych naktadow w poszczegolnych krajach zaréwno po przyjeciu
strategii lizboniskiej jak i po przyjeciu strategii ,, Europa 2020” pozostawala
na podobnym poziomie (rys. 3).

Sytuacja Polski wyglada z kolei calkiem odmiennie na tle pozostatych
krajow Grupy Wyszehradzkiej, poniewaz jej naklady wedtug parytetu
sity nabywczej byly w tej grupie najwyzsze podczas catego omawianego
okresu, a w szczegodlnosci na krétko przed i po przyjeciu strategii ,, Europa
2020”. W roku 2015° wydatki Czech byly nizsze od wydatkow Polski
0 3331 mIn USD, a wydatki Wegier i Stowacji nizsze od naktadéw Polski
kolejno o okoto trzy i piec razy. Warto rowniez zauwazy¢, ze dynamika
omawianych nakladéw w Polsce byta wyraznie wigksza od dynamiki
pozostatych krajow Grupy Wyszehradzkiej (rys. 4).

® Brak danych dla Polski za rok 2016.
¢ Brak danych dla Polski za rok 2016.
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Rysunek 3. Naklady wedlug parytetu sily nabywczej w grupie G1i w Polsce

Naktady wediug parytetu sity nabywczej w grupie G1 i w Polsce
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [GUS, 2018].

Rysunek 4. Naklady wedlug parytetu sily nabywczej w Grupie
Wyszehradzkiej

Naktady wedlug parytetu sity nabywczej w Grupie Wyszehradzkiej

12000
10000
o 8000
%]
D
£
€ 6000
2
>
K
< 4000
©
pd ./E/E/E“E/E\El
2000 M r"/‘/‘/‘/\
‘_‘_‘_‘_‘_‘__._k..—./‘ Europa 2020 —e— Czechy
0

= Polska
2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 -+ Stowacja

rok —= Wegry

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, 2018].
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3. Naklady na dzialalnos$¢ badawczo-rozwojowa w % PKB

Jezeli chodzi o wydatki na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa w procen-
tach PKB w latach 2000-2010, to zaréwno wsrdd krajow G1, jak i wsrod
krajow G2 odnotowano wzrosty ujemne — tak byto w przypadku Holandii
i Luksemburga (-5%) oraz w przypadku Stowacji (-3%). W omawianym
okresie najwigekszy wzrost odnotowaty Wegry — prawie 45% — i zaden
z omawianych krajow nie zblizyt sie do tego wyniku. W przypadku Pol-
ski wzrost wyniost 12,5% (wsrdd krajow Grupy Wyszehradzkiej Polska
wyprzedzita jedynie ujemny wynik Stowacji). W grupie G1 absolutnym
liderem okazaty si¢ Wtochy, osiagajac wzrost na poziomie 20%. Sredni
wzrost pozostatych krajow w tej grupie wyniodst niecate 3%. Szczegdtowe
dane znajduja si¢ w tablicy 4.

Tablica 4. Naklady na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) w % PKB
w latach 2000-2010

%
Kraj 2000(2001|2002|2003|2004|2005{2006{2007|2008|2009|2010| wzro-

stu
Belgia 1,9212,02(1,89(1,83|1,81(1,78(1,81|1,84|1,92|1,99(2,05| 6,8%
Francja 2,08(2,13(2,1712,11(2,09(2,04|2,05[2,02|2,06(2,21|2,18| 4,8%

Holandia 1,81(1,82|1,77|1,81|1,81|1,79|1,76|1,69|1,64|1,69(1,72| -5,0%
Luksemburg |1,58| . . 11,63]1,60|1,57|1,67|1,59(1,62|1,68|1,50|-5,1%
Niemcy 2,39(2,39(2,42|2,46(2,42|2,42|2,46|2,45|2,60|2,73|2,71| 13,4%

Wrtochy 1,01(1,04|1,08|1,06|{1,05{1,05{1,09(1,13|1,16|1,22|1,22| 20,8%
Czechy 1,11|1,10|1,10|1,15|1,15|1,17|1,23|1,30|1,24| 1,29 (1,34 | 20,7%
Polska 0,64/0,62|0,56|0,54|0,55|0,56|0,55|0,56|0,60|0,66|0,72| 12,5%
Stowacja 0,64]0,63|0,56|0,56|0,50|0,49|0,48|0,45|0,46|0,47|0,62| -3,1%
Wegry 0,7910,91(0,98(0,92|0,86|0,92|0,98]0,96|0,98|1,13|1,14| 44,3%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [GUS, 2018].

Duza dynamike wzrostu nakladéw Polski na dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowa po przyjeciu strategii ,, Europa 2020” potwierdza relacja nakta-
dow wewnetrznych Polski na B+R do PKB, wzrastajac z 0,72% w roku
2010 do 0,97% w roku 2016 — jest to prawie trzydziestopigcioprocentowy
wzrost w stosunku do roku 2010. Wéréd wszystkich omawianych krajow
jedynie Stowacja odnotowata wzrost na poziomie 30%. Pozostata czes¢
krajow w obu grupach miata juz mniejszy wzrost od Stowacji i Polski
— od minus 17,3% w przypadku Luksemburga do 25,3% w przypadku
Czech. Na uwagge zastuguje sytuacja majaca miejsce w G1, gdzie oprocz
znaczacego przyrostu w przypadku Belgii (21,5%) i Holandii (18%) oraz
ujemnej wartosci w przypadku Luksemburga (-17,3%), przyrosty krajow
w tej grupie nie przekroczyly 10%, a w przypadku Francji odnotowano
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przyrost ponizej 4%. Wsrod krajow Grupy Wyszehradzkiej jedynie Wegry
odnotowaly przyrost ponizej 10% (6,1%).

Do krajow, ktére przeznaczaja powyzej 2% swojego PKB na dzialal-
nos¢ badawczo-rozwojowa naleza Niemcy (2,94%), Belgia (2,49%), Francja
(2,25%) i Holandia (2,03%). Sposrod krajow Grupy Wyszehradzkiej jedynie
Czechy zblizyly sie do tego poziomu, przeznaczajac na ten cel w 2016 r.
1,68% swojego PKB, chociaz w roku 2014 wynik Czech byt jeszcze wyzszy
i wynosit 1,97%. Wsréd wszystkich omawianych krajow Polska, pomimo
osiagniecia najwigkszego wzrostu nakltadow po przyjeciu strategii , Europa
2020”, wydata na dziatalnos¢ B+R w 2016 r. zaledwie 0,97% swojego PKB.
Jedynym krajem, ktory wydat na te dziatalnos¢ jeszcze mniej, byta Stowacja
(0,79%). Wynik Stowacji jest rOwnoczesnie wynikiem najstabszym sposrod
wszystkich omawianych krajéw. Szczegdtowe dane znajduja si¢ w tablicy 5.

Tablica 5. Naklady na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) w % PKB
w latach 2010-2016

%
Kraj 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | wzro-

stu
Belgia 2,05 2,16 2,27 2,33 2,39 2,47 2,49 21,5%
Francja 2,18 2,19 2,23 2,24 2,28 2,27 2,25 3,2%
Holandia 1,72 1,90 1,94 1,95 2,00 2,00 2,03| 18,0%
Luksemburg 1,50 1,46 1,27 1,30 1,26 1,27 1,24 1-17,3%
Niemcy 2,71 2,80 2,87 2,82 2,87 2,92 294 | 8,5%
Wiochy 1,22 1,21 1,27 1,31 1,34 1,34 1,29 5,7%
Czechy 1,34 1,56 1,78 1,90 1,97 1,93 1,68| 25,4%
Polska 0,72 0,75 0,88 0,87 0,94 1,00 0,97 | 34,7%
Stowacja 0,62 0,66 0,80 0,82 0,88 1,18 0,79 | 27,4%
Wegry 1,14 1,19 1,26 1,39 1,35 1,36 1,21 6,1%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [GUS, 2018].

Biorac pod uwage naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa Pol-
ski w % PKB, mozna stwierdzi¢, Ze na tle krajow G1 wydatki Polski byty
znacznie mniejsze na przestrzeni catego omawianego okresu, chociaz
widoczny jest ich dosy¢ stabilny wzrost, w szczegdlnosci po przyjeciu
strategii ,, Europa 2020”. Oprdécz Luksemburga, ktéry odnotowatl dosy¢
znaczny spadek wydatkéw na dziatalnos¢ B+R w % PKB w omawianym
okresie, wszystkie kraje G1 utrzymaty tendencje wzrostowa (rys. 5).
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Rysunek 5. Naklady w % PKB w grupie G1i w Polsce
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: [GUS, 2018].

Naktady Polski w % PKB na tle pozostatych krajéw Grupy Wyszeh-
radzkiej nalezaty réwniez do jednych z najnizszych. Na przestrzeni oma-
wianych lat byty najbardziej zblizone do wydatkow Stowacji, jednak pod
koniec omawianego okresu Stowacja odnotowata znaczny spadek i stata
si¢ krajem o najnizszych wydatkach na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa
w % PKB wsrod wszystkich omawianych krajow. Warto réwniez zauwazy¢,
ze pod koniec omawianego okresu wszystkie kraje G2 odnotowaty spadki
wydatkéw wedltug omawianego wskaznika, podczas gdy spadek Polski
byl najmniejszy, a spadek wydatkow Stowacji najbardziej wyrazny (rys. 6).
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Rysunek 6. Naklady w % PKB w Grupie Wyszehradzkiej
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: [GUS, 2018].

4. Naklady na dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa
na 1 mieszkanca wedlug parytetu sily nabywczej

Wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego [GUS, 2018] naktady
na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa na 1 mieszkarica wedlug parytetu sity
nabywczej w latach 2000-2010 byly dodatnie wérdd wszystkich omawia-
nych krajow i oscylowaty od prawie 35% wzrostu w przypadku Holandii
do wzrostu na poziomie 160% w przypadku Wegier. Wynik Polski byt
drugi co do wysokosci po Wegrzech i wyniost prawie 120%. Podczas gdy
wszystkie wyniki wérod krajow Grupy Wyszehradzkiej wynosity ponad
100%, to wsrod krajow G1 wynosilty od prawie 35% w przypadku wspo-
mnianej wyzej Holandii do prawie 65% w przypadku Niemiec. Szczego-
fowe dane znajduja sie w tablicy 6.

Naktady Polski na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa na jednego miesz-
kanca w ciagu ostatnich lat wzrosty o ponad 75% — w 2010 r. wyniosty
150 USD na mieszkanca, a w roku 20157 juz 264 dol. Oprocz niewielkiego
spadku w przypadku Luksemburga (-1,4%) wszystkie omawiane kraje
odnotowaly wzrost wydatkow B+R w omawianym okresie. W tym
zakresie na pierwszym miejscu plasuje si¢ ponownie Polska z ponad

7 Brak danych za rok 2016.
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siedemdziesigciopiecioprocentowym wzrostem. Oprocz Belgii, ktora
odnotowata wzrost nieco powyzej 40%, i wspomnianego juz Luksem-
burga, ktéry odnotowat nieznaczny spadek wydatkow, pozostate kraje
G1 osiagnetly sredni wzrost nakladow na 1 mieszkanca na poziomie 25%.
Z kolei wérdd krajow G2, oprocz wspomnianej juz Polski, Czechy i Sto-
wacja odnotowaty prawie sze$é¢dziesiecioprocentowy wzrost wydatkow,
a Wegry wzrost na poziomie 30%.

Tablica 6. Naklady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R)
na 1 mieszkanca w USD wedlug parytetu sily nabywczej w latach 2000-2010

Kraj 2000{2001{2002|2003|2004|2005|2006{2007|2008(2009{2010 %
'wzrostu,
Belgia 538| 586 | 576| 569 | 583 | 594 | 642| 680| 734| 755| 822| 52,8%
Francja 547| 589 | 621| 597 | 609 | 626| 666| 691 | 724| 768 | 784 | 43,4%
Holandia 571| 597 | 601| 609 | 641| 668| 714 | 733 | 754 | 742| 768 | 34,7%
Luksemburg | 871 . .| 975(1026 {1071 {1299 (1334|1405 1379 {1286 | 47,6%
Niemcy 659 | 687 | 716| 746| 771| 785| 854 | 906 (1004 (1028|1084 | 64,6%
Wiochy 272| 292| 311| 308 | 309| 314| 350| 383 | 409 | 418| 425| 56,3%
Czechy 180 | 194| 200| 223| 238| 256 | 292| 339| 344 | 356| 369 |104,9%
Polska 68,4|69,2|65,7|66,1|73,7(78,2|83,4|94,3| 110| 127 | 150|119,3%
Stowacja 72,4\77,5|74,9179,4176,1{81,9|89,4|94,5| 109| 109| 153|111,2%
Wegry 93,8| 121| 143| 142| 140| 157| 180| 182| 203| 234 | 246|161,8%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: [GUS, 2018].

Poddajac analizie jedynie stopienn wzrostu wydatkéw omawianych
panstw na B+R na jednego mieszkanca na przestrzeni ostatnich lat, mozemy
odnies¢ btedne wrazenie, ze wérdod krajow G1 Belgia jest krajem przezna-
czajacym na ten cel najwiecej srodkow, a wérod krajow G2 krajem wyroz-
niajacym sie jest Polska. Nie biorac jednak pod uwage szybkosci wzrostu
wydatkéw na sfere B+R, tatwo zauwazy¢, ze krajem, ktéry w 2016 r. wyda-
wal na jednego mieszkarica najwiecej na ten cel byly Niemcy (1439 USD),
a Luksemburg, ktory wykazat niewielki spadek wydatkow na 1 miesz-
kanica w okresie siedmioletnim, zajmuje drugie miejsce wsrdd wszystkich
omawianych krajow z wydatkami w wysokosci 1269 USD na jednego
mieszkanica. W krajach Grupy Wyszehradzkiej obraz wydatkow ulega
rowniez znaczacej zmianie, kiedy zauwazymy, ze pomimo systematycz-
nego i dynamicznego wzrostu wydatkéw Polska w 2015 r. wydata na B+R
najmniej na 1 mieszkanica spo$réd wszystkich krajow zarowno G1, jak i G2.
Roéwniez Stowacja, pomimo prawie szes¢dziesiecioprocentowego wzrostu
wydatkow w okresie siedmioletnim, wydaje na B+R na jednego mieszkarica
ponad dwa razy mniej (241 USD) niz Czechy (583 USD). Chociaz dynamika
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wzrostu wydatkéw na B+R na 1 mieszkanca wérdd wszystkich krajow G2
jest duzo wieksza niz wérdd krajow G1, to np. wydatki Niemiec na B+R sa
prawie szesciokrotnie wigksze niz wydatki Stowacji i ponad pigciokrotnie
wigksze niz wydatki Polski. Szczegétowe dane znajduja sie w tablicy 7.

Tablica 7. Naklady na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R)
na 1 mieszkanca w USD wedlug parytetu sily nabywczej w latach 2010-2016

Kraj 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 |% wzrostu
Belgia 822 893 968| 1021| 1068| 1124| 1159 40,9%
Frangja 784 821 840 885 914 920 930 18,7%
Holandia 768 877 906 951 973 993| 1027 33,7%
Luksemburg| 1286| 1343| 1165| 1241| 1276| 1304| 1269 -1,4%
Niemcy 1084 | 1194| 1250 1276| 1353| 1395| 1439 32,7%
Wiochy 425 435 454 469 484 491 493 16,2%
Czechy 369 448 518 579 637 646 583 58,2%
Polska 150 168 207 213 238 264 . 75,8%
Stowacja 153 171 215 230 255 347 241 57,3%
Wegry 246 272 292 340 345 357 322 31,1%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, 2018].

Chociaz naklady Polski na 1 mieszkanca wedtug parytetu sity nabyw-
czej w porownaniu z krajami G1 byly najnizsze, to jednak cechowatly sie
stabilnym wzrostem podczas prawie calego omawianego okresu. Rdwniez
wspomniany juz wyzej Luksemburg pomimo faktu, ze odnotowat wyrazny
spadek naktadow na jednego mieszkarica na dziatalnos¢ badawczo-rozwo-
jowa na przestrzeni ostatnich lat, to przeznaczat pod koniec omawianego
okresu niewiele mniej niz Niemcy, ktére okazaly si¢ absolutnym liderem
w tym zakresie (rys. 7).

Wsréd krajow Grupy Wyszehradzkiej zdecydowanie najwieksze
wydatki na 1 mieszkanca wedlug parytetu sity nabywczej na dziatalnosc¢
badawczo-rozwojowa przeznaczaja Czechy, a Polska i Stowacja naleza do
krajow o wydatkach najnizszych na ten cel (rys. 8).
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Rysunek 7. Naklady na 1 mieszkanca w grupie G1i w Polsce
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Rysunek 8. Naklady na 1 mieszkanca w Grupie Wyszehradzkiej
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Zakonczenie

Podsumowujac powyzsze analizy, ktérych celem byta préba odpowie-
dzi na pytanie, jaka byta dynamika dziatalnosci badawczo-rozwojowej
w Polsce na poczatku XXI w. na tle krajow Unii Europejskiej, ktére niegdys
utworzyly Europejska Wspdlnote Wegla i Stali, oraz na tle krajow, ktore
naleza wraz z Polska do Grupy Wyszehradzkiej, mozna stwierdzi¢, ze
wydatki Polski na tle krajow G1 pod wzgledem nakladéw na dziatalnos¢
B+R wedtug parytetu sity nabywczej nalezaty do grupy najnizszych -
jedynie wydatki Luksemburga byly znaczaco nizsze od wydatkéw Polski
podczas catego omawianego okresu. Pomimo wyzszych wydatkdéw w przy-
padku pozostatych krajow G1, a w szczegoélnosci Niemiec, Francji i Wioch,
mozna zauwazy¢ stabilny wzrost naktadow Polski wedlug omawianego
wskaznika od 2815 mIn USD w roku 2004 do 10 140 mIn USD w roku 2015.
Warto roéwniez zwroci¢ uwage na bardziej dynamiczny charakter wzrostu
naktadow Polski po przyjeciu strategii ,, Europa 2020”. Podobnie naktady
Polski na wspomniang dziatalnos¢ w % PKB na tle krajow G1 wykazywaty
dos¢ stabilny wzrost, ktory rozpoczat sie juz kilka lat przed przyjeciem
strategii , Europa 2020”. Pomimo tego wydatki Polski na dziatalnos¢ B+R
w % PKB byly znaczaco nizsze od wydatkéw krajow G1 podczas catego
omawianego okresu. Rowniez analiza nakladow Polski na dziatalnos¢
B+R na 1 mieszkanca wedlug parytetu sity nabywczej wskazuje na to, ze
wydatki Polski w kontekscie wydatkow krajow G1, pomimo dos¢ stabil-
nego wzrostu podczas calego omawianego okresu, byly wyraznie nizsze
od wydatkoéw w krajach GI.

Dynamika nakladéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa Polski
wedlug parytetu sity nabywczej byta wyraznie wigksza od dynamiki pozo-
statych krajow Grupy Wyszehradzkiej podczas catego omawianego okresu.
Co wiecej, naklady Polski wedtug wspomnianego wskaznika byly w tej
grupie najwyzsze, w szczegolnosci na krotko przed i po przyjeciu strategii
,Buropa 2020”. Sytuacja Polski wyglada z kolei catkiem odmiennie na tle
pozostalych krajow Grupy Wyszehradzkiej, jezeli chodzi o nakiady na
dziatalnos¢ B+R w % PKB, poniewaz wydatki Polski na ten cel podczas
praktycznie calego omawianego okresu przewyzszaly jedynie wydatki
Stowacji, ktora w roku 2016 przeznaczylta na ten cel 0,79 % PKB. W tym
samym roku Polska przeznaczyta niespetna 1% swojego PKB na dziatalnos¢
B+R, podczas gdy wydatki Czech byly prawie dwa razy wyzsze. Podobnie
wydatki Polski na omawiang dziatalno$¢ na 1 mieszkanca wedtug parytetu
sity nabywczej nalezaly do grupy najnizszych i znajdowaly si¢ podczas
calego omawianego okresu na poziomie wydatkow Stowagji.
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Streszczenie

Gléwnym celem niniejszego artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie, jaka
byla dynamika dziatalnosci B+R Polski zaréwno po ogloszeniu strategii lizbonskiej
w roku 2000, jak i strategii ,, Europa 2020” w roku 2010, na tle dwdch grup krajow
czlonkowskich UE — panstw, ktore w 1951 r. utworzyty Europejska Wspdlnote
Wegla i Stali, dajac w ten sposob poczatek europejskim procesom integracyjnym,
oraz trzech postkomunistycznych panstw Europy Srodkowej nalezacych wraz
z Polska do tzw. Grupy Wyszehradzkiej, ktére dotaczyly wraz z Polska do UE
w 2004 r. Struktura artykulu sktada sie z nastepujacych czesci: w pierwszej zapre-
zentowano pojecie dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz jej typy, a w kolejnych
trzech czesciach poddano analizie naktady na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa
kolejno wedtug parytetu sity nabywczej w % PKB oraz na 1 mieszkarica wedtug
parytetu sily nabywczej.

Stowa kluczowe
B+R, strategia lizboniska, Europa 2020, Grupa Wyszehradzka, naktady na dziatal-
nos¢ badawczo-rozwojowa, dynamika, PKB

Expenditure on research and development in Poland compared
to selected EU countries (Summary)

The main purpose of the article is an attempt to answer the question what
was the dynamics of R&D activity in Poland both after the announcement
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of the Lisbon Strategy in the year 2000 and the Europe 2020 strategy in 2010 against
the background of two groups of the EU member states — the states that created
the European Coal and Steel Community in 1951, thus giving rise to the European
integration processes, and three post-communist Central European countries
that belong together with Poland to the so-called Visegrad Group, and which,
together with Poland, joined the EU in 2004. The structure of the article consists
of the following points: the first presents the concept of research and development
activity and its types, and in the next three parts, the research and development
expenditure was analyzed successively according to the purchasing power parity,
in % of GDP, and per capita at purchasing power parity.

Keywords

R&D, Lisbon Strategy, Europe 2020, Visegrad Group, GERD, dynamics, GDP.
Gross Domestic Expenditure on Research and Development in Poland compared
with selected EU countries






