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OD RADY NAUKOWEJ

Przekazujemy w Panstwa rece kolejny zeszyt ,,Studiéw i Prac Kolegium
Zarzadzania i Finanséw”. Zawiera on artykuly pracownikéw Kolegium oraz uczest-
nikéw prowadzonych przez Kolegium studiéw doktoranckich.

Artykuly sg poSwiecone aktualnym zagadnieniom ekonomii, nauk o finan-
sach oraz nauk o zarzadzaniu. Stanowig one wynik studiéw teoretycznych glteboko
osadzonych w badaniach empirycznych polskiej gospodarki, a takze gospodarek
innych krajéw, przede wszystkim czlonkéw Unii Europejskie;j.

Pozostajemy w przekonaniu, ze przedlozone opracowania spotkajg sie z Pan-
stwa zyczliwym zainteresowaniem oraz, co byloby szczegélnie cenne, stang sie
przyczynkiem do polemiki i dalszych owocnych badan.

Zyczymy Panstwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej — Ryszard Bartkowiak
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Michat Adam Lesniewski
Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy Jana Kochanowskiego
w Kielcach

Wyznaczanie profilu kultur organizacyjnych

z wykorzystaniem modelu K. S. Camerona

i R. E. Quinna, na przyktadzie urzedéw gmin

regionu swietokrzyskiego — wyniki badan ankietowych

1. Wprowadzenie

Kultura organizacyjna jest jednym z zasob6éw! organizacji ksztaltujagcych konku-
rencyjno$é organizacji (np. przedsiebiorstw, jednostek samorzadu terytorialnego
itp.). W piSmiennictwie polskim i zagranicznym istnieje wiele opracowan poswieco-
nych badanej problematyce?. Kultura organizacyjna stwarza mozliwosci wdrazania
i realizacji w podmiotach (instytucjach) réznych zmian. Celem niniejszego artykutu
jest identyfikacja kultury organizacyjnej urzedéw gmin?3 regionu §wietokrzyskiego,
ktora stanowi punkt wyjécia w realizacji wielu dzialan prorozwojowych. Kultura
jest sktadowa kazdej organizacji, w tym réwniez urzedéw gmin. Istnieje niezaleznie
od pracownikéw, a pracownicy majg jedynie wplyw na ksztaltowanie typu danej
kultury. W zaleznoéci od zajmowanego stanowiska mozna méwi¢ o wiekszym
lub mniejszym wplywie na ksztalt tej kultury. W badaniach zostal wykorzystany
model Camerona i Quinna. Prezentowane wyniki pochodzg z badan naukowych
przeprowadzonych w 2009 roku4.

2. Istota kultury organizacyjnej

Zrozumienie istoty kultury organizacyjnej réznych podmiotéw, w tym réwniez
kultury organizacyjnej urzedéw gmin, wymaga przytoczenia kilku definicji zwig-

1 Kultura organizacyjna jest zasobem niematerialnym organizacji i istnieje obok takich zasobdw, jak:
zasoby rzeczowe, informacyjne, finansowe, ludzkie, §rodowisko naturalne.

2 Zob. M. A. Leéniewski, Identyfikacja kultur organizacyjnych z wykorzystaniem modelu K. S. Camerona
i R. E. Quinna, na przykladzie mikroprzedsiebiorstw regionu §wietokrzyskiego — wyniki badan empi-
rycznych, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” SGH, 96/2009.

3 Gminy - urzedy gmin byly poddane badaniom.

nalny (na przykladzie wojewddztwa Swietokrzyskiego), w: Przedsiebiorczo$é a rozwdj regionalny.
Badania przeprowadzone w Katedrze Geografii Ekonomicznej Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie
SGH w Warszawie pod kierunkiem profesora Kazimierza Kucifiskiego.
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zanych z poruszanym problemem. Kultura organizacyjna’ jest cechg organizacji
zinstytucjonalizowanej, hierarchicznej, posiadajacej swoiste systemy komunika-
cyjne oraz cechy analogiczne do kultury ogodlnej, tzn. warto§ci, normy i zacho-
wania, ktore sg utrwalane i przekazywane przez pracownikow. Wydaje sie, ze
odmienno$é kultury organizacyjnej wynika z trzech podstawowych czynnikéw:
intensywno$ci komunikacji, koniecznosci dostosowania sie¢ do regulaminéw, pro-
cedur i norm prawnych oraz istnienia grup formalnych i hierarchii. Powoduja
one, ze kultura organizacyjna daleko silniej wplywa na element behawioralny
jednostki niz tzw. kultura ogélna. Zagadnienia zwigzane z kulturg organizacyjng
towarzyszg nauce organizacji i zarzadzania wlasciwie od poczatku powstania tej
dyscypliny wiedzy. Zalgzkéw badan dotyczacych kultury organizacyjnej mozna
poszukiwaé juz u M. Parker Follet, zajmujacej sie przywodztwem, O. Sheldona,
poruszajacego kwestie etyki i sprawiedliwoSci spolecznej, oraz Ch. I. Barnarda,
ktory dostrzegl znaczenie grup nieformalnych oraz spdjnosci celéw organizacji
i pracownikéw dla sprawnego funkcjonowania organizacji. Warto wspomnieé takze
H. Minsterberga, ktéry jako pierwszy zastosowal narzedzia psychologii do zwiek-
szenia wydajnoSci pracy. Zauwazyl on, ze nie tylko warunki fizyczne wplywaja na
motywacje pracownika, ale rowniez wywieranie wplywu psychologicznego, ktory
nazwal: najlepszym, mozliwym efektem. Duzy wklad w wiedze o stosunkach mie-
dzyludzkich, co z kolei przeklada sie na wiedze o kulturze organizacyjnej, wniesli
badacze zajmujacy sie stosunkami przemystowymi, w tym Elton Mayo, ze styn-
nym eksperymentem w Hawthorne®. Wraz ze swoimi wspoélpracownikami wskazat
on, jak wielki wplyw na wydajno§é ma spoleczne érodowisko pracy oraz normy
i zachowania ksztaltowane przez nieformalne grupy robocze?. W koncu lat 60.
XX wieku G. Hofstede zainteresowal sie réznicami kulturowymi i przeprowadzit
slynne badania ujawniajace wplyw kultury narodowej na zarzadzanie organiza-
cjami. Kultura stala sie ,,zaprogramowaniem umystu” ksztaltowanym przez éro-
dowisko spoteczne i doS§wiadczenia zyciowe, ktore jednostka zdobywa w rodzinie,
w szkole, grupie réwie$niczej, miejscu pracy i miejscu zamieszkania8.
Koncepcja kultury organizacyjnej pojawila sie w artykule A. M. Pettrigrewa,
O badaniach kultur organizacyjnych, w 1979 roku®. Termin kultura organizacyjna

5 Po raz pierwszy definicje kultury w stosunku do organizacji podal E. Jacques w 1951 roku.

6 Dokladny opis eksperymentu w: J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1994, s. 59.

7 Ibidem, s. 57-60.

8 Zob. G. Hofstede, Kultury i organizacje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

9 Z. Antczak, Relacja kultura organizacyjna a funkcja personalna. Rozwazania systemowe, w: Kulturowe
uwarunkowania zarzadzania kapitalem ludzkim, red., M. Juchnowicz, Oficyna a Woltres Kluwer
Business, Krakow 2009, s. 19-20; zob. A. M. Pettrigrew, O badaniach kultur organizacyjnych,
»2Administrative Science Quartely”, 1979, Nr 24.
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zostal spopularyzowany przez ksigzki T. E. Deala i A. A. Kenedy’ego, Corporate
Cultures oraz T. J. Petersa i R. H. Watermana, In Search of Excellencel9. Kultura
organizacyjna jest wzorem podstawowych zalozen, wyuczonych przez grupe w toku
rozwigzywania problemoéw jej zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji,
dzialajacych wystarczajaco dobrze, aby uwazano je za wartoSciowe, a przez to
wpajane nowym czlonkom jako wlasciwy sposéb postrzegania, my$lenia i odczu-
wania w odniesieniu do tych probleméwl!l. Kultura organizacyjna jest fenome-
nem grupowym podzielanym przez ludzi, ktérzy zyja lub zyli razem w tej samej
zbiorowosci spolecznej, zaprogramowanym sposobem mys$lenia, majagcym swoje
odbicie w zachowaniach czlonkéw danej zbiorowoécil?. Jest ona zarazem systemem
warto$ci, sposobem my$lenia, stylem zarzgdzania, paradygmatami i podejSciem do
kwestii rozwigzywania probleméw!3. Kultura dostarcza ludziom wielu istotnych
informacji o Swiecie, a tym samym wplywa na to, jak postrzegaja i oceniaja
samych siebie, organizacje, do ktorej naleza, oraz otoczenie. Innymi stowy, kultura
organizacji to rodzaj matrycy ksztaltujacej wspélne poczucie znaczen, pozwala-
jace ludziom w podobny czy nawet jednakowy sposéb rozumieé i interpretowaé
konkretne wydarzenia, fakty, sytuacjel4. Rozumienie pojecia kultury organiza-
cyjnej jest wieloznaczne, uwarunkowane funkcjonowaniem na pograniczu wielu
dyscyplin naukowych. Definicje kultury organizacyjnej mozna usystematyzowaé
miedzy innymi ze wzgledu na procesy:
® wyodrebniajace kulturowe w organizacji (enumeratywne),
* wskazujgce na ciagloéé i kumulacje dorobku kulturowego w organizacjach
(historyczne),
* podkreslajgce role regulacyjng kultury organizacyjnej (normatywne),
® ukazujace psychologiczne mechanizmy rozwoju kultury organizacyjnej
(psychologiczne),
* akcentujgce systemowy charakter funkcjonowania kultury organizacyjnej
(strukturalistyczne),
* 7z uwagi na ukazywanie kontekstu kultury w ogoéle przy poszukiwaniu jej
zrodel (genetyczne)ls.

10 Z. Antczak, Relacja kultura..., op. cit., s. 20.

11 E. H. Schein, Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco-London 1986,
s. 12.

12 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2002, s. 58.

13 K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 19.

14 K. Kostro, Zagadnienia kulturowe w ekonomii, , Gospodarka Narodowa”, SGH, 3/2009, s. 47;
M. A. Le$niewski, Identyfikacja kultur..., op. cit., s. 64.

15 }.. Sulkowski, Kulturowa zmienno§é organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 58; Z. Antczak, Relacja
kultura..., op. cit., s. 23.
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Kultura organizacyjna jest ksztaltowana przez czynniki endo-1¢ i egzoge-
nicznel” wedlug koncepcji analizy otoczenia organizacjil®. Kazda organizacja ma
swoja specyfike w réznych obszarach funkcjonowania (np. majg rézne: produkty,
uslugi, struktury organizacyjne, zasoby ludzkie itp.). Jednym z elementéow roz-
nicujacych podmioty!? jest kultura organizacyjna, ktéra stanowi o mozliwos-
ciach rozwoju danego podmiotu. Urzedy gmin, jako jednostki nadzorujace rozwdj
danego obszaru terytorialnego, majg swoja kulture organizacyjna, ktéra moze
by¢ stymulantem badZz destymulantem dzialan prorozwojowych, w zaleznosci od
typu danej kultury. Typ kultury organizacyjnej urzedow gmin moze decydowaé
o mozliwo$ciach prowadzenia na jej terenie szeroko pojetych inwestycji przed-
siebiorstw (lokalizacja dzialalno$ci gospodarczej w danej gminie). Decydujacy
wplyw na ksztaltowanie kultury organizacyjnej urzedéw gmin majg wdjtowie,
burmistrzowie, prezydenci miast, czyli najwyzszy szczebel zarzadzania. Obecnie
urzedy gmin powinny stwarza¢ dogodne warunki dla inwestoréw, mieszkancow
gminy itp., a urzednicy powinni pelni¢ funkcje doradcoéw?0. Kultura organizacyjna
stwarza okre§lone warunki ksztaltowania zachowan pracownikéw urzedéw gmin,
ktore to zachowania wplywajg na podejmowanie dzialan o charakterze rozwojo-
wym. Identyfikacja kultury w organizacji moze by¢ przeprowadzona wedlug r6z-
nych modeli. W niniejszym opracowaniu przyjeto model wartoSci konkurujacych
K. S. Camerona i R. E. Quinna.

3. Model wartosci konkurujacych wedtug K. S. Camerona
i R. E. Quinna

Model wartoéci konkurujgcych, opracowany dla przedsiebiorstw, zostal wykorzy-
stany do identyfikacji kultury organizacyjnej urzedéw gmin. Model ten powstat
w wyniku badan nad gléwnymi cechami efektywnych organizacji2l. Badania te

16 Czynniki endogeniczne — struktura organizacyjna, zasoby organizacji.

17 Czynniki egzogeniczne — konkurenci, dostawcy, klienci, polityka pahstwa (polityka spoleczno-gospo-
darcza).

18 Zob. R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007.

19 Podmioty — tu: organizacje.

20 Funkcja doradcza urzednika gminnego byla jednym z wynikéw badan, ktére zostaly przeprowa-
dzone w wojewodztwach Polski Wschodniej w ramach projektu ,, Kompetentna gmina — wzmocnienie
potencjalu administracji samorzadowej w zakresie Zarzadzania Rozwojem Lokalnym”. Projekt rea-
lizowany jest w ramach Poddzialania 5.2.1 — Modernizacja zarzadzania w administracji samorzado-
wej Programu Operacyjnego Kapital Ludzki 2007-2013. Projekt realizowany jest przez Bialostocka
Fundacje Ksztalcenia Kadr w Bialymstoku. Autor artykulu jest wspélautorem maszynopisu ksigzki
pt. ,,Organizowanie w rozwoju lokalnym”. Wydanie ksiazki datuje sie na ostatni kwartal 2010 roku.
Badania zostaly ukonczone w lutym 2010 roku. Projekt finansowany jest ze érodkéw UE.

21 K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura..., op. cit., s. 39.
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wymagaly okre§lenia kryteriow oceny, czyli odpowiedzi na pytania: co decyduje
o tym, czy przedsiebiorstwo jest efektywne, czy tez nie, jakie podstawowe czynniki
okre§lajg skuteczno$é dzialania organizacji???2 A gdy twierdzimy, ze jaka$§ organi-
zacja jest efektywna, jakie wskazniki mamy na uwadze? John Campbell ze wspot-
pracownikami sporzadzili liste 39 wskaznikow, ktore — wedlug niego — wyczerpuja
wszelkie mozliwe kryteria efektywnoSci organizacji. Lista tych wskaznikéw zostala
przeanalizowana przez R. Quinna i J. Rohrbaugha pod katem mozliwosci ich
pogrupowania. Az 39 wskaznikow to zbyt wiele, by sie nimi poslugiwac w praktyce,
totez autorzy poszukali prostszego sposobu ustalenia podstawowych miernikéw
efektywnosci23. Wskazniki te poddano analizie statystycznej i otrzymano dwa
gléwne wymiary kultury organizacyjnej, ktére pozwolily podzieli¢ wskazniki na
cztery grupy (wymiary)24.

Pierwszy wymiar na jednym biegunie grupuje kryteria efektywnosci akcen-
tujgce elastyczno§é, samodzielno$é i dynamicznoéé, a na drugim biegunie kryteria
podkreslajgce niezmienno$é, porzadek i kontrole. To znaczy, ze jedne organizacje
uwaza sie za skuteczne, kiedy sie zmieniajg, przystosowuja i cechuje je maty stopie
sformalizowania, inne za§ uwaza sie za sprawne, kiedy sa stabilne, przewidywalne
1 majg strukture niezmienng, na przyklad wiekszo$é uniwersytetow, instytucji
panstwowych itp. charakteryzuje trwalos¢ i niezmiennosé. W zbiorze tym z jednej
strony mamy dynamike i elastycznos¢, a z drugiej stabilnos¢ i trwalosc.

Drugi wymiar przedstawia skladowe efektywnosci, ktoére z jednej strony
orientujg sie na sprawy wewnetrzne, integracje i jedno$¢, a z drugiej strony sag
zwigzane z orientacja na pozycje w otoczeniu, zréznicowanie i rywalizacje. To
znaczy, ze niektore organizacje uwaza sie za efektywne, kiedy tworzg harmonijng
calo§é, inne kiedy koncentrujg sie na wspétpracy lub wspélzawodnictwie z innymi25.
Na rysunku 1 przedstawiony jest model wartosci konkurujacych K. S. Camerona
i R. E. Quinna. Podstawowe wartoSci (rysunek 1) sg wzajemnie przeciwstawne
albo ze sobg konkuruja. Kazdy wymiar charakteryzuja dwie cechy stanowigce
swoje przeciwienstwo, sg to elastyczno§¢ kontra stabilno$é oraz orientacja na
sprawy wewnetrzne kontra orientacja na pozycje w otoczeniu. Dlatego tez te
wymiary — osie tworzg strony, ktére stanowig swoje przeciwienstwa lub ze sobg
konkurujg. Na przykiad lewa gérna strona zawiera wartoSci kojarzone z koncen-
tracja na sprawach wewnetrznych i z elastycznoscia, podczas, gdy dolna prawa
strona zawiera wartoSci kojarzone z koncentracjg na pozycji w otoczeniu i kon-
trolg. Od konkurujacych czy przeciwstawnych wartosci w kazdej stronie pochodzi

22 Ibidem.
23 Jbidem.
24 Ibidem, s. 39, 133.
25 Jbidem.
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nazwa modelu wartosci konkurujacych?6. Kazda cze§¢é wykresu otrzymala swojg
nazwe, oddajac najbardziej charakterystyczne cechy organizacji: klan, adhokracja,
hierarchia i rynek. Model ten w sposob przejrzysty identyfikuje kulture organi-
zacyjng i zwraca uwage na te wymiary, ktére charakteryzujag dang organizacje.
Przykladem organizacji jest urzad gminy, ktéry w konwencji prezentowanego
modelu moze koncentrowaé sie na sprawach wewnetrznych lub zewnetrznych
(otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne organizacji). Istota funkcjonowania urzedéw
gmin musi sie opiera¢ na zachowaniu réwnowagi miedzy orientacjg na sprawy
wewnetrzne a orientacjg na pozycje w otoczeniu zewnetrznym. Takie zachowanie
réwnowagi daje mozliwo$¢ pelnego rozwoju.

K. S. Cameron i R. E. Quinn przedstawili kulture organizacyjng w postaci
modelu warto$ci konkurujgcych obejmujgcego?”:

® kulture hierarchii,

® kulture rynku,

® kulture klanu,

® kulture adhokracji.

Rysunek 1. Model wartosci konkurujacych

Elastycznos$é i swoboda dziatania

KLAN ADHOKRACJA
Orientacja na sprawy Orientacja na pozycje
wewnetrzne i integracja w otoczeniu i zréznicowanie

HIERARCHIA RYNEK

Stabilnos$é i kontrola

Zrédlo: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 40; M. A. Leéniewski,
Identyfikacja kultur..., op. cit., s. 67.

26 Ibidem, s. 40-41.
27 Ibidem, s. 36.
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Za jednego z pierwszych twoércow kultury hierarchii mozna uzna¢ Maxa
Webera, ktory wyznaczyl 7 cech charakteryzujgcych biurokracje:

1) respektowanie zasad;

2) specjalizacje;

3) merytokracje;

4) hierarchie;

5) odrebna wlasnosé;

6) bezosobowo§¢ oraz

7) odpowiedzialnosc28.

Organizacja o takiej kulturze jest sformalizowana i zhierarchizowana. Ludzie
pracujg wedlug ustalonych regut. Sprawni przywoédcy sg dobrymi koordynatorami
i organizatorami. Dlugofalowo organizacja dazy do trwalo$ci, przewidywalnosci
i efektywnosci. Przepisy i zasady ujete w regulaminy sa dla organizacji gwaran-
¢ja zachowania spdjnoSci. Przywodcy szczycy sie, ze sg dobrymi koordynatorami
i organizatorami, nastawionymi na efektywnosc. Najwazniejsze jest sprawne funk-
cjonowanie organizacji. Spojno$é zapewniajg jej formalne przepisy i regulaminy.
W dluzszej perspektywie chodzi o stabilno§é, wydajno$é i prace bez zaklbcen.
Miarg sukcesu sg: dotrzymywanie harmonograméw i niskie koszty. Zarzgdzanie
pracownikami skupia sie na bezpieczenistwie zatrudnienia, zapewnieniu stalosci
i przewidywalno§ci2®.

Kultura rynku odnosi sie do organizacji, ktéra sama funkcjonuje jak
rynek30. Znacznie bardziej koncentruje sie ona na sprawach zewnetrznych, na
zdobyciu i utrzymaniu dobrej pozycji w otoczeniu, niz na sprawach wewnetrz-
nych. Kultura rynku opiera sie na zalozeniu, ze otoczenie jest nieprzyjazne,
a nawet wrogie, klienci sa wybredni, przywiazuja duza wage do tego, ile dostaja
za swoje pienigdze, przedsiebiorstwo musi umacniaé swoja pozycje konkuren-
cyjna, a gléwnym zadaniem kierownictwa jest dbanie o wydajno§é, wyniki i zyski.
Wzrost wydajnosci i zyskownoSci osigga sie, majac jasny cel i agresywng strategie.
Gwarancjg spdjnoSci organizacji jest cheé zwyciezenia. Dla organizacji liczg sie
przede wszystkim wyniki, gléwna troskg jest realizacja zadan. Ludzie sg bardzo
ambitni i nastawieni na osigganie celow. Przywdédca jest nadzorcag nastawionym
na konkurencyjno§é i produkcjesl.

28 Jbidem, s. 41; zob. M. Weber, The theory of social and economic organisation, Free Press, New York
1947.

29 K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura..., op. cit., s. 41-42, 64.

30 Ibidem, s. 43.

31 Ibidem, s. 44, 64.
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Organizacja o kulturze klanu jest organizacja rodzinng. Dominujg tu
wspoélnie wyznawane wartosci i wspdlne cele, istnieje spdjno§é oraz wysoki stopien
uczestnictwa i duze poczucie wspélnoty. Przepisy i procedury, a takze nastawienie
na zysk, zastgpiono tu praca zespolowa, dazeniem do zwiekszania zaangazowania
ludzi i poczuciem odpowiedzialnoéci firmy za pracownikéw. Podstawowym zato-
zeniem kultury klanu jest to, ze $rodowiskiem organizacji najlepiej zarzadzaé
przez prace zespolowg i rozw¢j pracownikéw. Klientéw powinno sie traktowaé
jak partneroéw, organizacja musi stwarzac przyjazng atmosfere pracy, a glownym
zadaniem kierownictwa jest przekazywanie uprawnien pracownikom i zachecanie
ich do postawy uczestnictwa, zaangazowania i lojalnoécis2.

Cechg kultury adhokracji jest popieranie zdolno$ci przystosowania sie,
elastycznoéei i kreatywno$ci w sytuacji zdominowanej przez niepewno$¢, niejed-
noznaczno$é i nadmiar informacji. Organizacja o takiej kulturze jest dynamiczna,
przedsiebiorcza i kreatywna. Wladza przekazywana jest sobie wzajemnie przez
ludzi lub grupy zadaniowe w zaleznoSci od tego, jaki problem jest w danej chwili
rozwiagzywany. Ludzie pracujgcy w tej organizacji chetnie ryzykujg. Przywoédca
jest wizjonerem, innowatorem i ryzykantem. Gwarancjg zapewnienia spdjnosci jest
cheé eksperymentowania i innowacyjno$é. Nacisk kladzie sie gtéwnie na gotowosé
do zmian i stawania czola nowym wyzwaniom. Organizacja w dluzszej perspekty-
wie przywigzuje duzag wage do szybkiego wzrostu i zdobywania nowych zasobéw.
W organizacji kréluje dynamika, przedsiebiorczos¢ i kreatywnosc. Przywodcy sa
uwazani za innowatoréw i wizjoneréw. Tym, co zapewnia spdjnos§é organizacji,
jest cheé eksperymentowania i wprowadzenia nowo§ci33.

Model Camerona i Quinna zostal zastosowany w celu zidentyfikowania
kultury organizacyjnej urzedéw gmin regionu Swietokrzyskiego. Okre§lony typ
kultury organizacyjnej ksztaltuje obraz dzialan realizowanych w urzedach gmin.
Kultura hierarchii stwarza dystans miedzy pracownikami urzedéw gmin i trudno
jest w takiej kulturze méwié o szybkoSci zachodzacych zmian. Kultura ta nie
stwarza podstaw do prowadzenia dzialan o charakterze rozwojowym. Kultura
hierarchii moze istnie¢ w organizacjach nie majacych konkurentéw. Pozostate
kultury w modelu Camerona i Quinna (rynku, adhokracji, klanu) sg odpowiednie
do prowadzenia dynamiki zmian w urzedach gmin i stwarzajg mozliwosci podej-
mowania réznych dzialan prorozwojowych. Urzedy gmin dgzg do pozyskiwania

32 Ibidem, s. 45, 64.
33 Ibidem, s. 49, 64.
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szeroko pojetych inwestoréw i dlatego typ kultury winien by¢ skierowany na
kulture klanu, rynku, adhokracji lub kulture bedaca kombinacjg prezentowanych
kultur.

4. Identyfikacja kultury organizacyjnej urzedéw gmin
regionu34 swietokrzyskiego — wyniki badan3®

Celem badan byta identyfikacja kultur organizacyjnych urzedéw gmin. Identyfikacja
kultury organizacyjnej daje mozliwo$é okreslenia, czy dany urzad gminy zorien-
towany jest na ksztaltowanie pozycji w otoczeniu zewnetrznym jednostki samo-
rzadu terytorialnego, koncentracji na sprawach wewnetrznych, rozwoju swobody
i elastyczno$ci dzialania oraz, czy istnieje stabilno§é i kontrola w urzedzie gminy.
Prébe badawcza stanowity 102 urzedy gmin, reprezentujace obszary terytorialne
z wojewoOdztwa $wietokrzyskiego. Wiekszo$¢ zbadanych jednostek to gminy wiejskie
(69% badanych gmin), gminy miejsko-wiejskie (26% badanych gmin) oraz gminy
miejskie (5% badanych gmin).

W badaniu uczestniczyli wijtowie/burmistrzowie/prezydenci lub ich zastepcy.
Analizowane gminy zostaly zbadane w zakresie identyfikacji stanu obecnej kultury
organizacji kwestionariuszem wedlug K. S. Camerona i R. E Quinna36. Badania
te mialy wykazaé, jaki typ kultury organizacji istnieje w poszczegélnych urze-
dach gmin. Wyniki identyfikacji kultury organizacyjnej zostaly ,uSrednione” dla
wszystkich badanych urzedéw gmin37. Identyfikacja kultury organizacyjnej w pre-
zentowanym modelu jest oparta na udzieleniu odpowiedzi na pytania zawarte
w ponizszych tabelach. Tre§é tych pytan zostala opracowana przez K. S. Camerona
i R. E. Quinna38. Udzielenie odpowiedzi na te pytania stanowi podstawe iden-
tyfikacji kultury organizacyjnej. Tabele 1-6 przedstawiajg odpowiedzi uzyskane
w wyniku badan ankietowych.

34 Region administracyjny (wojew6dztwo).

35 Na podstawie badan przeprowadzonych w Katedrze Geografii Ekonomicznej Kolegium Nauk o Przed-
siebiorstwie SGH w Warszawie: M. A. Le$niewski, Kultura organizacyjna gminy..., op. cit., s. 26.
Raport z badan.

36 Kwestionariusz sklada sie z szeSciu pytan umozliwiajacych zidentyfikowanie typu kultury organi-
zacyjne;j.

37 Schemat obliczenr zostal przyjety wedlug: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura..., op. cit.,
s. 34-35.

38 Ibidem, s. 30-31.
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Tabela 1. Ogdlna charakterystyka badanych urzedéw gmin pod katem kultury
organizacyjnej (w %)

1. Gmina jest miejscem spotkania osobistego. Przypomina wielkg rodzine 43,40
2. Domim}jqcymi cechami gmin sg energia i przedsigbiorczos$¢, ludzie chetnie 12.80
ryzykujg ’

3. W g‘mini(? liczg sie przede wszystkim wyniki. Glowng troska jest najlepsze 929 30
wykonanie zadan ’

4 W g‘minie. obowiazuje écisla hierarchia i kontrola. Tym, co robig ludzie, 14.50
zazwyczaj rzadza formalne procedury ’

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w Katedrze Geografii Ekonomicznej
Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie SGH w Warszawie: M. A. Le$niewski, Kultura organizacyjna...,
op. cit., s. 23; M. A. Leéniewski, Identyfikacja kultur..., op. cit., s. 70-71; K. S. Cameron, R. E. Quinn,
Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 30.

Tabela 2. Przywdédztwo w badanych urzedach gmin (w %)

1. Przywédztwo w gminie powszechnie utozsamia sie ze sluzeniem rada

. ; o 26,50
i pomocg oraz roztaczaniem opieki
2. Przywoédztwo w gminie powszechnie utozsamia sie z przedsiebiorczoscia, 18.47
nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka ’
3. Przywédztwo w gminie powszechnie utozsamia sie ze stanowczoscia, 19.66

ekspansywno$cia, orientacjg na wyniki

4. Przywoédztwo w gminie powszechnie utozsamia sie z koordynowaniem,
sprawnym organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkéw do 35,37
osiggania dobrych wynikéw

Zrédio: jak w tabeli 1.

Tabela 3. Styl zarzadzania w badanych urzedach gmin (w %)

1. W gminie preferuje sie prace zespolowa, dazy do powszechnej zgody 46.65
i uczestnictwa ’
2. W gminie preferuje sie samodzielne podejmowanie ryzyka, innowacyjnosc, 16.95
swobode i oryginalno§é ’
3. W gminie preferuje sie ostrg rywalizacje, stawiane sg wysokie wymagania 18.95
i liczg sie przede wszystkim osiggniecia ’
4. W gminie preferuje sie bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie, 18.15
przewidywalnoé¢ i niezmiennoé¢ stosunkéow ’

Zrédio: jak w tabeli 1.
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Tabela 4. Spdéjnosé w badanych urzedach gmin (w %)

1. Spéjno$é gminy jest zapewniona przez lojalnos§é i wzajemne zaufanie 37,20
2. Spéjnosé¢ gminy jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje
. e S . . , 21,80
i rozw¢j. Kladzie sie nacisk na szukanie nowych drog
3. Spdjnosé gminy jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osigganie celéw. 1747
Powszechnymi motywami dzialania sg ekspansywno$¢ i cheé zwyciezenia ’
4. Spéjnos¢ gminy jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy. 9353
Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie ’
Zrédio: jak w tabeli 1.
Tabela 5. Najwiekszy nacisk w badanych urzedach gmin (w %)
1. W gminie kladzie sie nacisk na rozwdj osobisty. Obserwuje sie duze 3991
zaufanie )
2. W gminie kladzie sie nacisk na zdobywanie nowych zasobéw 95.85
i podejmowanie nowych wyzwan ’
3. W gminie kladzie sie nacisk na dzialania konkurencyjne i wyniki 16,18
4. W gminie kladzie sie nacisk na trwalo§é i niezmiennosc 18,06
Zrédlo: jak w tabeli 1.
Tabela 6. Miary sukcesu w badanych urzedach gmin (w %)
1. Za miare sukcesu uwaza sie rozwoj zasob6éw ludzkich, prace zespolowsa 46,33
2. Za miare sukcesu uwaza sie wytwarzanie najbardziej oryginalnych
i nowatorskich rozwigzan oraz osiagniecie pozycji lidera w dziedzinie 19,40
innowacyjnosci
3. Za miare sukcesu uwaza sie wygrang na rynku i pokonywanie
. L . A - 15,77
konkurentéw. Najwazniejsze jest osiggniecie pozycji lidera na rynku
4. Za miare sukcesu uwaza sie sprawno$¢ dzialania 18,50

Zrédio: jak w tabeli 1.

Dane przedstawione w powyzszych tabelach wskazuja, ze badane urzedy
gmin wykazuja troske o pracownika oraz ceniona jest rzetelno§é w wykonywaniu
powierzonych obowiazkéow. Rozwijane jest w gminach przywddztwo, jako: koor-
dynowanie, sprawne organizowanie, stwarzanie harmonijnych warunkéw osig-
gania rezultatow. Przywodztwo jest takze orientowane na ksztaltowanie postaw
przedsiebiorczych. Pracownicy urzedéw gmin chetnie preferuja prace zespotowsg
oraz sa pozytywnie nastawieni do wspdlnego pomagania sobie w rozwigzywaniu
roznych probleméw. Badania wykazaly, ze w gminach ceni sie bardzo zaufanie
bedace podstawg pracy zespolowej. Spdjnos¢ gminy jest zapewniona przez formalne
zasady oraz regulaminy. Gminy cenig sobie rozwéj zawodowy pracownikéow oraz
zdobywanie nowych zasob6w i podejmowanie réznych wyzwan, dostrzegaja tez
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znaczenie rozwoju zasobow ludzkich, staraja sie aktywnie ksztaltowaé pozycje
konkurencyjng wzgledem innych gmin. Rysunek 2 przedstawia ,,usredniony” profil
kultury organizacyjnej gmin regionu $wietokrzyskiego.

Rysunek 2. Profil kultury organizacyjnej urzedéw gmin regionu swietokrzy-
skiego

Elastyczno$¢ i swoboda dziatania

\ ° KLAN ADHOKRACJA
36,08

we.

Orientacja na sprawy Orientacja na pozycje
wewnetrzne i integracja w otoczeniu i zréznicowanie

—® 1328

HIERARCHIA RYNEK

Stabilnos$é i kontrola

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w Katedrze Geografii Ekonomicznej
Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH w Warszawie: M. A. Le$niewski, Kultura organizacyjna...,
op. cit., s. 37. Raport z badan; K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 30.

Badania ankietowe urzedow gmin regionu Swietokrzyskiego pokazaly, ze
gminy majg kulture klanu. Pozostate typy kultury organizacyjnej, wedlug modelu
Camerona i Quinna, reprezentujg nastepujgce wartosci: kulture adhokracji, kulture
rynku i kulture hierarchii. R6znica miedzy typami kultury organizacyjnej nie jest
jednak zdecydowana. Mozna, mimo to, stwierdzi¢, ze urzedy gmin regionu $wie-
tokrzyskiego wykazuja kulture organizacyjng typu klanu. Réznica miedzy tymi
kulturami nie jest wszakze tak duza, by mozna bylo méwié o typowej kulturze
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klanu. Mozna raczej stwierdzi¢, ze mamy tu do czynienia ze zréznicowana kul-
tura organizacyjng klanu. Kultura ta charakteryzuje sie wszystkimi cechami
typowej kultury klanu i pewnymi cechami kultury adhokracji, rynku i hierarchii.
Wystepujaca w urzedach gmin wojewodztwa §wietokrzyskiego zréznicowana kultura
organizacyjna klanu ma, w §wietle przeprowadzonych badan, nastepujgce cechy39:

* urzad gminy jest miejscem spotkania osobistego (przypomina wielkg

rodzine),

* istnieje klimat przedsiebiorczosci w urzedzie gmin,

® gmina orientuje sie na wykonywanie swoich zadan,

® pracownicy zdajg sobie sprawe, ze podlegaja hierarchii w gminie,

® przywodztwo w gminie utozsamia sie powszechnie ze stuzeniem, radg

1 pomocg oraz roztaczaniem opieki nad pracownikami, a takze stwarzaniem
warunkow do rzetelnego wykonywania swoich zadan,

* w gminie preferuje sie prace zespolowa i dazy sie do zgody i uczestnictwa,

® istnieje konkurencja miedzy pracownikami gmin,

® tworzona jest spGjno$¢ w gminie, ktora jest zapewniona przez lojalno§é

i wzajemne zaufanie oraz istnieje takze spdjnos§¢ ksztaltowana przez
formalne zasady i regulaminy. Cenione jest sprawne funkcjonowanie
gminy,

* w gminach kladzie sie nacisk na rozwdj osobisty, zdobywanie nowych zaso-

béw, uczestniczenie w dzialaniach konkurencyjnych z innymi gminami,
® miarg sukcesu gmin jest rozwdj zasob6éw ludzkich, pracy zespotowej,

* sukcesem jest sprawno$¢ dziatania.

Prezentowane cechy odzwierciedlajg istote zrdznicowanej kultury orga-
nizacyjnej klanu. Klasyczna kultura klanu silnie orientuje sie na sprawy
wewnetrzne urzedow gmin oraz daje elastycznos$c i swobode dzialania pracowni-
kom. Zréznicowana kultura organizacyjna klanu posiada wszystko to co kultura
klanu oraz czeSciowo orientuje sie na otoczenie zewnetrzne (np. pozycja na rynku);
istnieje tez kontrola dzialah pracownikéw.

5. Podsumowanie
Badane urzedy gmin regionu $wietokrzyskiego majg zréznicowang kulture orga-

nizacyjna klanu, przy wykorzystaniu modelu Camerona i Quinna. Zréznicowanie
to moze wynikaé np. z ksztaltowania sie okre§lonego typu kultury. Organizacje te

39 Opracowanie wlasne na podstawie badah przeprowadzonych w Katedrze Geografii Ekonomicznej
Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH w Warszawie: M. A. Leéniewski, Kultura organizacyjna...,
op. cit., s. 35-37. Raport z badan.



22 Michat Adam Le$niewski

sg ukierunkowane na wiele elementéw charakteryzujacych dany typ kultury orga-

nizacyjnej. Przebadane urzedy gmin wykazujg duze zainteresowanie tworzeniem

swojej kultury organizacyjnej. Badaniu zostaly poddane wszystkie urzedy gmin

(102 gminy — stan na 22 lutego 2010 roku). Znajomo§¢ typu kultury organizacyjnej
stanowi szerokg podstawe do implementowania wszelakich zmian majgcych na celu
usprawnienie funkcjonowania organizacji (np. urzedéw gmin). Identyfikacja typu

kultury organizacyjnej daje mozliwosci realizowania réznych zmian w jednostce.

Zmiana jest nieodlgcznym elementem ksztaltowania rozwoju danej organizacji.

Znajomo$é¢ kultury organizacyjnej umozliwia dob6r pracownikéw odpowiednich
dla organizacji (np. urzedéw gmin).

6.

1.

10.
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Zastosowanie schematu arbitrazowego Nasha
i rozwigzania egalitarnego w negocjacjach dotyczacych
opustow za przyspieszenie ptatnosci

1. Wprowadzenie

Podmioty gospodarcze bardzo czesto spotykaja sie z sytuacjg, w ktérej stajg przed
alternatywa kooperacji, zawarcia porozumienia lub wyboru opcji konkurencyjnej,
ewentualnie zaniechania porozumienia. Na przyklad, przedsiebiorstwa w duopolu
mogg sie porozumieé¢ co do podzialu rynku albo konkurowa¢ w walce o udzial
w nim. W podobnej sytuacji sg pracodawcy i zwigzki zawodowe, ktore mogg sie
porozumieé co do wysokoSci plac albo wybra¢ konfrontacje. Réwniez panstwa
moga sie porozumieé, lub nie, w kwestii stawek celnychl. Innym przykiadem sg
negocjacje dotyczace opustow za przyspieszenie platnoSci w rozliczeniach miedzy
sprzedajgcym i kupujacym.

Celem niniejszego artykulu jest sprawdzenie, czy wymieniona sytuacja nego-
cjacyjna jest gra kooperacyjnag, w ktorej moga znalezé zastosowanie alternatywne
propozycje porozumien. Te propozycje to schemat arbitrazowy Nasha? i rozwigza-
nie egalitarne. Dodatkowo analizie zostang poddane réznice miedzy wskazaniami
analizowanych propozycji rozwiazan kooperacyjnych.

Opracowanie to ma charakter interdyscyplinarny. Laczy bowiem problemy
z zakresu zarzadzania finansami przedsiebiorstw z propozycjami jakie niesie teoria
gier kooperacyjnych. Tres¢ artykulu miesci sie w nurcie ekonomii normatywnej.

2. Schemat arbitrazowy Nasha

Dwupodmiotowa sytuacja negocjacyjna zostala zdefiniowana w klasycznym arty-
kule Nasha jako: mozliwosé wspdtpracy dla wspolnych korzysci na wiecej niz jeden
sposob. W prostszej wersji jako stan, w ktorym zadna decyzja podjeta przez jeden

1 Na te przyklady i inne powolal sie John Nash, piszgc swoj kanoniczny artykul z propozycja roz-
wigzania w grach kooperacyjnych, zob. J. F. Nash, The Bargaining Problem, ,Econometrica”, 18,
1950, s. 155-162.

2 Harsanyi dowi6dl, ze rozwigzanie kooperacyjne Nasha daje tozsamo wskazanie co model negocjacyjny
Zeuthena, zob. J. C. Harsanyi, Approaches to the Bargaining Problem Before and After the Theory
of Games, ,,Econometrica”, 24, 1956, s. 144-157.
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z podmiotow bez zgody partnera nie moze wpiyngé na korzysci tego drugiegos.
Jako przyklady takich sytuacji Nash podaje monopol bilateralny, duopol, nego-
cjacje placowe miedzy pracodawcami i zwigzkami zawodowymi oraz negocjacje
handlowe miedzy panstwami.

Logika schematu arbitrazowego opiera sie na wielu zalozeniach, ktérych
spelnienie umozliwia konstrukcje modelu sytuacji negocjacyjnej. Po pierwsze,
nalezy przeprowadzi¢ charakterystyke podmiotéw w niej uczestniczacych. Sg one
racjonalne, majg zdefiniowane funkcje uzytecznoéci osigganych korzysci, iden-
tyczne zdolnosci negocjacyjne oraz pelng informacje o parametrach wyboréw doko-
nywanych przez partneréw. Druga grupa zalozen dotyczy zbioru rozwigzan (S)
stanowigcych pary korzySci kazdej ze stron, osiggane w zaleznoéci od podejmowa-
nych przez nie decyzji. Wedlug Nasha musi on by¢ zwarty i wypukly?. Zwartosé
sprawia, ze zbiér rozwigzan jest ograniczony i mozna go zamkna¢ w odpowiednio
duzym kwadracie przestrzeni euklidesowej. To implikuje, ze kazda ciggla funk-
cja uzytecznosci korzysci jednego podmiotu zaklada maksymalng warto§é zbioru
dla danej uzytecznoSci drugiego podmiotu. Wypukloéé zbioru rozwigzan sprawia,
ze dla danego rozwigzania mozna znalezé alternatywe zwiekszajaca korzy$é co
najmniej jednego podmiotu, bez zmniejszania korzysci drugiego, tylko w obrebie
tego zbioru. Nigdy przez znalezienie rozwigzania bedgcego efektem odpowiedniego
mieszania strategii.

Waznym punktem zbioru rozwigzan jest sytuacja braku wspoélpracy miedzy
podmiotami. Funkcje uzytecznosci korzySci w tym punkcie przybieraja warto§é
zero. Przyrosty korzySci uzyskane przez podmioty dzieki wspélpracy bedg za
punkt odniesienia mialy te wladnie sytuacje. Innymi slowy punkt odniesienia jest
rozwigzaniem niekooperacyjnym, do ktorego podmioty moga powréci¢ w wypadku
niepowodzenia negocjacji. Ustalenie zerowych wspoélrzednych punktu odniesienia
jest mozliwe dzieki zalozeniu o mozliwoéci liniowej transformacji zbioru rozwigzan,
ktéra nie bedzie miala wplywu na wybér rozwigzania arbitrazowego.

Nash twierdzil, ze w zbiorze rozwigzan istnieje jedno, ktére kazdemu pod-
miotowi przynosi korzysci jakich oczekuje. Mozna zatem przyjaé, ze racjonalne
podmioty zgodzg sie wla$nie na to lub ekwiwalentne rozwigzanie. Istnieje punkt,
ktory nazwiemy rozwigzaniem arbitrazowym (c (S)), nalezacy do zbioru rozwigzan
dostepnych i traktowanych przez podmioty jako obopélnie korzystne. Znajdujac
warunki charakteryzujgce rozwigzanie arbitrazowe, Nash wyznaczy! prostg metode
jego wyznaczania.

3 J. F. Nash, The Bargaining Problem..., op. cit., s. 155-162.
4 Ibidem, s. 158.
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Pierwszy warunek jest wyrazem zalozenia o racjonalnoSci podmiotéw.
Jesli istnieje rozwigzanie o w zbiorze S takie, ze jest w nim inne, § o wlasnoSci
ur(B) > ui(@ i ug(B) > ug(e) to a # c(S). Ten warunek odzwierciedla dazenie
racjonalnych podmiotéw do maksymalizacji uzyteczno$ci w ramach uzgodnionego
rozwigzania arbitrazowego. Ponadto ogranicza on poszukiwania rozwigzania arbi-
trazowego do takiego podzbioru S, w ktérym wszystkie punkty spelniajg kryterium
optymalnoéci Pareto. W sensie geometrycznym rozwigzania arbitrazowego nalezy
szuka¢ na prawym, gérnym brzegu zbioru S.

Drugi warunek dotyczy niezaleznosci od alternatyw niezwiazanych. Jesli
zbior T zawiera zbiér S i ¢(T) nalezy do S, to ¢ (T) = ¢ (S). Jedli rozwigza-
nie arbitrazowe wyznaczone jest dla wiekszego zbioru 7' i nalezy do mniejszego
zbioru S, ktéry sie w T calkowicie zawiera, to jest jednoczeénie rozwigzaniem
arbitrazowym dla zbioru mniejszego. Sposréd wszystkich warunkéw ten wlaénie
wydaje sie najbardziej zaskakujgcy. Pozostale sg naturalng konsekwencjg przyj-
mowanych zalozen. Nash uzasadnial wlgczenie tego warunku, twierdzac, ze je§li
¢ (S) jest rozwigzaniem arbitrazowym dla wiekszego zbioru T, to usuniecie z niego
niektérych rozwigzan uznanych za nieosiggalne (powstaje zbiér S) nie prowadzi
do zmiany wskazania.

Warunek o niezaleznosci od alternatyw niezwigzanych budzil najwieksze
kontrowersje. Przyklady kwestionujgce jego zasadno$é przedstawiajg: Straffin,
Raiffa oraz Kalai i Smorodinsky®. Krytyka warunkéw rozwigzania arbitrazowego
Nasha zaprowadzila tych ostatnich do sformutowania wlasnego, alternatywnego
schematu.

Trzeci warunek dotyczy symetrii zbioru S. Je§li zawiera on punkt o wsp6t-
rzednych (a, b) to zawiera rowniez punkt (b, a). Jesli S jest symetryczny i funkcje
uq i uy odzwierciedlajg te symetrycznoéé, punkt ¢ (S) ma identyczne wspoélrzedne
dla kazdego z graczy (a, a). Innymi stowy, lezy na linii #; = uy. Ten warunek jest
wyrazem réwnego potencjalu i umiejetnosci negocjacyjnych obydwu podmiotow.

Wykorzystujac zalozenia oraz trzy sformutowane wedtug nich warunki, Nash
udowodnil, ze jedynym kryterium wyznaczenia punktu c (S) jest maksymalizacja
iloczynu u uy w pierwszej ¢wiartce ukltadu wspélrzednych. Zwartosc¢ zbioru S
gwarantuje, ze taki punkt istnieje, jego wypuklo§¢ sprawia, iz jest on jedyny.

Wyznaczone przez Nasha kryterium spelnia zalozenie o niezalezno$ci od
przeksztalcen liniowych. Je§li punkt odniesienia, punkt ¢ (S) i wszystkie pozostate

5 P D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2001, s. 136; R. D. Luce,
H. Raiffa, Gry i decyzje, PWN, Warszawa 1964, s. 125-131; E. Kalai, M. Smorodinsky, Other
Solutions to Nash’s Bargaining Problem, ,Econometrica”, 43, 1975, s. 513-518. Propozycja Kalaia
i Smorodinsky’ego w przypadku zbioru negocjacyjnego w postaci linii prostej daje to samo wskazanie
co schemat arbitrazowy Nasha. Z tego powodu nie testowano jego wskazah w tym artykule.



Zastosowanie schematu arbitrazowego Nasha i rozwigzania egalitarnego... 27

punkty zbioru pomnozymy przez dodatnig stala, to wszystkie iloczyny odleglosci
miedzy punktami przemnozg sie przez kwadrat tej stalej i ten, ktory byt maksy-
malny, nadal pozostanie maksymalny. Zal6zmy, ze punkt odniesienia ma wspot-
rzedne (uqg, Ugy). Jeli ich wartosci odejmiemy od odpowiednich wspélrzednych
wszystkich punktéw zbioru S, to punkt odniesienia znajdzie sie na poczatku uktadu
wspélrzednych. Nastepnie wszystkie uzyteczno§ci rozwigzan graczy pomndzmy
przez dodatnie stale tak, aby punkt c (S) mial wspélrzedne (1,1). Ze wzgledu
na maksymalizujgce wlasnoséci punktu c (S), zaden punkt zbioru S nie moze
leze¢ powyzej dodatniej gatezi hiperboli u1us = 1. Poniewaz galaz ta jest wklesta,
a zbiér S wypukly, nie moze on wykraczaé ponad styczng do hiperboli w punkcie
(1,1) o réwnaniu u; + uy = 2. Zbudujmy kwadrat obrazujgcy zbior T, ktéry zawiera
w sobie S, jest symetryczny wzgledem osi u; = uo, a jeden z jego bokéw zawiera
sie w prostej u; + us = 2. Zgodnie z pierwszym i trzecim warunkiem c (S) jest
rozwigzaniem arbitrazowym dla zbioru 7. Zgodnie z warunkiem drugim jest to
jednocze$nie rozwigzanie arbitrazowe dla zbioru S.

Rysunek 1. Dowdd unikatowosci schematu arbitrazowego Nasha

Zrédto: J. F. Nash, The Bargaining Problem..., op. cit., s. 155-162.
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Dowéd Nasha opart sie na zalozeniu o niezaleznosci od przeksztalcen linio-
wych i uwzglednieniu trzech warunkéw, ktorych spelnienie wskaze rozwigzanie
arbitrazowe jako maksymalizacje odleglosci w zbiorze S od punktu odniesienia.
Szczegblna role w tym, niewatpliwie eleganckim dowodzie, odgrywa warunek
drugi, ktéry zostal wykorzystany do zamkniecia wywodu.

Cofniecie przeksztalcenia liniowego przyniesie wyznaczenie wspoélrzednych
punktu c (S) w pierwotnej skali uzytecznoéci korzysci. Schemat arbitrazowy Nasha
wyréznial sie na tle wezesniegjszych wskazan rozwiagzan kooperacyjnych nie tylko
elegancjg dowodu, ale réwniez prostotg rachunkéw prowadzacych do rozwigzania.
Ponadto, wczeSniejsze propozycje dopuszezaly mozliwoéé uzupelniania uzgodnien
o konieczne wyplaty oboczne, ktérych celem bylo wyréwnanie asymetrii korzysci
wynikajgcych z kooperacji dla negocjujacych podmiotow®.

Nash rozwinal swojg koncepcje rozwigzania arbitrazowego w artykule z 1953
roku, dotyczacym tego problemu’. Nie zmienil w nim istoty proponowanego sche-
matu. Nowymi elementami koncepcji bylo osadzenie schematu arbitrazowego
w paradygmacie teorii gier, nadanie mu formy aksjomatycznej oraz konkretyzacja
okreslenia punktu odniesienia jako punktu grézb optymalnych.

Najistotniejszym uzupelnieniem bylo wskazanie punktu grézb optymalnych
jako punktu odniesienia. Przekonanie co do stusznoéci tego podejscia Nash czer-
pal z obserwacji wskazujgcej grozbe jako rozwigzanie alternatywne w przypadku
niepowodzenia negocjacji. Kazda ze stron moze zagrozic, ze jeSli negocjacje nie
powiodg sie to zastosuje strategie grozb. Gracze bedg formulowali grozby w taki
sposéb, by uzyskaé najkorzystniejszy punkt odniesienia, uwzgledniajac, ze prze-
ciwnik zrobi to samo. Wyboér strategii grozb staje sie zatem gra bardzo zblizong
do gry o sumie zerowej, w ktérej wygrane sg dla danych par strategii rézni-
cami odpowiednich wygranych gry, w ktorej szukamy rozwiazania arbitrazowego.
Szkoda wyrzadzona przeciwnikowi jest korzyScig dla podmiotu jg wyrzadzajacego.
Rozwigzaniem tej gry sg optymalne strategie grézb obydwu graczy.

Operacjonalizacja schematu arbitrazowego Nasha w przypadku negocja-
¢ji dotyczacych poziomu opustu za przyspieszong platno$é polega na zbudowa-
niu funkcji zwanej ,,produktem Nasha”. Funkcja ta to iloczyn réznic dzielacych
korzysci rozwigzania kooperacyjnego od korzysSci osigganych w punkcie grézb
optymalnych dla kazdego z dwoch graczy. Zmienng w tej funkcji jest wysoko§é
opustu. Nastepnie nalezy znalez¢ maksimum tej funkcji i towarzyszaca mu wyso-
koéé opustu:

6 Von J. Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games and Economic Behavior, Princeton, Princeton
University Press, 1944 (trzecie wydanie 1953), s. 558.
7 J. F. Nash, Two-Person Cooperative Games, ,,Econometrica”, 21;1, 1953, s. 128-140.
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N(u) = (Hsk(”) - ng(”))(]:[kk(u) - Hkg(”)) = max, (1)

gdzie:

I, (u) — korzysc sprzedajgcego z rozwigzania kooperacyjnego Nasha,

I, (u) - korzys¢ sprzedajacego w punkcie grozb optymalnych,

I, (u) — korzy§é kupujacego z rozwigzania kooperacyjnego Nasha,

I, (w) — korzys¢ kupujacego w punkcie grézb optymalnych,

u — opust za przyspieszong platnosc¢ udzielony kupujgcemu przez sprzedawce.

3. Rozwigzanie egalitarne

Rozwigzanie egalitarne polega na takim wyborze rozwigzania kooperacyjnego,
przy ktéorym nadwyzka korzy$ci ponad punkt grézb optymalnych jest identyczna
dla obydwu graczy:

]:[sk(u)_]:[sg(u) = Hkk(”)_Hkg(”)~ (2)

Innymi slowy, laczna korzys¢ z zawarcia porozumienia jest dzielona miedzy
sprzedajacego i kupujacego rowno po polowie. Rozwigzanie egalitarne jest propo-
zycja, ktéra latwo moze zostaé¢ zaakceptowana przez graczy ze wzgledu na swoja
prostote i czynienie zado$¢ poczuciu sprawiedliwosci, rozumianemu w sposéb pier-
wotny i uproszczony8. Podobne przymioty spetnia inne rozwigzanie kooperacyjne,
w ktéorym wygrane graczy sa wyznaczane jako §rednie arytmetyczne z wartosci
granicznych zbioru negocjacyjnego. Mozna je okresli¢ jako punkt srodkowy?. Punkt
§rodkowy moze zostaé potraktowany jako rozwigzanie kooperacyjne tylko dla
liniowych zbioréw negocjacyjnych. Z takg sytuacja mamy do czynienia réwniez
w negocjacjach dotyczacych opustéw za przyspieszong platnosé.

4. Prezentacja modelu

Praktyka relacji miedzy przedsiebiorstwami wskazuje na powszechno$é wystepo-
wania odroczonego terminu platnoéci. Tre§é wystawianej faktury obejmuje liczbe
dni okresu, przed ktérego uplywem musi nastapié platnosc. Sprzedajacy nie nalicza
kupujgcemu odsetek za okres odroczenia. Dopiero po uplywie umownego okresu
ma prawo do naliczania karnych odsetek. Odroczenie platnosci w czasie pocigga

8 Pod warunkiem, ze obszar negocjacyjny nie jest istotnie asymetryczny wzgledem linii o nachyleniu
jednostkowym przechodzacej przez punkt odniesienia.
9 A. Rapoport, Decision Theory and Decision Behavior, Dordrecht, Kluwer Academic Publishers, 1989.
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za sobg konieczno$¢ poniesienia przez sprzedajacego alternatywnych kosztow
finansowych. Ich wyrazem jest konieczno$¢ zdyskontowania warto§ci faktury,
przy zastosowaniu kosztu kapitalu réwnego oprocentowaniu kredytu krétkoter-
minowego, z ktérego korzysta sprzedajacy. Jednoczes$nie kupujacy osigga korzysé
finansowa, wyrazajgca sie umniejszeniem warto$ci faktury poprzez jej zdyskon-
towanie kosztem kredytu krétkoterminowego za czas odroczenia.

Dodatkowym czynnikiem, ktéry umniejsza warto§é oczekiwang platnoéci
dla sprzedajacego, jest to, ze nie wszyscy kupujacy splacajg warto§é faktury za
dobra, ktére nabyli. Nalezy zatem uwzglednié prawdopodobienstwo braku sptaty
nalezno$ci za wystawiong fakture, oczywiScie po stronie sprzedajgcego. Trudno
zaktadaé, ze kupujacy, nabywajac dobra, od razu przyjmuje, ze nie zaplaci faktury.
Prawdopodobienstwo, o ktérym mowa, ustala sie na podstawie dotychczasowych
doswiadczen sprzedajacego z klientami, ktorzy korzystajg z odroczonego terminu
platnosci.

Przedstawione uwarunkowania pozwalajg na zbudowanie formuly poka-
zujacej obecng warto$§é platnosci faktury dla sprzedajgcego, z uwzglednieniem
odroczonego terminu platnoSci:

R=A—"P_ 3

gdzie:

R — warto$¢ obecna wplywu gotéwki dla sprzedawecy,

A - warto§¢ nominalna faktury,

p — prawdopodobienstwo nie zaplacenia faktury przez kupujacego korzystajacego
z odroczonego terminu platnosci,

r, — oprocentowanie kredytu krétkoterminowego, z ktérego korzysta sprzedaweca,
t — liczba dni odroczenia platnosci.

Jednoczeénie warto$¢ obecna wydatku jaki musi ponies¢ kupujacy mozna
wyrazi¢ wzorem (wydatek zgodnie z konwencja zapisu przeplywoéw pienieznych
ma znak minus):

1

P=-A 4)

z‘ 3
1+r, 365

gdzie:
P - warto$¢ obecna wydatku gotéowki dla kupujgcego,
rp, — oprocentowanie kredytu krétkoterminowego, z ktérego korzysta kupujacy.
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Bardzo czesto sprzedajacy, do§wiadczajac dotkliwosci alternatywnych kosz-
tow finansowych, proponujg kupujacym opust cenowy za platno$¢ gotéwkowsq
w krotkim terminie odpowiadajacym czasowi realizacji przeplywu wyslanego
w dniu wydania towaru. Tym samym, odroczenie, o ktérym byla mowa wczes-
niej, to czas od umownego momentu wplywu gotéwki na konto sprzedajgcego
w sytuacji korzystania z opustu przez kupujgcego do umownego momentu odro-
czenia platnoéci dla kupujacych nie korzystajacych z opustu.

Rysunek 2. O$ czasowa ptatnosci miedzy kupujacym i sprzedajacym

t
A
- \
| | | >
I I I .
moment ~ moment moment T
wydania wplywu wptywu
towaru gotéwki gotéwki
i wystawienia od kupujacego od kupujgcego
faktury korzystajacego korzystajgcego
z opustu z odroczenia
pfatnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Udzielenie opustu za przyspieszona platno$¢ nie oznacza absolutnej rzetel-
noSci platnikow. W tej sytuacji rowniez mogg zdarzy¢ sie faktury nie zaptacone.
Doswiadczenie uczy jednak, ze ich Iaczna wartoéé jest zdecydowanie mniejsza niz
w przypadku relacji z klientami korzystajacymi z odroczonego terminu platnoSei.
Przyjmujac za moment, z punktu widzenia ktérego wyceniamy przyszte przeplywy
pieniezne, ostatni dzien okresu platno$ci dla korzystajacych z opustu, warto§é
wplywu gotowki dla sprzedajacego mozemy wyrazi¢ formula:

R, =A(1—q)(1—u) (5)

gdzie:

R, — warto$é wplywu gotéwki dla sprzedajacego,

q — prawdopodobienstwo nie zaplacenia faktury przez kupujacego korzystajacego
z opustu za przyspieszong platnoéé,

u — stopa opustu za przyspieszenie platnosci.
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Jednoczeénie wartosé¢ faktury, rozumiang jako wydatek kupujacego, mozna
wyrazi¢ wzorem:

P, =—A(1 - u), (6)
gdzie:
P, — wartoéé wydatku gotowki dla kupujacego korzystajacego z opustu za przy-
spieszenie platnosci.

Udzielenie opustu w okre§lonej wysokoSci przez sprzedawce jest ograniczone
przez taki jego poziom, przy ktéorym warto$é wplywu gotowki jest rowna wartoSci

obecnej w warunkach odroczonej ptatnosci. Inaczej rzecz ujmujgc:

R, =R, (7
A= q)(1 =) = A— P 8)

gdzie:
Umax — Maksymalny opust dopuszczany przez sprzedawce.

Po kilku prostych przeksztalceniach otrzymujemy:

l—p 1

— . 9)
q1+rsﬁ

Jednoczeénie kupujacy bedzie sie domagal opustu, ktéry poprawi jego
sytuacje w poréwnaniu z opcjg korzystania z odroczonego terminu platnoSci.
Minimalnym poziomem opustu bedzie ten, przy ktérym:

P =P, (10)

1

—A(l = up,)=—A (11)

min)

l‘ )
1+r, 365

gdzie:
Umin — Minimalny opust wymagany przez kupujacego.

Po kilku prostych przeksztalceniach otrzymujemy:
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1

u. =1 (12)

_71"

Przedzial miedzy u;, a unax Wyznacza obszar negocjacyjny, w ktérym musi
sie znalezé kazde rozwigzanie kooperacyjne, kazdy wynegocjowany kompromis.
Szeroko$¢ tego przedzialu zalezy od warto§ci dodatniej réznicy miedzy p i g. Im
jest ona wieksza, tym szerszy jest przedzial negocjacyjny. Je§li ta réznica jest
réwna zero, to szeroko§¢ przedzialu negocjacyjnego zalezy od tego, czy sprzedawca
korzysta z drozszego kredytu krotkoterminowego. Jesli tak, jest to . > Umin
i dostajemy przedzial negocjacyjny. Jesli u,,.x = umin to negocjacje nie wystapia,
poniewaz dostajemy jednoznaczng warto$é opustu, ktéra nie przynosi korzysci
zadnej ze stron. Natomiast gdy 1, < Umin, Udzielenie opustu przez sprzedajgcego
i skorzystanie z niego przez kupujgcego spowoduje straty u obydwu podmiotéw. Do
dalszych rozwazan przyjmujemy takg wersje modelu, w ktorej p > q i rg > ry.

5. Rozwigzanie kooperacyjne Nasha

Schemat arbitrazowy Nasha jest propozycjg rozwigzania kooperacyjnego wska-
zujacg taki punkt zbioru negocjacyjnego, ktory uwzglednia korzySci osiggane
przez strony w sytuacji braku porozumienia. Takg funkcje ma punkt grézb opty-
malnych. Rozwigzanie kooperacyjne Nasha musi spelnia¢ warunek wyznaczony
w formule (1). Iloczyn réznic miedzy korzy$ciami w punkcie zgodnym z jego wska-
zaniem i korzySciami w punkcie gr6zb optymalnych dla obydwu graczy musi byé
maksymalny. W analizowanym przypadku punkt grézb optymalnych to sytuacja,
w ktorej nie dochodzi do uzgodnienia zadnej wartos$ci opustu. Sprzedajacy go nie
udziela, w konsekwencji sprzedajacy niezgodnie korzysta i placi z odroczonym
terminem. Formuta (1) w przypadku analizowanego modelu przybiera postaé:

N(u) = (R, = R)(P, — P) = max, (13)
N(u) = [A(1 = g)(1 = uy) —A% —A(L =)+ A ) = max, (14)
1+ 71365 1 +71,3¢5
gdzie:

uy — opust za przyspieszenie platnoéci zgodny ze schematem arbitrazowym
Nasha.
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Korzystajac z warunku koniecznego na istnienie ekstremum funkcji:

aN(uN)

a MN = 0, (15)

po kilku prostych przeksztalceniach otrzymujemy réwnanielo:

21— q)~2uy(1-gq)—— L -1 =P =, (16)

¢ t

Dalsze przeksztalcenia pozwalaja wyznaczyé stope opustu zgodng z propo-
zycja Nasha:

1 1—p 1

2<1+rb%>_ 1_q2<1+r3%>.

Widzimy, ze opust bedzie tym wiekszy im wyzsze bedzie oprocentowanie

uy=1- (17)

kredytow krotkoterminowych, z jakich korzystaja obydwa podmioty. Jednoczeénie
opust wedlug Nasha bedzie dodatnio uzalezniony od rozmiaréw roéznicy p —q.
Im bardziej prawdopodobienstwo nie zaplacenia przez kupujacego korzystaja-
cego z odroczenia platnoSci jest wyzsze od swojego odpowiednika dla klientow
placacych szybciej z opustem, tym stopa opustu bedzie wyzsza. Ta zaleznoéé jest
odzwierciedleniem trudniejszej sytuacji strategicznej sprzedawcoéw, wynikajgcej
z asymetrii rzetelnosci platnikéw.

6. Rozwiazanie egalitarne

Rozwigzanie egalitarne to taki poziom opustu, przy ktérym korzysci z udzielenia
opustéw dla sprzedawcéw sa rowne korzySciom dla kupujacych ze skorzystania
z tego opustu. W analizowanym modelu ma to postaé réwnania:

(R,—R)=(P,~P), (18)

A(l—g)l—uy—A—"P Al —uy+A— (19)
( q)( Me) 1 + L - ( ue) 1 + L’
"s 365 "» 365

gdzie:
u, — kooperacyjne rozwigzanie egalitarne.

10 Z réwnania (16) wynika, ze druga pochodna z funkcji N («) jest ujemna. Mamy zatem do czynienia
z maksimum.
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Przeksztalcajac rownanie (19), otrzymujemy:

W= 1o ! - —r (20)

‘ (2—q)(1+rb%) (2—q)(1+r5%>

Rozwigzanie egalitarne abstrahuje od sytuacji strategicznej podmiotéw
uczestniczacych w analizowanej grze kooperacyjnej. Kazdy osiaga takg samag
korzy§é z udzielenia i skorzystania z opustu.

7. Przyktad liczbowy

Aby zilustrowaé przedstawione wyzej rozwazania przykladem liczbowym, postu-
zono sie zestawem parametrow modelu, ktéry odzwierciedla uwarunkowania rze-
czywistoSci gospodarczej jedynie w przyblizeniu. Autorowi bardziej zalezalo na
jaskrawos$ci obrazu omawianych zjawisk.

Zalozono, ze faktura, o ktorej platno$ci mowa, jest warta A = 120 000. Jest
to dosy¢ duza wartoéé, aczkolwiek czesto obecna w rzeczywistoSci gospodarczej.
Warto pamietaé, ze w relacjach miedzy kontrahentami takich faktur w ciggu roku
jest wiele, szczegblnie wtedy, gdy mowimy o tzw. key accounts, czyli kluczowych
klientach.

Klienci wybierajacy odroczony termin platnoSci nie splacajg nalezno$ci
z p = 3% prawdopodobienstwem. Jednoczeénie ci, ktérzy korzystajg z opustu za
przyspieszenie platnoSci, nie ptacg faktur z ¢ = 0,5% prawdopodobienstwem. Taka
rozbieznoéé niesie z sobg silng motywacje dla sprzedajgcych, aby udzielali opustu.
Tym samym, ostabia ich pozycje strategiczna.

Sprzedawcy korzystaja z kredytu kréotkoterminowego o oprocentowaniu na
poziomie 14%, kupujacy cieszg sie oprocentowaniem o dwa punkty procentowe
nizszym. Ta rdznica sprawia, ze przedzial negocjacyjny pojawi sie nawet wtedy,
gdy p =gq.

Odroczenie platnosci £ = 30 dni. Jest to bardzo czesto spotykany w prak-
tyce gospodarczej okres umownego odroczenia platnoSci. Przy opisanych wyzej
zalozeniach uzyskano wyniki przedstawione w tabeli 1.

Minimalny opust, jakiego domagaé sie bedzie kupujacy, to 0,9767%. Przy
tym poziomie bedzie dla niego obojetne, czy skorzysta z niego czy bedzie placié
z odroczeniem platnosci. Maksymalny opust, jakiego moze udzieli¢ sprzedawca, to
3,6216%. Udzielenie wyzszego opustu sprawiloby, ze otrzyma platnosé o wartosci
nizszej niz ta, ktorg dostanie przy odroczeniu platnosci.

Punkt grézb optymalnych (kolumna g) pokazuje wyniki w sytuacji, w kto-
rej nie dochodzi do porozumienia. Stopa opustu jest réwna zero. Sprzedawcy
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nie udzielaja go. Wartoéci ptatno$ci odpowiadajg zdyskontowanej kwocie faktury,
odpowiednio do okresu odroczenia ptatnoSci, kosztow kredytu krotkoterminowego
i prawdopodobienstw braku splaty naleznoSci.

Tabela 1. Wyznaczenie rozwigzan kooperacyjnych

Parametry N g e R,-R = max | P,- P = max
u 2,2991% 0,0000% 2,2958% 0,9767% 3,6216%
¢ 30,0 30,0 30,0 30,0 30,0
Unnin 0,9767% 0,9767% 0,9767% 0,9767% 0,9767%
Umax 3,6216% 3,6216% 3,6216% 3,6216% 3,6216%
R 116 654,85 115 075,84 116 658,81 118 233,86 115 075,84
P -117 241,05 | -118 828,00 | -117 245,03 | -118 828,00 -115 654,11
R,-R 1 579,01 0,00 1 582,97 3 158,02 0,00
pP,-P 1 586,94 0,00 1 582,97 0,00 3 173,89

Zrédto: obliczenia wlasne.

Rozwigzanie kooperacyjne Nasha jest widoczne w kolumnie N. Korzysé
z wykorzystania opustu w relacjach miedzy analizowanymi podmiotami jest nieco
wyzsza w przypadku kupujacego. Taki wynik odpowiada obserwacji o trudniejszej
sytuacji strategicznej sprzedawcy. Stopa opustu, zgodna ze wskazaniem schematu
arbitrazowego Nasha, jest rowna 2,2991%. To z punktu widzenia kupujacego zna-
czgce obnizenie platnos$ci. Przynosi mu oszczedno$é réwng 1 586,94. Sprzedawca
osigga korzy§¢ w wysokosci 1 579,01.

Rozwigzanie egalitarne (opcja widoczna w kolumnie e) to stopa opustu
rowna 2,2958%. Réznica w stosunku do propozycji Nasha jest widoczna dopiero
na trzecim miejscu po przecinku. Réznica w korzysciach wyrazonych w jednost-
kach pienieznych jest juz bardziej znaczgca. Kazdy z podmiotéw osiaga taka samag
korzy§¢ z przyspieszenia platno$ci réwng 1 582,97. Réwny podzial sumy korzysci
jest oczywiScie niezalezny od pozycji strategicznej graczy.

Ostatnie dwie kolumny tabeli 1 pokazujg konsekwencje uzgodnienia
stopy opustu najkorzystniejszej dla sprzedawcy (R,- R = max) i kupujgcego
(P,— P = max). Cala korzy§¢ z operacji wykorzystania opustu za przyspieszenie
platnoéci przechodzi na rzecz tego podmiotu, dla ktérego najefektywniejsza jest
wybrana stopa opustu.

8. Podsumowanie

Podstawowy cel artykulu zostal zrealizowany. Analizowany model platnosci,
uwzgledniajgcy mozliwo$¢ udzielenia opustu za jej przyspieszenie, stanowi gre
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kooperacyjna, w ktorej mozna wyznaczy¢ rozwigzanie, stosujac zaréwno schemat
arbitrazowy Nasha, jak i wybierajac opcje egalitarng. Pierwsza z propozycji przy-
nosi asymetrie wygranych zgodng z sytuacjg strategiczng graczy. Sprzedawca na
og6l osigga mniejsza korzy$é niz kupujacy.

Rozwigzanie egalitarne przynosi réwny podzial sumy korzysci z aktywnego
wprowadzenia opustow za przyspieszenie platnosci. Wynik zastosowania tego roz-
wigzania kooperacyjnego jest niezalezny od pozycji strategicznej graczy. Czyni ono
zado§¢ naiwnemu przywigzaniu do réwnego podzialu jako najsprawiedliwszego
rozwigzania.

Okazuje sie, ze propozycja Nasha w przypadku analizowanego modelu ma
tez pewien aspekt, ktory czyni jg latwg w zastosowaniu. Zestawiajgec réwnania
(9), (12) i (17), latwo mozna sprawdzi¢, ze:

u . +u
uN — min 2 max . (21)

Opust zgodny ze schematem arbitrazowym Nasha jest tozsame z tzw. punk-
tem Srodkowym, czyli §rednig arytmetyczng najbardziej preferowanych przez gra-
czy rozwigzanll. Aby gracze uzgodnili rozwigzanie kooperacyjne Nasha, oddajgce
réznice w ich sytuacji strategicznej, wystarczy, ze wybiorg $rednia arytmetyczna
z warto$ci granicznych przedzialu negocjacyjnego.
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Partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce
w warunkach nowych regulacji prawnych

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest:

1) préba oceny, czy w okresie obowigzywania nowej ustawy o partnerstwie pub-
liczno-prywatnym! (od lutego 2009 roku do chwili obecnej) nastapit wzrost
liczby inwestycji publicznych realizowanych z udzialem przedsiebiorcow
prywatnych, z wykorzystaniem formuly partnerstwa publiczno-prywatnego;

2) odpowiedz, czy nowg ustawe o partnerstwie publiczno-prywatnym mozna
uzna¢ za bezpoSrednig przyczyne obserwowanego stanu rzeczy.

Wykorzystanie partnerstwa publiczno-prywatnego na $wiecie zwieksza sie
znaczgco od polowy ostatniej dekady minionego stulecia. Cho¢ Wielka Brytania
pozostaje w tym okresie niekwestionowanym liderem zaréwno pod wzgledem
liczby, jak i warto§ci projektow realizowanych wspélnie przez sektor publiczny
i sektor prywatny w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego, partnerstwo to
rozwinelo sie w mniejszym badZ wiekszym stopniu na wszystkich kontynentach.
(zob. rysunek 1). Do$wiadczenie wielu krajéw zdobyte w ciggu minionych kil-
kunastu lat pokazuje, ze tego typu wspoélpraca obu sektoré6w moze byé metodg
przyspieszajaca realizacje zadan publicznych.

W odniesieniu do partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce czesto formu-
lowana jest opinia o jego niklym wykorzystaniu2, ktére wypada slabo zwlaszcza na
tle popularnoéci partnerstwa w innych panstwach. Jednak w ostatnim czasie nie
brakuje réwniez glos6w o dynamicznym wzroScie liczby projektéw realizowanych
z udzialem partneréw prywatnychs.

1 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz.U. z dnia 5 lutego 2009 r.
Nr 19 poz. 100. Ustawa weszla w zycie i obowigzuje od 27 lutego 2009 roku.

2 O tym, ze partnerstwo publiczno-prywatne jest stosowane w Polsce w niewielkim zakresie, mozna
bylo uslyszeé np. na VI Ogdlnopolskiej Konferencji Banku Gospodarstwa Krajowego ,,Nowe metody
finansowania inwestycji samorzadéw”, ktéra odbyla sie 15 wrze$nia 2010 roku w Warszawie. Problem
slabego rozwoju partnerstwa w Polsce podnosili w swych wystapieniach obecni na konferencji zar6wno
przedstawiciele administracji centralnej (np. minister rozwoju regionalnego czy minister gospodarki),
jak i administracji terenowe;j.

3 Zob. np.: Rynek PPP w Polsce. I potowa 2010 r. Raport Investment Support na temat rynku
partnerstwa publiczno-prywatnego i koncesji w pierwszej polowie 2010 roku, Investment Support,
Warszawa, sierpien 2010 r., s. 4.



40 Agnieszka Cenkier

Rysunek 1. Partnerstwo publiczno-prywatne na $wiecie w latach 1997 i 2007

PRP (1997)

PPP (2007)

Legenda:

jasnoszary — panstwa nie stosujace partnerstwa publiczno-prywatnego,
ciemnoszary — panstwa stosujgce partnerstwo publiczno-prywatne.

Zrédto: PPP in Developing Economies. Overcoming Obstacles to Private Sector Participation, DEPFA
BANK, Dublin, August 2007, s. 7.

Jako miary oceny rozwoju partnerstwa z reguly stosowane sg nastepujgce
kryteria:

* stan regulacji prawnych,

® otoczenie instytucjonalne,

® liczba realizowanych projektow.
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Zastosowanie kazdego z przedstawionych kryteriéw prowadzi do uzyskania
nieco odmiennych wynikéw oceny.

2. Stan regulacji prawnych jako miara rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego

Ocena wypada stosunkowo najlepiej, je§li za miare rozwoju partnerstwa pub-
liczno-prywatnego w Polsce przyja¢ przepisy prawa regulujgce jego funkejono-
wanie. Polska bez watpienia nalezy do grupy panstw, ktore relatywnie wcze$nie
uregulowaly zagadnienia dotyczace partnerstwa publiczno-prywatnego w odrebnej
ustawie?. Jednak juz w chwili wejScia w zycie ustawy o partnerstwie publiczno-
prywatnym (pazdziernik 2005 roku)5 bylo wiadomo, ze istnienie takiej ustawy
nie jest niezbednym warunkiem rozwoju partnerstwa, czego niezbicie dowiodla
na przyklad Wielka Brytania. Ponadto ustawa zamiast zdynamizowaé — jak tego
oczekiwali zwolennicy ustawy — tlagcy sie w naszym kraju rynek partnerstwa,
calkowicie go zablokowala. Nieliczne proby wspélpracy na zasadach partner-
stwa, podjete juz w czasie obowigzywania ustawy, prowadzono z pominieciem jej
przepiséw. W podjetych w tej sytuacji pracach nad nadaniem przepisom nowego,
lepszego brzmienia uwage skoncentrowano na wyeliminowaniu bledéw, dostrzezo-
nych w ustawie obowigzujacej od pazdziernika 2005 roku, w tym przede wszyst-
kim nadmiernej szczegélowosci przepisow zawartych tak w samej ustawie, jak
i w przepisach wykonawczych do ustawy®.

Nowa ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym weszla w zycie w lutym
2009 roku’. Przepisy w niej zawarte, w przeciwienstwie do starej ustawy, ze
wzgledu na ich ogdlny charakter, pozostawiajg stronom podpisujagcym umowe
o partnerstwie publiczno-prywatnym znaczny zakres swobody w okre§leniu szcze-
g6tow wspolpracy. Dzieki temu w przypadku kazdego projektu realizowanego
w formule partnerstwa mozliwe jest dostosowanie tresci umowy do jego specyfiki.
Ponadto w czasie prac nad nowag ustawg byly prowadzone konsultacje spoteczne

4 Mecenas J. Kalecinska-Rossi, Partner w White&Case W. Danilowicz W. Jurcewicz — Kancelaria Prawna
Spotka komandytowa, w swoim wystgpieniu pt. Do§wiadczenia austriackie a promowanie idei PPP
w Polsce na konferencji ,,Austriackie do$wiadczenia w realizacji projektéw partnerstwa publiczno-
prywatnego”, zorganizowanej przez Ministerstwo Gospodarki 16 wrzeénia 2010 roku w Warszawie,
wyrazila kontrowersyjny skadingd poglad, ze Polska w 2005 roku, w zwigzku z opublikowaniem
ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym, byta liderem w rozwoju partnerstwa.

5 Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz.U. z dnia 6 wrze$nia 2005 r.
Nr 169 poz. 1420.

6 W szczegolnosci chodzi tu o rozporzadzenie Ministra Finans6w z dnia 30 czerwca 2006 r. w sprawie
niezbednych elementéw analizy przedsiewziecia w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego, Dz.U.
z dnia 13 lipca 2006 r. Nr 125 poz. 866.

7 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz.U. z dnia 5 lutego 2009 r.
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z przedstawicielami érodowisk potencjalnie zainteresowanych uczestnictwem
w partnerstwie publiczno-prywatnym. Przyjety tryb przygotowania ustawy (kon-
sultacje spoleczne) oraz ramowy charakter zawartych w niej przepisow (bez szcze-
gbélowych rozwigzan) mialy ulatwié przezwyciezenie bariery rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego, jakg — w opinii wielu — stanowilo niewlaSciwe otoczenie
prawne, a tym samym przyczyni¢ sie do stworzenia odpowiednich warunkéw dla
funkcjonowania i rozwoju partnerstwa w Polsce. Ustawe o partnerstwie publiczno-
prywatnym poprzedzila ustawa o koncesji na roboty budowlane i ustugi, réwniez
zawierajgca regulacje dotyczace inwestycji realizowanych wspélnie przez sektor
publiczny i sektor prywatnys.

Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym z 2008 roku, w przeciwienstwie
do ustawy z roku 2005, jest do$¢ powszechnie oceniana jako odpowiednia dla
ozywienia partnerstwa w Polsce®. Nie jest nawet odosobniony poglad, ze wejscie
w zycie nowych przepiséw spowodowalo widoczne ozywienie na rynku partnerstwa
publiczno-prywatnego w Polsce. Na przyklad, w opinii autoré6w Raportu o PPP
w Polsce 2009: Wejscie w zycie nowych ustaw, czyli ustawy z dnia 19 grudnia
2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (...) oraz ustawy z dnia 9 stycznia
2009 r. o koncesji na roboty budowlane lub ustugi (...) rozpoczeto nowy etap
rozwoju przedsiewzieé inwestycyjnych realizowanych przy wspélpracy podmiotu
publicznego z partnerem prywatnyml0, Natomiast, zgodnie z opracowaniem pt.
Rynek PPP w Polsce. I potowa 2010, bedacym - zgodnie z deklaracjg autoréow
- kontynuacja analizy rynku koncesji i partnerstwa publiczno-prywatnego, ktorej

8 Ustawa z dnia 9 stycznia 2009 r. o koncesji na roboty budowlane i ustugi, Dz.U. z dnia 5 lutego
2009 r. Nr 19 poz. 101. Ustawa weszla w zycie i obowigzuje od 20 lutego 2009 roku. Zdaniem
autorki tego artykulu ulokowanie regulacji dotyczacych realizacji inwestycji z udzialem partneréw
prywatnych w dwoch odrebnych, zredagowanych od nowa ustawach zaciera przejrzysto$¢ wprowa-
dzonych przepiséw oraz stawia pod znakiem zapytania ramowy i kompleksowy charakter ustawy
o partnerstwie publiczno-prywatnym, co mozna uznaé za istotng utomnos$é¢ obowigzujacych od nie-
dawna rozwigzan. Zastosowane rozwigzanie wydaje sie szczegélnie watpliwe, jesli koncesje potrak-
tuje sie jako jeden z rodzajéw partnerstwa publiczno-prywatnego; zob. np. klasyfikacje partnerstwa
publiczno-prywatnego na stronie internetowej The Canadian Council for Public-Private Partnerships.
Koncesja jest tam przedstawiona jako rodzaj partnerstwa, w ktérym zar6wno zaangazowanie sektora
prywatnego, jak i ponoszone przez niego ryzyko, w poréwnaniu z innymi strukturami partnerstwa,
jest najwieksze.

9 Wejéciu w zycie nowych przepisow towarzyszyly liczne komentarze oséb reprezentujgcych srodowisko
zainteresowane partnerstwem publiczno-prywatnym — czy to przedstawicieli administracji pahstwo-
wej (np. 6wezesnego wiceministra gospodarki A. Szejnfelda), czy tez przedstawicieli Srodowiska
prawniczego (np. I. Bojarskiej, prawnika w kancelarii Wojciechowska & Kotarba), dostepne w owym
czasie na stronach internetowych np. ministerstwa gospodarki czy Centrum PPP, formulowane na
,,okolicznoéciowych” konferencjach prasowych badZz innego rodzaju spotkaniach, w czasie ktérych
podejmowano problematyke partnerstwa publiczno-prywatnego.

10 Raport o PPP w Polsce 2009. Raport Investment Support podsumowujacy pierwszy rok obowigzywa-
nia ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym i ustawy o koncesji na roboty budowlane i ustugi,
Investment Support, Warszawa, styczen 2010 r., s. 4.
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wyniki zaprezentowano w raporcie dotyczacym 2009 roku, Od ubiegiego roku,
kiedy to weszly w zZycie nowe ustawy regulujqce wspoiprace publiczno-prywatng,
czyli ustawy z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (...)
oraz ustawy z dnia 9 stycznia 2009 r. o koncesji na roboty budowlane lub ustugi
(...) obserwujemy znaczqcy rozwdj analizowanych formut realizacji inwestycji
z udzialem partnera prywatnegoll.

Na wyrazne podkreélenie zasluguje, ze wérod krajow, ktoére z powodzeniem
stosuja partnerstwo publiczno-prywatne na szeroksg skale, sg i takie, w ktérych
przepisy regulujace funkcjonowanie partnerstwa sa rozlokowane po réznych usta-
wach, jak i takie, w ktérych stosowne regulacje zostaly zawarte w odrebnej usta-
wie. Polska na tle innych panstw stosunkowo wecze$nie pokusila sie o odrebng
ustawe.

3. Otoczenie instytucjonalne jako miara rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego

W lipcu 2008 roku powstata fundacja Centrum Partnerstwa Publiczno-Prywatnego
-niezalezna instytucja obywatelska, powolana przez 41 podmiotéw publicznych
i prywatnych: banki, kancelarie prawne, firmy doradcze, przedsiebiorstwa, regio-
nalne agencje rozwoju, fundacje, zwigzki, izby i stowarzyszenia gospodarcze.
Zalozyciele Centrum sg zainteresowani przelamywaniem barier ograniczajacych
upowszechnienie partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce. Centrum cieszy sie
poparciem Ministerstwa Finanséw, Gospodarki i Infrastruktury oraz jednostek
samorzgdu terytorialnegol2.

Powotanie Centrum PPP, pierwszego podmiotu otwarcie dedykujacego swoja
dziatalnoé¢ promowaniu wspdlnej realizacji zadan publicznych przez podmioty pub-
liczne i podmioty prywatne w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego, wypet-
nilo kilkunastoletnig pustke instytucjonalng w zakresie partnerstwa. Tymczasem
podmioty wyspecjalizowane w promowaniu partnerstwa, z reguly ulokowane
w strukturze administracji rzadowej panstwa, funkcjonujg w wiekszosci krajow
zainteresowanych rozwojem partnerstwa. Powolanie ich do zycia jest czesto jedng
z pierwszych inicjatyw realizowanych przez administracje publiczng w ramach
upowszechniania partnerstwa. Z doswiadczenia wielu panstw wynika, ze dzialal-
no§é tego typu podmiotéw prowadzi do wzrostu liczby inwestycji realizowanych
na zasadach partnerstwa. Centrum PPP, mimo ze nie stanowi elementu admini-
stracji centralnej panstwa, nalezy uznac za tego typu jednostke. Czas pokaze, czy

11 Rynek PPP w Polsce. I polowa 2010 r. Raport Investment Support na temat..., op. cit., s. 4.
12 www.centrum-ppp.pl, dostep: wrzesieh 2010 r.



44 Agnieszka Cenkier

dzialalnoé§é Centrum, prowadzona przy wsparciu instytucji rzadowych, przyczyni
sie do wzrostu liczby inwestycji publicznych realizowanych z udzialem partneréow

prywatnych.

4. Liczba realizowanych projektow jako miara rozwoju
partnerstwa publiczno-prywatnego

4.1. Baza Projektow Partnerstwa Publiczno-Prywatnego
Ministerstwa Gospodarki

Do oceny zaawansowania rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego na podsta-
wie liczby realizowanych projektéw niezbedny jest dostep do stosownych danych.
W Polsce dostep ten jest istotnie ograniczony ze wzgledu na brak odpowiednich
zrodet.

Wobec powyzszego na szczegélne uznanie zasluguje niedawna inicjatywa
Ministerstwa Gospodarki, ktore podjeto trud utworzenia powszechnie dostepnej
bazy projektow partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce!3. Celem uruchomienia
bazy jest gromadzenie i udostepnienie, a tym samym upowszechnianie wiedzy
o partnerstwie publiczno-prywatnym. Znajda sie w niej informacje o wszystkich
projektach — planowanych, w realizacji i zakonczonych, przedstawione w prosty
i wygodny dla uzytkownika sposéb, w postaci zestawien i raportéw oraz informacji
detalicznych o poszczegélnych projektach. Twoércy bazy przewiduja, ze w kolejnym
etapie jej rozbudowy w bazie bedg umieszczane publikacje dotyczgce funkcjo-
nowania partnerstwa w Polsce i zagranicg oraz informacje biezgce, wazne dla
uzytkownikéw (na przyklad o organizowanych kursach czy szkoleniach)!4.

Baza znajduje sie dopiero w fazie tworzenia, a ponadto — przynajmniej
dotad — nie zawiera zadnych informacji o pionierskich projektach partnerstwa,
realizowanych w Polsce we wczesnych latach 90. minionego stulecia. Do chwili
nagromadzenia informacji o wszystkich przypadkach partnerstwa pozostanie raczej
malo uzytecznym zrédlem danych.

Na uwage zaslugujg rowniez préby upowszechniania danych statystycz-
nych o partnerstwie publiczno-prywatnym w Polsce, podjete w ostatnim czasie
na przyklad przez Centrum Partnerstwa Publiczno-Prywatnego (Centrum PPP)15

13 Ministerstwo gospodarki w ramach realizacji przepisu artykulu 3 aktualnie obowigzujacej (nowej)
ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym, zgodnie z ktérym do zadan ministra wiasciwego do
spraw gospodarki m.in. nalezy upowszechnianie i promowanie partnerstwa publiczno-prywatnego oraz
dokonywanie analiz i ocen partnerstwa publiczno-prywatnego, utworzylo Baze Projektéw Partnerstwa
Publiczno-Prywatnego, dostepng pod adresem http://bazappp.mg.gov.pl/portal

14 http://bazappp.mg.gov.pl/portal/; dostep: wrzesienr 2010 r.

15 Przedsiewziecia PPP w Polsce — stan na sierpien 2010 r., www.centrum-ppp.pl, dostep: wrzesieh
2010 r.
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czy, wspomniang juz wczesniej, Investment Support, ktéra od pewnego czasu
— chyba jako pierwsza w Polsce i do niedawna jedyna — konsekwentnie préobuje
nadaé rynkowi partnerstwa publiczno-prywatnego wymiar liczbowy16.

Wysilki podejmowane w celu stworzenia stosownej bazy zawierajacej infor-
macje o liczbie, wartoéci czy tez przebiegu realizacji poszczegblnych projektow
partnerstwa publiczno-prywatnego sgq dziataniem w dobrym kierunku, przybliza-
jacym czas, w ktorym ocena partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce bedzie
prowadzona na podstawie kompletnych i wiarygodnych danych.

4.2. Dane o projektach partnerstwa publiczno-prywatnego

Wskazanie dokladnej, a nawet przyblizonej liczby inwestycji publicznych w Polsce
prowadzonych na zasadach partnerstwa publiczno-prywatnego, jesli w ogdle jest
mozliwe, przysparza wielu trudnoéci z kilku powodéw. Przede wszystkim nie
jest jasne, ktore przedsiewziecia wykonywane przez podmioty publiczne z udzia-
lem prywatnych inwestorow mozna uznaé za partnerstwo publiczno-prywatne,
a ktore takg formg wspélpracy nie sg. Brak jednolitej interpretacji jest szczegdlnie
widoczny w odniesieniu do projektéw realizowanych w latach 90. XX wiekul?.
Inwestycje realizowane w tamtym okresie przez sektor publiczny wspélnie z pry-
watnymi przedsiebiorcami, mimo ich istoty typowej dla partnerstwa publiczno-
prywatnego, wspolcze$nie z reguly nie sg zaliczane do partnerstwals.

Liczba projektow partnerstwa publiczno-prywatnego pozostaje w zasadzie
nieokreslona réwniez z powodu braku stosownej ewidencji, ktéra obejmowataby
wszystkie przedsiewziecia podjete w formule partnerstwa w ciggu minionych kil-
kunastu lat. Zgromadzenie stosownych danych wydaje sie zadaniem szczegdlnie
zlozonym w obliczu wspomnianych trudnoéci, z jednoznacznym zakwalifikowaniem
poszczegblnych inwestycji do partnerstwa publiczno-prywatnego. Nie powinno
dziwi¢ zatem, ze informacje o liczbie i zaawansowaniu projektow, przedostajace sie

16 Okazja do przygotowania i opublikowania zestawien liczbowych dotyczacych partnerstwa publiczno-
prywatnego w Polsce okazal sie organizowany cyklicznie od 2007 roku przez Investment Support
konkurs ,Dobre praktyki PPP”. Opracowanie pt. Dobre praktyki PPP. Podsumowanie trzech lat
konkursu na najlepsze projekty przedsiewzie¢ publiczno-prywatnych, opublikowane w 2009 roku
wspoélnie przez Investment Support i Ambasade Brytyjska w Warszawie, zawiera dane dotyczace
projektow zgloszonych do konkursu w latach 2007-2009.

17 Zob. np.: Partnerstwo publiczno-prywatne w dziedzinie uslug komunalnych. Przeglad doéwiadczen
polskich, red. M. Moszoro, MUNICIPIUM, Warszawa 2000. Opracowanie jest unikatowym zrédlem
informacji o projektach partnerstwa publiczno-prywatnego realizowanych w Polsce przez admini-
stracje terenowa w latach 90. minionego stulecia, a wiec w okresie, w ktérym partnerstwo w innych
panstwach w zasadzie nie bylo jeszcze stosowane.

18 Definicja partnerstwa publiczno-prywatnego zawarta w ustawie o partnerstwie publiczno-prywat-
nym z 2005 roku uniemozliwila traktowanie jako partnerstwa wszystkich przypadkéw wspoipracy
sektora publicznego i sektora prywatnego, ktére mialy miejsce przed wejSciem w zycie tej ustawy.
Zob.: Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o partnerstwie..., op. cit., art. 1 ust. 2.
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okazjonalnie do opinii publicznej, sg na tyle niespdjne i niekompletne, ze trudno
na ich podstawie formulowaé rzetelng i wiernie odwzorowujaca stan faktyczny
ocene zjawiskald.

Dostepne dane dotyczace wykorzystania partnerstwa publiczno-prywatnego
w inwestycjach publicznych w Polsce w warunkach nowych regulacji prawnych nie
wydajg sie $wiadczy¢ o jego dynamicznym rozwoju20. Ozywienie na rynku partner-
stwa publiczno-prywatnego w badanym okresie wydaje sie szczegdlnie watpliwe,
jesli za jego miare przyjaé liczbe realizowanych projektéow, ktora niezmiennie
pozostaje na bardzo niskim poziomie (zob. tabela 1). W ciagu minionych kilku-
nastu miesiecy (czas obowigzywania nowych przepiséw) bez watpienia znaczaco
zwiekszyla sie liczba ogloszen o partnerstwie publiczno-prywatnym i koncesjach
(zob. tabela 2), jednak zdecydowana wiekszo§é projektéow w chwili ukazania sie
ogloszenia znajdowala sie na etapie wczesnych przygotowan2l.

Tabela 1. Dane o projektach partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce

Projekty realizowane Pomyst na projekt
Liczba projektow 4a 35

a http://bazappp.mg.gov.pl/portal/. Zgodnie z informacjg z 28 wrze$nia 2010 r. na zasadach
partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce realizowane byly cztery projekty, z ktorych
tylko jeden znajduje sie na etapie realizacji, a jeden w fazie zamdwienia publicznego. Status
pozostalych zostal okreslony jako ,,pomyst”. Droga od pomystu do wykonania poszczegélnych
przedsiewzie¢ jest dluga, a cze§é pomystéw nie zostaje nigdy zrealizowana.

7rédlo: Baza Partnerstwa Publiczno-Prywatnego Ministerstwa Gospodarki, http://bazappp.mg.gov.pl/
portal/, dostep: 28 wrzeénia 2010 r.

19 Np. w nieczestych doniesieniach prasowych na temat partnerstwa publiczno-prywatnego stosunkowo
najwiecej informacji dotyczy odcinkéw autostrad budowanych i eksploatowanych w formule partner-
stwa, a w prasie lokalnej lub wyspecjalizowanej w problematyce samorzadu terytorialnego mozna
spotkaé informacje dotyczace poszczegélnych przedsiewzieé realizowanych — a jeszcze czesciej dopiero
przewidzianych do ewentualnej realizacji — przez podmioty administracji terenowej. Jednak dane
statystyczne na poziomie ogdlnokrajowym w zasadzie nie sg dostepne. Ogloszenia o planowanych
przedsiewzieciach ukazujg sie co prawda w Biuletynie Zaméwieh Publicznych, jednak — chocby ze
wzgledu na nie tak rzadkie przypadki uniewazniania wcze$niej oglaszanych inwestycji — publikowane
tam informacje szybko sie dezaktualizuja.

20 Dane o liczbie projektéw partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce prezentowane przez Centrum

Partnerstwa Publiczno-Prywatnego w zasadzie pokrywaja sie z danymi przedstawionymi w raportach

Investment Support — Centrum PPP w swoim zestawieniu powoluje sie na opracowanie Investment

Support.

Przywolane w tekscie raporty Investment Support powstaly z wykorzystaniem ogloszen o partner-

stwie publiczno-prywatnym publikowanych w Biuletynie Zaméwien Publicznych i/lub w Dzienniku

Urzedowym Unii Europejskiej. Zob.: Raport o PPP w Polsce 2009. Raport Investment Support

podsumowujacy..., op. cit., s. 4 oraz Rynek PPP w Polsce. I polowa 2010 r. Raport Investment

Support na temat..., op. cit., s. 4.

2

[t



Partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce w warunkach nowych... 47

Obserwowany stan rzeczy nalezy raczej potraktowaé jako sygnal o zmianie
spojrzenia podmiotéw publicznych na partnerstwo publiczno-prywatne i zwigzane
z nim mozliwosci oraz o zmianie sposobu mys$lenia o udziale prywatnych podmio-
tow w realizacji inwestycji sektora publicznego, co powoduje wzrost popularnosci
partnerstwa i zwiekszone zainteresowanie jego wykorzystaniem, ale nie jako dowod
(dynamicznego) jego rozwoju.

Tabela 2. Liczba ogtoszen o partnerstwie publiczno-prywatnym i koncesjach

. . Liczba ogtoszen
Tryb planowanej inwestycji - -
2009 Pierwsze pétrocze 2010

Koncesja 32 24
Partnerstwo publiczno-prywatne

. " 4 9
w trybie koncesji
Partnerstwo publiczno-prywatne
w trybie prawa zamoéwien 4 5
publicznych
Ogédlem 40 38

Zrédlo: Raport o PPP w Polsce 2009. Raport Investment Support podsumowujacy pierwszy rok obo-
wigzywania ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym i ustawy o koncesji na roboty budowlane
i ustugi, Investment Support, Warszawa, styczen 2010 r., s. 5 oraz Rynek PPP w Polsce. I potowa 2010 r.
Raport Investment Support na temat rynku partnerstwa publiczno-prywatnego i koncesji w pierwszej
potowie 2010 roku, Investment Support, Warszawa, sierpien 2010 r., s. 5.

4.3. Przyczyny zwiekszonego zainteresowania partnerstwem
publiczno-prywatnym

Mozna przyjac, ze wzrost zainteresowania partnerstwem publiczno-prywatnym
(rosngca liczba ogloszen o partnerstwie publiczno-prywatnym), obserwowany
w okresie ostatniego poéltora roku, zostal wywolany pojawieniem sie nowych
przepisow Taka zalezno$c, przede wszystkim ze wzgledu na zbiezno$¢ w czasie
obu zjawisk, wydaje sie niemal oczywista. Nie mozna jednak wykluczy¢ wplywu
réwniez innych czynnikéw, jak na przyklad zwiekszone zainteresowanie stanem
infrastruktury, zwiazane ze zblizajacymi sie mistrzostwa w pilce noznej w 2012
roku, ktérych gospodarzem bedzie Polska. Atmosfera przygotowan do tak wielkiego
przedsiewziecia, jakim jest Euro 2012, sprzyjajaca wzrostowi koniunktury oraz
liczbie realizowanych inwestycji, zwlaszcza zwigzanych z rozwojem infrastruktury,
moze by¢ réwniez czynnikiem ulatwiajgcym podejmowanie wspdélpracy na zasa-
dach partnerstwa publiczno-prywatnego. Za jeszcze inng okoliczno§¢é powodujaca
zwiekszone zainteresowanie partnerstwem publiczno-prywatnym nalezy uznaé
mozliwo§é dofinansowania projektéw partnerstwa ze §rodkéw unijnych. Wysoka
w poréwnaniu z wezeSniejszym okresem liczba ogloszen o partnerstwie zbiega
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sie bowiem w czasie z przeplywem strumienia §rodké6w w ramach perspektywy
finansowej 2007-201322. Przyczyny analizowanego zjawiska mozna rowniez upa-
trywaé w trudnej sytuacji finanséw publicznych, w badanym okresie spotegowanej
skutkami ogélno§wiatowego kryzysu.

5. Podsumowanie

Od 2008 roku w Polsce odnoénie do partnerstwa publiczno-prywatnego widoczne
sg pewne zdarzenia. Po pierwsze, w lipcu 2008 roku podjeto dziatalno$é Centrum
Partnerstwa Publiczno-Prywatnego, co spowodowalo poprawe wizerunku otoczenia
instytucjonalnego partnerstwa. Po drugie, w lutym 2009 roku weszly w zycie nowe
przepisy prawa regulujgce funkcjonowanie partnerstwa, tworzac przyjazne w po-
wszechnym odbiorze warunki dla jego rozwoju. Po trzecie, w okresie poddanym
ocenie widoczny jest postep w zakresie dostepnosci informacji o stanie partnerstwa
w naszym kraju. Po czwarte, okres obowigzywania nowych regulacji zbiega sie
w czasie z istotnym zwiekszeniem liczby ogloszen o projektach przewidzianych do
realizacji na zasadach partnerstwa publiczno-prywatnego. Niestety, liczba inwesty-
¢ji, ktorych realizacja zostala podjeta w badanym okresie w formule partnerstwa,
w zasadzie utrzymala sie na niezmienionym, bardzo niskim poziomie.

7 oceny stanu partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce, prowadzonej
z uwzglednieniem przedstawionych okolicznoéci, wynika, ze w badanym okresie
wystgpily zmiany w otoczeniu instytucjonalnym i otoczeniu prawnym partner-
stwa, §wiadczace o podejmowaniu dzialan na rzecz upowszechnienia partnerstwa,
wezesniej znacznie mniej widocznych. Zmianom tym towarzyszy wzrost popular-
noSci partnerstwa, ktérego czytelng miarg jest rosngce zainteresowanie partner-
stwem, wyrazajgce sie zwiekszong liczbg ogloszen opublikowanych w Biuletynie
Zamoéwien Publicznych i/lub w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej. Niestety,
lista ,,uruchomionych” przedsiewzie¢ partnerstwa publiczno-prywatnego pozostaje
bardzo kroétka.

Przyczyny obserwowanego stanu rzeczy wydaja sie zlozone. Uznanie nowych
przepiséw za bezposrednig przyczyne rosngcego zainteresowania partnerstwem
jest zbyt daleko idgcym uproszczeniem tak, jak wnioskowanie o dynamicznym
rozwoju na podstawie zwiekszonej, nawet znaczaco, liczby ogloszen o partner-
stwie — oceng ,na wyrost”. Pozostaje mie¢ nadzieje, ze statut jak najwiekszej

22 Sytuacja moze tu by¢ podobna do obserwowanej w zakresie inwestycji zagranicznych w Polsce. Wiele
projektow, w tym najwazniejsze i najwieksze, zostalo zlokalizowanych w Polsce wlaénie ze wzgledu
na fundusze unijne. Istniejg powazne obawy, ze wyczerpanie tych funduszy istotnie zmniejszy naplyw
inwestorow zagranicznych. Zob. np.: A. Wozniak, Polske czeka odwrét inwestoréw?, ,,Rzeczpospolita-
ekonomia&rynek” 23 wrze$nia 2010 r.
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liczby projektéw, aktualnie znajdujacych sie na etapie pomystu lub wezesnego

przygotowania, z czasem bedzie mozna okresli¢ jako ,w realizacji”. Bedzie to

jednoznaczny dow6d dokonujacego sie rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego

w naszym kraju.

6.
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Rola oceny ryzyka zawodowego
w procesie zarzgdzania bezpieczenstwem

1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa XXI wieku bardzo réznig sie od tych istniejacych w przesztoéci.
Wspbétezesny kryzys gospodarczy przynosi wiele nowych probleméw i metod ich
rozwigzywania w dziedzinie BHP. Poglady na bezpieczehistwo pracy w przedsie-
biorstwie zmieniajg sie wraz z warunkami zarzgdzania oraz postepem technologii
i nauki. W ostatnich pieciu latach znacznie wzrosto zainteresowanie zarzadzaniem
bezpieczenstwem, a doktadnie oceng ryzyka zawodowego, spowodowane wzrostem
$§wiadomoSci, ze bezpieczna praca to wiekszy zysk dla przedsiebiorstwa. Wdrazanie
zasad gospodarki rynkowej i wynikajgca stad konkurencja stymulujg gospodarowa-
nie ekonomiczne, a we wspodlczesnym ujeciu bezpieczenstwo pracy nie ogranicza
sie wylacznie do zapobiegania urazom pracownikéw i chorobom zawodowym, ale
dotyczy wszystkich zdarzen powodujacych straty przedsiebiorstwa (np. zanieczysz-
czenie $srodowiska, przestoje produkcyjne). Coraz wieksza role odgrywaja réwniez
bodzce ekonomiczne i spoleczne zwigzane z bezpieczenstwem pracy, takie jak:

* zr6znicowana stawka ZUS z tytulu wypadkéw przy pracy i choréb zawo-

dowych,

® uzaleznienie stawki ubezpieczen majatkowych od poziomu prewencji,

® koszty z tytulu odszkodowan,

* efekty marketingowe (certyfikat BHP).

Powszechne jest przekonanie, ze wlaSciwe zarzgdzanie bezpieczehnstwem
pracy jest najskuteczniejszym sposobem jego zapewnienia i powinno stanowié inte-
gralng cze$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem. Zarzadzanie jest dziatalnoécig kierow-
niczg polegajacg na ustalaniu celéw i powodowaniu ich realizacji dzieki wykorzy-
staniu przez organizacje zasobdow, proceséw i informacji w istniejagcych warunkach
zewnetrznych jej dzialania (prawnych, spotecznych, ekonomicznych) w sposéb
sprawny i skuteczny oraz zgodny ze spoleczng racjonalnoscig dzialan gospodarczych!.

1 J. Penc, Strategie zarzadzania, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2000, s. 96-100.
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Celem niniejszego opracowania jest u§wiadomienie pracodawcoéw, ze ocena
ryzyka zawodowego jest waznym punktem w systemie bezpieczenstwa i higieny
pracy, gdyz gwarantuje poczucie wiekszego bezpieczenstwa w miejscu pracy.

2. Definicje i pojecia — podstawy prawne BHP

Bezpieczenstwo i higiena pracy to dziedzina zlozona. Obejmuje zar6wno zagadnie-
nia techniczne, w tym higieniczno-sanitarne, organizacyjno-prawne, jak i ludzkie.
Skutki brakéw i niedociagnieé¢ w tej dziedzinie ujawniaja sie przede wszystkim
w postaci wypadkéw przy pracy, choréb zawodowych i innych schorzen zwigzanych
z warunkami i érodowiskiem pracy. Podmiotem ochrony w powszechnym ,,systemie
ochrony pracy” jest czlowiek i jego zdrowie. Dlatego na pojecie ,,ochrony pracy”
skladajg sie gwarancje prawne, stuzgce zabezpieczeniu zdrowia i zycia ludzkiego
w procesach pracy.

Naczelnym gwarantem ,ochrony pracy” jest Konstytucja Rzeczpospolitej
Polski, zapewniajgca wszystkim pracujacym prawo do bezpiecznych i higienicznych
warunkoéw pracy, natomiast gtléwnym aktem prawnym jest Kodeks pracy i akty
wykonawcze do tej ustawy, stanowigcy zbiér norm ,ochrony pracy”, ustalajgcy
prawa i obowigzki pracodaweéw i pracownikéw. Kodeks pracy ma zasieg powszech-
nie obowigzujacy, tj. przepisy te nie moga by¢ zmieniane, choéby pracodawca
1 pracownik sobie tego zyczyli, stanowi tym samym pelng realizacje dyrektyw
Wspélnot Europejskich w tym zakresie.

System ochrony pracy nie bylby pelny, gdyby w nim pomingé obowiazki
samych pracownikéw w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy. Zostaly one
wymienione wyczerpujgco w artykutach 210 i 211 Kodeksu pracy, ktére uczynity
je obowigzkami podstawowymi.

Nie mozna bowiem wyobrazi¢ sobie bezpieczenstwa pracy bez codziennego
udzialu pracownikéw na tysigcach stanowisk pracy i w rozmaitych sytuacjach,
ktorych nie sposéb z gory przewidzieé.

Ukazujgc system prawny w Polsce, nalezy rozrézni¢ system prawny od
systemu organizacyjnego, pierwszy z nich stanowi integralng cze$é gatezi prawa,
jaka jest prawo pracy, opisuje nam normy prawne i ich usytuowanie w zrédiach
prawa dotyczacych bezpieczenstwa i ochrony zdrowia. Drugi za$§ ukazuje system
organizacji ochrony pracy na szczeblu panstwa, zakladu oraz wszystkich organow
uczestniczacych w tworzeniu, a takze kontrolowaniu bezpieczenstwa i higieny
pracy w Polsce2.

2 http://www.ciop.pl, 10 stycznia 2010 r.
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System ten jest oparty na zrédlach prawa wykazanych w Konstytucji RP
i art. 66 Kodeksu pracy. Konstytucja RP jest podstawowym aktem prawnym,
moéwigcym o prawie bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy, ktéra w art. 66
gwarantuje takie prawo kazdemu. Sposéb realizacji tego prawa okre§la ustawa
zawierajaca prawa i obowigzki obywateli. Ustawg w tym zakresie jest Kodeks
pracy. Podstawowe uregulowania kodeksowe w zakresie bhp znajdujg sie¢ w dziale X
kodeksu dotyczacym bhp, w dziale VII dotyczacym ochrony pracy kobiet i w dzia-
le IX dotyczacym ochrony pracy mlodocianych. Natomiast art. 9 Kodeksu pracy
wskazuje na inne zroédla prawa pracy, szczegdlnie na porozumienia normatywne
zawierane miedzy partnerami socjalnymi, tj. uklady zbiorowe i inne porozumienia
zbiorowe, np. akty wewnatrzzakladowe, ktore stanowig regulaminy i statutys.

Duzg role w systemie organizacyjnym bhp na szczeblu panstwa odgrywa
Rada Ochrony Pracy. W jej sklad wchodza przedstawiciele rzadu, pracodawcow
i pracownikéw, postowie i senatorowie oraz specjaliSci z dziedziny bezpieczenstwa
i higieny pracy. Organ ten jest umocowany przy Sejmie RP i sprawuje on nadzér
nad jej dzialaniem. Duze znaczenie w tym systemie majg instytuty naukowo-
badawcze, ktore zostaly powolane do prowadzenia prac naukowo-badawczych
w dziedzinie bezpieczenstwa pracy i ochrony zdrowia. Na szczeblu zakladu pracy
istniejg réwniez rézne podmioty, do ktérych obowiazkéw nalezy tworzenie warun-
kéw pracy lub spoleczny nadzér i kontrola nad tymi warunkami. Podstawowym
podmiotem, ktérego obowiazkiem w zakladzie pracy jest zapewnienie bezpiecznych
i higienicznych warunkéw pracy, jest pracodawca (art. 15 k.p.). Swoje obowigzki
realizuje z pomocg wyspecjalizowanych stuzb bezpieczenstwa i higieny pracy
oraz lekarza, ktory sprawuje opieke zdrowotng nad pracownikami. Dodatkowo,
w ksztaltowaniu bezpiecznych warunkow pracy w zakladzie pracy uczestnicza
sami pracownicy poprzez konsultacje oraz — jako organ opiniodawczo-doradczy
— komisja ds. bhp. Zwigzki zawodowe i spoleczny inspektor pracy, czyli organy
przedstawicielskie, pelnig przede wszystkim wazng funkcje nadzorczo-kontrolng
w zakresie przestrzegania przez pracodawce obowigzku zapewnienia bezpiecznych
i higienicznych warunkéw pracy. Nalezy zauwazyc¢, ze nie tylko panstwowe organy
nadzoru nad warunkami pracy majg prawo wymierzania mandatu karnego za
nieprzestrzeganie przepiséw i zasad bhp, ale w uprawnienia egzekucyjne zostat
wyposazony rowniez spoleczny inspektor pracy. Uprawnieniem tym jest prawo
wydawania, w formie pisemnej, zalecen dotyczacych usuniecia stwierdzonych uchy-
bien. Pracodawca ma prawo odwola¢ sie od wydanego zalecenia do wlasciwego
inspektora pracy Panstwowej Inspekcji Pracy. Przepisy ustawy o spolecznej inspek-
cji pracy przewiduja mozliwo$¢ ukarania karg grzywny pracodawcy, ktory nie usu-

3 http://www.bhp.iq.pl/konst.html, 5 czerwca 2008 r.
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nal uchybien wskazanych w zaleceniu spolecznego inspektora pracy. Powszechnie
obowigzujace przepisy to akty wykonawcze bezposrednio rozwijajace postanowienia
dzialu X Kodeksu pracy oraz przepisy ogdlne, dotyczace okreslonych galezi pracy
lub rodzajéw prac, wydane na podstawie delegacji zawartej w art. 23 715 k.p. Do
przepiséw powszechnie obowigzujgcych nalezg réwniez przepisy prawa pracy. Sg
to ustawy ustanawiajgce nadzor i kontrole nad warunkami pracy, a takze prze-
pisy dotyczace innych dziedzin prawa, jednakze regulujace sprawy z zakresu bhp,
np. prawo budowlane, prawo gornicze i geologiczne czy tez prawo atomowe. Do
grupy przepiséw obowigzujacych nalezy zaliczyé niektére normy techniczne, ktore
wydawane sg na podstawie ustawy z 11 wrzeénia 2002 roku o normalizacji (Dz.U.
Nr 169, poz. 1386, z p6z. zm.). Normy techniczne sg dobrowolne (art. 5 ust. 3).
Obowigzek stosowania normy technicznej moze jednak wynikaé z powolania sie na
okre§long norme w przepisie powszechnie obowiazujacym. W takich przypadkach
norma prawna, nakazujgc stosowanie normy technicznej, powoduje powszechnos§é
obowigzku jej stosowania. Przepisy, bedace na podstawie art. 9 k. p. przepisami
prawa pracy, dzielimy na przepisy stanowione w drodze porozumienia zawartego
miedzy partnerami spotecznymi lub, w §ciSle okre§lonych przypadkach, przepisy
wewngtrzzakladowe, ustanawiane przez pracodawcet.

3. Analiza ryzyka zawodowego w systemie
zarzadzania bezpieczenstwem i higienag pracy

Ryzyko zawodowe jest pojeciem pozwalajgcym okresli¢ poziom bezpieczenistwa
pracy w kazdym przedsiebiorstwie i na wszystkich stanowiskach pracy. Najczesciej
jest ono rozumiane jako negatywne konsekwencje warunkéw pracy. Jest wiele
definicji ryzyka zawodowego, jednak zawsze obejmuje ono dwa elementy: cze-
sto$¢ lub prawdopodobienstwo wystepowania zdarzenia wywolujacego zagrozenie
oraz konsekwencje tego zagrozenia. W Rozporzadzeniu Ministra Pracy i Polityki
Socjalnej z dnia 26 czerwca 1997 roku w sprawie ogélnych przepiséw bezpieczen-
stwa i higieny pracy (Dz.U.003.169.1650) ryzyko zawodowe jest definiowane jako
prawdopodobienstwo wystgpienia niepozadanych zdarzen zwigzanych z wykony-
wang pracg, powodujacych straty, w szczegélno$ci wystgpienia u pracownikéw
niekorzystnych skutkéw zdrowotnych w wyniku zagrozen zawodowych wyste-
pujacych w §rodowisku pracy lub sposobu wykonywania pracy. Rownie wazng
definicja, jakg nalezy przytoczyc, jest miejsce pracy, ktore w rozporzgdzeniu jest
opiniowane jako: miejsce wyznaczone przez pracodawce, do ktérego pracownik
ma dostep w zwigzku z wykonywaniem pracy. Podstawowym elementem, jaki

4 Kodeks pracy (Dz.U. z 1998 r. Nr 21, poz. 94).
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nalezaloby przytoczyé, ktéry porzadkuje zasady zarzadzania ryzykiem zawodowym,
jest norma PN-N-18002 (Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
— ogblne wytyczne do oceny ryzyka). Norma ta nie jest przeznaczona wylgcznie
dla zakladéw, w ktérych wdrozono System Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng
Pracy, moze by¢ rowniez wykorzystywana przez przedsiebiorstwa nieposiadajgce
tego systemu. Jest to zasadne dlatego, ze w normie tej podano ogblne wytyczne
do postepowania przy przeprowadzeniu oceny ryzyka zawodowego na stanowisku
pracy. W dokumencie tym podano ogdlne zasady postepowania na kazdym etapie
oceny ryzyka zawodowego oraz metody przygotowania oceny i doboru prowadza-
cych ja os6b. Nadrzednym celem oceny ryzyka zawodowego jest zapewnienie cigglej
poprawy bezpieczenstwa. Odgrywa ona ogromng role w procesie monitorowania
stanu bezpieczenstwa i higieny pracy. Dostarcza informacji niezbednych do pla-
nowania dzialan korygujacych i zapobiegawczych w stosunku do niezgodnosci
zidentyfikowanych w procesie oceny. Do podstawowych celéw prowadzenia oceny
ryzyka zawodowego mozna zaliczy¢:

* sprawdzenie, czy wystepujace na stanowiskach pracy zagrozenia zostaly
zidentyfikowane i czy jest znane zwigzane z nimi ryzyko zawodowe,

* wykazanie pracownikom, pracodawcom, jak i organom nadzoru i kon-
troli, ze przeprowadzono analize zagrozen i zastosowano wlasciwe §rodki
ochronne,

* dokonanie odpowiedniego wyboru wyposazenia stanowisk pracy, materia-
16w oraz organizacji pracy,

® ustalenie priorytetéow w dziataniach zmierzajgcych do eliminowania lub
ograniczania ryzyka zawodowego,

* zapewnienie ciaglej poprawy bezpieczenstwa i higieny pracy®.

Poniewaz ocena ryzyka zawodowego obejmuje wszystkie stanowiska pracy,
mozliwe jest, aby wyr6zni¢ grupy stanowisk, na ktérych czynnoSci sg takie same
i wykonywane w podobnych warunkach. Sposob przeprowadzania i dokumentowa-
nia oceny ryzyka zawodowego zalezy przede wszystkim od wielko§ci organizacji
i rodzaju zagrozen na stanowiskach pracy.

Analize ryzyka zawodowego przeprowadza sie oddzielnie dla kazdego moz-
liwego zagrozenia, ktére moze spowodowaé okre§lone skutki. Ryzyko zawodowe
dla kazdego zagrozenia mozna przedstawic¢ jako funkcje:

R = f (P, S),

5 E. Kowal, Zarzgdzanie warunkami pracy poprzez ocene ryzyka zawodowego, wyd. Uniwersytet
Zielonogorski, Zielona Géra 2006, s. 7-10.
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gdzie:

S - skutki (straty) spowodowane zdarzeniem,

P — prawdopodobienstwo, czesto$¢ wystgpienia skutkow zdarzenia z rozwinieciami
(ekspozycja, czestotliwo§é narazenia, liczba narazonych)s.

Ocena ryzyka zawodowego powinna byé prowadzona okresowo oraz wowczas,
gdy wczeénigjsze informacje wykorzystane do oceny stracily swojg wiarygodno§é.
Powinna by¢ réwniez prowadzona przy:

® tworzeniu nowych miejsc pracy,

* wszelkich zmianach technologicznych, technicznych na aktualnym miejscu

pracy,

® po wszystkich zmianach aktualnych wymagan,

® po wszystkich zmianach odnoszacych sie do aktualnie stosowanych $rod-

kéw ochrony?.

Do procesu oceny ryzyka zawodowego nalezy zapewnié:

* odpowiednie zasoby, w tym konsultacje i ustugi,

® przeprowadzenie analizy struktury organizacyjnej, wykaz stanowisk

pracy,

* czytelny sposéb dokumentowania wynikéw oceny,

*® odpowiednio wyszkolone osoby do przeprowadzenia oceny.

Ocena ryzyka powinna obejmowaé wszystkie stanowiska pracy. Do przepro-
wadzenia prawidlowej oceny nalezy zebraé jak najwiecej informacji, jak:

* polozenie stanowiska pracy,

* zadania wykonywane na stanowisku pracy,

* stosowane narzedzia pracy,

* wykonywane czynnosci, sposéb ich wykonywania,

* wymagania przepisow prawnych i norm, ktére odpowiadajg danemu sta-

nowisku pracy,

¢ identyfikacja zagrozen, ktore wystepujg na danych stanowisku pracy,

¢ choroby zawodowe, wypadki przy pracy,

® Srodki ochronne, ktére wystepuja na danym stanowisku pracy,

® inne szczegblne zdarzenia, ktére moga zaistnie¢ podczas wykonywania

pracy.

Najwiekszymi zasobami informacji powinny by¢ zrédia prawne i inne doku-
menty normatywne, dokumentacja techniczna, instrukcje stanowiskowe, doku-

6 D. Augustynska, M. Po$niak, Czynniki szkodliwe w §rodowisku pracy, wydanie IV, CIOP PIB,
Warszawa 2003, s. 15.

7 T. Lis, Zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy w zakladach przemystowych, Wyd. Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2005, s. 68.
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mentacja dotyczaca wypadkéw przy pracy, choréb zawodowych. Nalezy braé pod
uwage to, ze wymagania prawne mogg sie r6zni¢, w zaleznosci od rodzaju przed-
siebiorstwa.

4. Identyfikacja zagrozen i ich skutkow

Przy identyfikacji zagrozen powinno wymagac sie zastosowania specjalnych metod
oraz dobrze zorganizowanych pracownikéw, z doéwiadczeniem w opracowywaniu
ekspertyz i znajacych zasady zarzgdzania ryzykiem zawodowym.

Identyfikacje nalezy prowadzi¢ w poczatkowym etapie pracy. Kazde sta-
nowisko pracy powinno byé¢ dokladnie sprawdzone i tak przygotowane do pracy,
aby pracownik pracujacy na nim mial §wiadomosc bezpieczenstwa. Jest to wazny
element motywacji pracownika, gdyz efektuje w przyszlosci lepszg, dokladniejsza
praca.

Waznym punktem identyfikacji zagrozen jest identyfikacja miejsca pracy,
np. poprzez podanie odlegloéci od budynkéw, instalacje i sprzet stosowany na
miejscu pracy, przy uwzglednieniu odlegloéci miedzy nimi. Blednie postawiona
identyfikacja i ocena stanowiska moze doprowadzi¢ do wypadku przy pracy oraz
do skutkéw z tym zwigzanych, np. wysokie odszkodowanie pracodawcy.

Pracodawcy powinni zapewni¢ wszystkim pracownikom bezpieczne i higie-
niczne warunki pracy oraz przestrzega¢ norm higienicznych, powinno by¢ to rea-
lizowane poprzez ustalenie zasad wyposazania pracownikéw w konieczna odziez
robocza i ochrony osobiste. Wszyscy pracownicy powinni otrzymywaé regular-
nie ubrania robocze, obuwie robocze, nakrycie glowy, ochrony chronigce przed
maszynami (je§li jest to wskazane). Waznym zadaniem pracodawcy jest rowniez
przekazywanie wiedzy w regularnych szkoleniach oraz ulatwienie pracownikom
podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Pomieszczenia pracy powinny by¢ wyposa-
zone w instrukcje bezpiecznej pracy i odpowiednio oznakowane barwami i znakami
bezpieczenstwa. Maszyny i urzadzenia techniczne na stanowisku pracy powinny
spelnia¢ wymagania przepiséw w zakresie certyfikacji wyrob6éw i maszyn (tzn., ze
sg wlaSciwie eksploatowane i nadzorowane). Zte uzytkowanie urzadzen i maszyn
moze prowadzi¢ do ciezkich wypadkéw przy pracy.

5. Europejska kampania na rzecz oceny ryzyka zawodowego

»Zdrowie i bezpieczne miejsce pracy” jest dwuletnia kampanig europejska, ktéra
ma za zadanie promowanie zintegrowanego podejScia do oceny ryzyka zawodo-
wego.
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Dziatania kampanii skupiajg sie na przekazywaniu ogdlnych zasad zin-
tegrowanej oceny ryzyka zawodowego i jej znaczenia dla skutecznej prewencji,
a takze podkreslaniu, ze ocena ryzyka zawodowego jest obowigzkowa, konieczna
i wykonalna.

W kampanii ,,Zdrowie i bezpieczne miejsce pracy”, prowadzonej przez
Europejska Agencje Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy, uczestniczg pracodawcy,
pracownicy, spoleczni inspektorzy pracy, praktycy, stuzby prewencyjne, decydenci
i inne strony zainteresowane poprawg oceny ryzyka na poziomie miejsca pracy.
Konieczno§é poprawy oceny ryzyka i potrzeba jej praktycznego wdrozenia zostaly
stwierdzone w toku oceny praktycznego wdrozenia dyrektywy ramowej 89/391/EWG
oraz pieciu dyrektyw pochodnych. Przeglad stanu wdrozenia wykazat ogblny brak
$§wiadomoéci, zwlaszcza w MSP, w zakresie wymogow i1 sposobu przeprowadzenia
oceny ryzyka; w szczegdlnosci ujawnil, ze:

® ocena jest czesto uznawana za dzialanie jednorazowe,

® brak jest lgcznej analizy i oceny ryzyka,

* skuteczno$¢ podejmowanych $rodkéw nie jest kontrolowana przez praco-

dawcows.

Z raportu dotyczacego priorytetéw badawczych z zakresu bezpieczehstwa
i higieny pracy w UE wynika, ze na stanowiskach pracy wystepuje ogromna i stale
wzrastajaca ilo§¢ substancji chemicznych; na rynku UE jest zarejestrowanych
okolo 100 000 réznych substancji. Narazenie na czynniki chemiczne wystepuje
na wielu stanowiskach pracy. Wedlug danych 3-go Przegladu Europejskiego (2000
rok) w UE 16% pracownikéw stosuje lub ma kontakt z substancjami niebezpiecz-
nymi przez przynajmniej jedng czwartg czasu pracy. Konieczny jest rozwdj metod
oceny narazenia na stanowiskach pracy, obejmujacy charakterystyke biologicznag
wystepujacych mikroorganizmdéw, drogi wchianiania, mechanizmy dzialania i jego
efekty, oraz zapobieganie, opieke medyczng i sposoby rehabilitacji®.

W Polskim Koncernie Naftowym ORLEN S.A. od wielu lat trwaja prace nad
doskonaleniem metody oceny ryzyka zawodowego. Ocena taka przeprowadzana
jest zgodnie z wymaganiami norm obowigzujacych i dokonywana na podstawie
badan $rodowiskowych miejsca pracy oraz na podstawie wykazu typowych prac
niebezpiecznych, wykonywanych w Zakladzie Produkcyjnym w Plocku, przygo-
towanych przez specjalistow Dzialu Prewencji BHP i Ppoz Polskiego Koncernu
Naftowego. Do konica 2002 roku przeprowadzono oceng ryzyka zawodowego dla
563 stanowisk pracy, natomiast dla ponad 400 stanowisk pracy zastosowano $rodki
techniczne, organizacyjne oraz $rodki ochrony indywidualnej ograniczajgce ryzyko.

8 http://osha.europa.eu, 5 stycznia 2010 r.
9 Ibidem, 5 stycznia 2010 r.
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Dzieki prowadzonej sukcesywnie ocenie ryzyka zawodowego od wielu lat odnoto-
wuje sie spadek liczby zaistnialych wypadkéw przy pracy w Polskim Koncernie
Naftowym ORLEN S.A.

6. Podsumowanie

Przepisy bezpieczenstwa i higieny pracy stanowig podstawowy zbiér norm ochrony
pracy. Ustawowo zostal on okre§lony w dziale X Kodeksu pracy, a takze w innych
aktach prawnych nizszego rzedu, jak np. rozporzadzeniach. Majg one na celu
przeciwdzialanie wszelkim zagrozeniom dla zdrowia i zycia ludzkiego, powstajacym
W procesie pracy. Stosowanie sie do nich pracownikéw pozwoli na poprawe warun-
kéw pracy i — co sie z tym wigze — lepszg ochrone ich zdrowia oraz zycia.
Ocena ryzyka zawodowego odgrywa bardzo wazng role w procesie bezpie-
czenstwa i higieny pracy, poniewaz gwarantuje pracownikowi wieksze bezpieczen-
stwo i komfort na stanowisku pracy.
Na podstawie doniesien Europejskiej Agencji Bezpieczenstwa i Zdrowia
w Pracy, co kilkanascie minut kto§ umiera z przyczyn zwigzanych z wykonywang
praca. Natomiast kazdego roku setki tysiecy pracownikéw odnoszg urazy na sta-
nowisku pracy, co powoduje, ze dostaja zwolnienia lekarskie, aby mogli uporac sie
z czesto ciezkimi skutkami wypadku. Choroby zawodowe oraz wypadki przy pracy
wiazg sie w sposob szczegdlny z kosztami, ktére ponosi pracodawca, a takze obcig-
zajg system opieki zdrowotnej i wplywajg na ogélng wydajno§é przedsiebiorstw.
7 pewnoécig mozna stwierdzié, ze ocena ryzyka zawodowego jest podstawag
skutecznego zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy, gdyz jest dobrg metoda
na ograniczenie liczby wypadkéw i choréb zawodowych zwigzanych z praca.
Ocena ryzyka zawodowego prowadzona prawidlowo i systematycznie
w znacznym stopniu podnosi poziom bezpieczenstwa i ochrony zdrowia w miej-
scu pracy, oraz wplywa na zwiekszenie wydajno§ci pracownikow i lepsze wyniki
finansowe przedsiebiorstw, gdyz ogranicza wydatki zwigzane z wypadkami przy
pracy. Dobrze opracowany system zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
zapewni przedsiebiorstwu uporzadkowane i konsekwentne dzialanie, co skutkuje
lepszym dostosowaniem sie do zmiennych warunkéw pracy i szybkg eliminacjg
wszystkich czynnikéw powodujgcych zakl6cenia.
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1. Wprowadzenie

Wysoko rozwiniete kraje dysponujg zréznicowanymi systemami zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi, co jest §ciéle zwigzane z kregami kulturowymi wystepujacymi na
§wiecie. Powoduje to duze zréznicowanie w tej dziedzinie zarzadzania, ale sukcesy
wérod ,,triady ekonomicznej” naszego globu éwiadcza, ze kazdy z tychze stylow
ma swoje dobre strony, ktére przyczyniajg sie do odnoszenia sukcesow w szeroko
pojetym biznesie.

Nie istnieje jeden uniwersalny styl zarzadzania skuteczny we wszystkich
panstwach. Sposéb podejmowania decyzji przez menedzerdw, formutowanie i rea-
lizacja celéw zalezy m.in. od tego, z jakiej kultury sie wywodzg i w jakim kraju
dziataja. Kultura, wplywajgc na preferencje i postawy pracownikéw, wyznacza
odpowiedni dla nich system motywacyjny. Wspoélokresla takze styl pracy poprzez
aspiracje i wizje §wiata pracownikowl. Skutecznos¢ kierowania podnosi fakt, ze
znajomos$c¢ zasad, norm i wartosci kultury organizacyjnej sprzyja lepszej komuni-
kacji w stosunkach menedzer — podwladni, ulatwia wlasciwe rozpoznanie sytuacji
i atmosfery w organizacji, a to z kolei pozwala na wlasciwy dobér stylu kierowania
oraz podejmowanie decyzji na szczeblu bezposrednich kontaktéw przetozony — pod-
wladny, jak i tych o charakterze strategicznym, podejmowanych na najwyzszych
szczeblach zarzadzania w organizacji.

Grupy kulturowe mogg pokrywaé sie z granicami narodowymi lub regio-
nalnymi. Mogg sie takze réznicowaé¢ wedlug innego kryterium niz kryterium
geograficzne. Rozne grupy religijne stanowig takze odrebne érodowisko kultu-
rowe. W niektorych krajach cechy regionalne moga mie¢ tak duze znaczenie, ze
przesuwajg narodowy typ kultury na drugi plan. W pewnych regionach takze
miasta rozwinely pewna specyficzng tozsamosc, odrebna od rys charakterystycz-
nych dla regionu, do ktérego nalezg. Praktyka zarzadzania dowodzi, ze obywatele
poszczegbélnych krajéw posiadajg pewne zasadnicze poglady i przyjmuja pewne
zalozenia dotyczace rzeczywistoSci, ktore to manifestuja w swoim zachowaniu.

1 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN;
Warszawa 2000, s. 594.
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Kultura wywierajaca wplyw na sprawnos§é zarzadzania nie jest $ci$le narodowym
zjawiskiem.

2. Narodowe style zarzadzania

2.1. Japonia

Japonia oraz kraje poludniowo-wschodniej Azji charakteryzujg sie bardzo duzym
kontrastem w stylu zarzadzania w poréwnaniu ze Stanami Zjednoczonymi oraz
krajami Europy. Podstawowym elementem jest dozywotnie zatrudnienie w jednym
przedsiebiorstwie, co ma na celu mocne zwigzanie pracownikéw z miejscem pracy.
Umozliwia to wiec duze inwestowanie w szkolenia i rozwdj umiejetnosci pracowni-
koéw, ktorzy nie bedg przenosié sie do konkurencyjnych firm i tam wykorzystywaé
zdobyte do§wiadczenie i nowg wiedze. W Japonii, pomimo dokonujacej sie¢ zmiany
mentalnoéci, wcigz uwaza sie za spoleczng hanbe, jezeli pracownik zostanie zwol-
niony. Japonskie podejScie do kwestii zatrudnienia jest obiektem przyciggajacym
wcigz duza uwage na przestrzeni wielu lat ze wzgledu na sukces jaki odnidst ten
kraj, pomimo ogromnych réznic w sposobach zarzadzania kadrami.

Jedng z podstawowych praktyk jest zorganizowanie pracy wokoét zespotow
zgrupowanych w kotach kontroli jakosci, ktére otrzymujg wskazowki, jak wykonaé
zadanie i kto ponosi odpowiedzialno$¢ za wykonanie powierzonych obowigzkow.
Kazdy zespol otrzymuje écisle okreslone informacje od innych grup pracowniczych
oraz normy jakosci, ktore bezwzglednie musza zosta¢ wykonane. Dwa razy w ciggu
dnia organizowane sg dziesieciominutowe spotkania, zwykle na poczatku i na
koncu dnia pracy, aby poméc przelamaé bariery i tworzy¢ atmosfere wspolpracy
oraz wspoélnego zaangazowania. Japonczycy sg przekonani, ze wykorzystywane
przez nich kola kontroli jakosci dajag mozliwo$¢ osiagniecia przewagi nad innymi
firmami na §wiecie. Kota kontroli jako$ci to maksymalnie 10-osobowe zespoly,
skladajgce sie z przedstawicieli r6znych wiekszych dzialow danej firmy, ktérych
zadaniem jest rozwigzywanie pojawiajacych sie probleméw w produkcji lub obstu-
dze2. System ciaglego uczenia sie jest ukierunkowywany na wykrywanie gléwnych
przyczyn probleméw i zapobieganie ich pojawianiu sie. Staranna analiza, refleksja
i informowanie o wnioskach plynacych z doswiadczenia majg zasadnicze znacze-
nie dla poprawy, poniewaz wprowadzaja dyscypline standaryzowania najlepiej
poznanych praktyks.

2 L. Zbiegieh-Macigg, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 26.

3 J. F. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej $wiata, MT Biznes,
Warszawa 2005, s. 18.
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Oprécz charakterystycznego dozywotniego zatrudnienia w Japonii bardzo
ostroznie przeprowadza sie proces rekrutacji. Nowi kandydaci po pozytywnym
przejéciu procesu rekrutacyjnego sg poddawani intensywnej socjalizacji, odpo-
wiedniej do istniejgcego systemu warto$ci w danym przedsiebiorstwie. Wyraznie
nakre§lona filozofia firmy i cele organizacji majg staé sie celami poszczegblnych
pracownikéw, wytwarzajagc w nich poczucie przynalezno$ci do §ci§le okreslonej
kultury korporacyjnej. Tego typu dzialania sg stosowane dzieki nastepujacym
technikom*:

* Sciezki kariery opierajg sie na stazu pracy w danym przedsiebiorstwie i nie

sg §cisle okreslone, co wymusza na nowych pracownikach pozostawanie
w jednej firmie odpowiednio dlugo, aby osiagnaé¢ awans. Poprzez zdoby-
wanie do§wiadczenia w réznych dziatlach réwnomiernie i bardzo powoli
realizowana jest kariera kazdego pracownika. Tak wiec mozliwo$¢ na
szybki rozwdj w pokonywaniu kolejnych szczebli kariery jest rozlozona
w dluzszym czasie, co powoduje, ze kadra menedzerska jest o wiele star-
sza niz w Stanach Zjednoczonych i w Europie. Taki system rozwija cechy
ogélne, a nie specjalistyczne w zakresie kompetencji menedzerdw,

® proces szkolenia i ocen ma charakter ciggly, ktéry dzieki stabilnemu zatrud-

nieniu umozliwia menedzerom przygotowywanie dtugoterminowych karier.
Sprawia to, ze japonscy menedzerowie sg mniej zestresowani od swoich
partneréw z krajéow zachodnich, gdzie walka o awans wyglada inaczej
i nie jest juz podyktowana wiekiem i stazem danego pracownika w takiej
mierze, jak to bylo jeszcze dwadzieScia lat temu,

* nacisk potozony jest na dzialanie grupy pracowniczej, a nie na poszczegblne

jednostki. Indywidualno$¢, wysoce ceniona w zachodnim kregu kultury,
w Japonii traktowana jest zupelnie odmiennie i jest zla cecha pracownika,
* wystepuje otwarta, niczym nie skrepowana komunikacja pomiedzy gru-
pami pracowniczymi a zarzgdem. Menedzerowie i pracownicy sg ubrani
podobnie, a czesto nawet jednakowo, positki sg spozywane w tych samych
salach - pozycja zawodowa nie ma tu zadnego znaczenia, co jest nie do
pomyS$lenia szczegélnie w przypadku europejskiej kadry kierowniczej,
® partycypacja w podejmowanych decyzjach opiera sie na konsultacjach
z wszystkimi, ktérzy bedg zwigzani z proponowanymi zmianami,

® brak szczegélnego zréznicowania i drastycznych kontrastéw w sprawach
socjalno-bytowych pomiedzy zarzadem a pracownikami. Japonski system
wynagrodzen opiera sie na latach pracy przepracowanych w przedsiebior-
stwie i wieku pracownika. Im dluzej dany czlowiek pracuje w ramach

4 R. Bennett, Human Recources Management, Pitman Publishing, London 1974, s. 388.
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jednej firmy, tym jest lepiej oplacany. Powoduje to wieksze zaangazowanie
pracownikow w sprawy przedsiebiorstwa, z wynikajagcymi z tego korzys-

ciami, oraz wzbogacanie pracy.
Japonski system zarzgdzania cechuje sie wieloma réznicami w poréwnaniu
ze stylem zachodnim. Tabela 1 prezentuje najwazniejsze elementy tych réznic5:

Tabela 1. Réznice w zarzadzaniu, styl japonski oraz zachodni

Styl zachodni Styl japonski

Hierarchiczne, egalitarne rozkazodawstwo, | Swobodne rozkazodawstwo, troska
troska o poszczegélne segmenty o calosé

Spoteczni przywddcy, czesto majg

Zawodowi menedzerowie, pozycja zalezy pompatyczne tytuly na stanowiskach

od funkeji .
o0 malym znaczeniu
Partykularyzm, specjalistyczne Sciezki Niespecjalistyczne $ciezki kariery, powolne
kariery, niekiedy z szybkimi ocenami oceny, jednolite awanse, nastawienie na
i awansami, orientacja na jednostke sprawy ogolne, orientacja na spolecznosé
Decentralizacja wladzy Centralizacja wladzy
Mobilnosé Stabilizacja
Réznorodnosé Jednolitoéé
Bezposredni sposéb postepowania Posredni sposéb postepowania

Systematyczna analiza, standaryzacja,
kategoryzacja, klasyfikacja,
konceptualizacja, precyzja

Niejednoznaczno$é, reagowanie,
dostosowywanie sie

Dlugoterminowe planowanie Czesto brak formalnego planowania,
sformalizowane duza elastycznoé§é w dostosowywaniu sie
Wyrazne mechanizmy kontroli Ukryte mechanizmy kontroli

Instytucje i systemy dostosowujg sie

do zmian Przywédcy dostosowujg sie do zmian

Zrédio: D. Waters, Zarzadzanie..., op. cit., s. 91.

Japonczycy pracujg dobrze w grupie, sg gotowi po§wieca¢ wlasng indywidu-
alng przewage na rzecz przewagi grupy, demonstrujg lojalno$¢ i wspdlnote wobec
wlasnych zespoléw, co w ich kraju jest rzeczg niezréwnana. Japonska filozofia
zarzgdzania odpowiada teorii Z, ktorej gléwnymi zalozeniami sg:

¢ dlugoterminowe zatrudnienie pracownika w tej samej firmie,

® decyzje podejmowane na zasadzie konsensusu,

¢ indywidualna odpowiedzialno$¢ za wypelnione zadania,

® mozliwo§ci awansu nie sg okre§lone w jednolity sposdb, Sciezki kariery

nie sg z géry wytyczone,

5 D. Waters, Zarzadzanie w XXI wieku, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1995, s. 91.
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* firma interesuje sie rodzing pracownika, dzieki czemu powstaje wiez mie-
dzy zatrudniong osobg a zakladem pracy. Jednakze czesto zarzuca sie
firmom japonskim, ze sg zarzgdzane w autorytarny sposéb i podkresla sie
pewna hipokryzje pomiedzy tworzeniem wspélnoty pracowniczej o réwnych
prawach z jednej strony, a wymagajgcym konformizmu postepowaniem,
z drugie;j.

W japonskiej korporacji hierarchia jest w rownym stopniu systemem wza-
jemnych ustug jak system odgornej kontroli. W kraju tym panujg odmienne niz
gdzie indziej relacje miedzy subordynacjg a poczuciem wlasnej godno§ci. W Japonii
warunki kulturowe pozwalaja robotnikom osiggngé poczucie wlasnej godnosci
przez stuzbe w obrebie systemu, nawet gdyby pod wieloma wzgledami odczuwali
niecheé¢ do tego systemu®.

2.2. Unia Europejska

Réznice kulturowe i narodowosciowe przekladajg sie na sposéb zarzadzania przed-
siebiorstwami. ,,Styl europejski” nie jest jednolity. Mozna w jego ramach wyrdz-
ni¢ system poéinocny, obejmujacy kraje skandynawskie i Beneluksu oraz tacinski,
z Francja i Wlochami. W tym pierwszym dominuje wspéldecydowanie, gotowosé
do zawierania kompromisu, zaangazowanie na rzecz konstruktywnego dzialania.
Spoleczna akceptacja pracy kobiet i ich udzialu w negocjacjach jest najbardziej
preferowana w krajach skandynawskich. Duza wage do punktualnoéci przywiazuja
niewatpliwie Niemcy i mieszkancy pélnocnej Europy (kultury monochroniczne).
7 pewnoécig za$§ do kultur polichronicznych, ktadgcych mniejszy nacisk na czas,
zaliczymy Wlochéw czy Hiszpanéw. Na pewno tez bardziej powSciagliwi w wyraza-
niu emocji i prowadzeniu negocjacji bedg Niemcy i obywatele krajéw nordyckich.
Okazalo sie, ze mimo réznic, jakie dzielg Witochéw, Francuzéw czy Szweddw,
wérod europejskich menedzeréw istnieje godne uwagi podobienstwo w pogladach,
postawach i sposobie podejScia do réznych probleméw i stylow kierowania.

Europejski model zarzadzania charakteryzuje m.in. to, ze radzi sobie z réz-
nicami narodowo§ciowymi i respektuje je, traktuje zyski jako jeden z gléwnych
cel6w przedsiebiorstwa, a nie jako jego racje bytu, stosuje mniej rozwigzan formal-
nych i jest bardziej korzystnie nastawiony do ludzi, w my§l zasady, ze pracownicy
powinni czerpa¢ korzySci z postepu.

Zdaniem wiekszoSci ankietowanych, menedzerowie europejscy sg w wiekszym
stopniu przywoédcami niz ich amerykanscy czy japonscy koledzy?. Amerykanski
menedzer przypomina bardziej kierownika technicznego bezpoérednio zaangazo-

6 G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 131.
7 www.new-arch.rp.pl/artykul/58700_Eurozarzadzanie.html (15 listopada 2009 r.).
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wanego w produkcje. Wiecej zajmuje sie sprawami przedsiebiorstwa i jest bardzo
przywigzany do liczb. Jego informacje skladajg sie z danych statystycznych doty-
czgcych produkgcji, sprzedazy i udzialéw w rynku. Menedzer europejski natomiast
mniej wierzy w liczby i zawsze podchodzi do nich troche sceptycznie. Préobuje
wypelniaé swoje zadania z wiekszg odpowiedzialno$cig spoleczng i poczuciem
dziedzictwa kulturowego.

Style kierowania europejskich menedzerow charakteryzuje mniejsza zdolnosé
do zmian, otwarto$¢, umiejetno§é uczenia sie od innych i adaptowania rozwigzan
do sytuacji, w ktérych dana firma sie znajduje, a takze mniejsza przedsiebiorczo§é
i zdolno$¢ porozumiewania sie.

Prawo pracy, ktére wystepuje w krajach ,,starej” Unii Europejskiej, i opiekun-
czy model panstwa réwniez mocno wplywajg i ksztattujg style kierowania ludzmi.
Unia Europejska charakteryzuje sie swoboda w przeplywie ludzi w celu podjecia
pracy i duzym naciskiem w dziedzinie respektowania prawa pracy, a takze pewnych
standardéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (opieka medyczna i bezpieczenstwo
pracy czy rownouprawnienie obu plci w zatrudnieniu). Jednakze w ramach panstw
nalezgcych do tego ukladu wystepuje pewne zréznicowanie. Najwicksze kontrasty
charakteryzuje rodzaj warunkéw zatrudnienia, zakres swobodnego przeplywu sily
roboczej oraz prawa zwigzane z macierzyhstwem kobiet.

Réwnorzedne prawa do pracy, bez wzgledu na wiek, ple¢ i wyznanie, panujg
we wszystkich krajach Unii Europejskiej. W Belgii osoba poszkodowana w wyniku
dyskryminacji rasowej lub piciowej, po odwolaniu sie do sgdu, moze domagacé sie
odszkodowania, nawet do ro6wnowartoSci szeSciomiesiecznego wynagrodzenia, jako
rekompensaty doznanych szkéd moralnych. We Francji w tym zakresie — jezeli
firma zatrudnia wiecej niz 50 pracownikéw — wprowadzono obowiazek sporzadza-
nia raportéw rocznych, traktujagcych o sprawach zwigzanych z réwnouprawnie-
niem ze wzgledu na pleé. Szczegodlnie interesujace jest rozwigzanie wprowadzone
w Niemeczech, gdzie osoby, ktore zostaly odrzucone w wyniku rekrutacji wewnetrz-
nej na dane stanowisko tylko z powodéw réwnouprawnienia obu plci, mogg sta-
raé sie o zasadzenie odszkodowania o warto$ci czteromiesiecznej stawki, ktorg
otrzymaliby po otrzymaniu awansu. Swobodny przeplyw sily roboczej na terenie
krajow ,starej” Unii Europejskiej jest wéwcezas powszechnie akceptowany, jezeli
pracodawcy poszukuja os6b posiadajgcych specjalistyczne umiejetnoéci, o takich
kompetencjach, ktérych nie majg lokalni pracownicy. Prawo zatrudniania jest
zroznicowane i np. w Belgii i we Francji nie wolno publikowaé ogloszen, ktére
precyzujg gornag granice wieku kandydata, a kwestionariusze osobowe oraz inne
techniki rekrutacyjne nie moga zawieraé¢ pytan dotyczacych sytuacji rodzinnej,
pogladéw politycznych, wiary i przynaleznoéci do zwigzkéw. Duzemu zréznicowa-
niu podlegajg rowniez techniki rekrutacyjne stosowane przez europejskie przedsie-
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biorstwa. Tabela 2 przedstawia rodzaje metod doboru stosowanych w niektérych
krajach Unii Europejskiejs.

Tabela 2. Metody doboru personalnego w niektérych krajach Unii Europejskiej
(w %)

Metoda selekcji Wielka Brytania Francja Niemcy Holandia

Rozmowa

kwalifikacyjna 92 9 95 93
Referencje 74 39 23 49
Test kognitywny 11 33 21 21
Test osobowy 13 38 6 b.d.
?Tz?glzoa:giczna 3 52 2 4
Testy praktyczne 18 16 13 5
Osérodki oceny 14 8 10 b.d.
Biodane 4 1 8 b.d.

Zrédto: T. Witkowski, red., Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, WPSB, Krakéw 1998,
s. 109.

2.3. Stany Zjednoczone

Style kierowania w Stanach Zjednoczonych oparte sg na duzym znaczeniu indy-
widualnej inicjatywy i odpowiedzialno§ci. Promocja i proces awansowania zalezg
od wykonywanej pracy, a nie od stazu, jak ma to miejsce w Japonii. Komunikacja,
zar6wno pionowa, jak i pozioma ma podobny charakter jak w krajach europejskich
— otwarty i czesto réwniez nieformalny. Stany Zjednoczone sg bardzo zréznico-
wanym krajem pod wzgledem etnicznym i wyznaniowy, co wymaga szczegdlnej
elastyczno$ci w zarzgdzaniu. Bardzo waznym czynnikiem ksztaltujacym relacje
na linii pracodawca—pracownik jest fakt, ze kazdy ze stanéw ma wlasne prawo,
co rzutuje rowniez na akty zwigzane z prawem pracy. Zywiolowosé Amerykanow
w prowadzeniu biznesu i w dzialaniu w przedsiebiorstwie powoduje, ze latwiej
akceptujg zmiany oraz przyjmujg innowacje. Powszechnie przyjete sg przepro-
wadzki, nawet calych rodzin w celu udania sie do miejsca, gdzie mozna uzy-
ska¢ lepszg prace. Polacy pod tym wzgledem sg bardzo przywigzani do miejsca
zamieszkania i z trudem podejmujg wysitek zwigzany z przeprowadzkg do innej
miejscowosci w celach zawodowych. Dopiero pokolenie obecnych trzydziestolatkow
jest bardziej mobilne pod tym wzgledem.

8 T. Witkowski, red., Nowoczesne metody..., op. cit., s. 109.
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Stany Zjednoczone sg réwniez bardziej otwarte, w poréwnaniu z Unig
Europejskg czy Japonig, na naplyw sily roboczej z innych krajow, traktujac ja,
pomimo stabych kwalifikacji, jako uzupelnienie rynku pracy.

Bardzo waznym aspektem zwigzanym z amerykanskim zarzgdzaniem perso-
nelem jest duzo mniejsza rola zwigzkéw zawodowych niz w krajach europejskich.
Dominujgecy w Stanach Zjednoczonych sektor prywatny ma duze do§wiadczenie
w ksztaltowaniu relacji ze zwigzkami zawodowymi. Filozofia prowadzaca do unik-
niecia zalozenia zwigzkéw zawodowych w ramach danego przedsiebiorstwa lub
marginalizacja ich znaczenia opiera sie na kilku przeslankach:

* wszystkie sprawy pracownicze przedstawiane sg prawnikom danego przed-

siebiorstwa, aby czlonkowie zwigzkéw rozmawiali o swoich kwestiach
z prawnikami, nie zakl6cajgc pracy zarzadu,

® daleko posunieta identyfikacja i perswazja wsréd osdb wspierajacych

zwigzki zawodowe.

Rynek pracy w Stanach Zjednoczonych ulega w ostatnich latach duzym
zmianom. Coraz mniej jest duzych i bezpiecznych firm zapewniajgcych miejsca
pracy i dlugoletnig kariere, ktora zalezy od lojalno§ci wobec zaktadu pracy. Sytuacja
taka jest spowodowana ewolucjg hierarchii przedsiebiorstw, ktéra zmierza do
splaszczania struktur organizacyjnych na rzecz bardziej wydajnych i mniej zbiu-
rokratyzowanych niewielu pozioméw zarzadzania. Tego typu zjawisko powoduje
ksztaltowanie sie nowego typu pracownika, tzw. pracownika wiedzy. Dla niego
kariera nie jest zdobywaniem kolejnych szczebli w organizacji — jest ich coraz
mniej — natomiast sednem sukcesu jest poczucie ciagtego rozwoju poprzez realizacje
kolejnych, bardziej skomplikowanych projektéw. Pracownik wiedzy sam zarzadza
swoja karierg, rolg firmy jest pomdéc mu w tym, dopoki interesy obu stron sag
zbiezne. Cechami charakterystycznymi dla tego typu pracownika sg®:

* wiek ponizej 45 lat,

® mobilnos¢ (np. dzi§ pracuje w Nowym Jorku, a jutro w Londynie),

* mala lojalno$¢ w stosunku do firmy,

* przedsiebiorczo$é (szuka i wykorzystuje szanse, widzi mozliwosci, nie ma

dla niego rzeczy niemozliwych),

® dostosowywanie zawodu do okolicznoéci w danym czasie (zmienia zawod

przynajmniej trzy razy w zyciu, a miejsce pracy co najmniej siedem razy).

Tego typu podejscie diametralnie zmienia zadania, jakie stojg przed mene-
dzerami i dziatami zasobéw ludzkich. Rola specjalistéw kadrowych przesuwa sie
z planowania rozwoju pracownikéw i okre§lania $ciezek ich kariery na dzialania
uczace nabywania przez pracownikéw umiejetnosci kierowania wlasng kariera.

9 E. Krokosz, Pracownik wiedzy, ,Personel”, Nr 6 z 16-31 marca 2000 r., s. 28.
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Styl kierowania zespolami ludzkimi w Stanach Zjednoczonych i nowe kie-
runki w jego kreowaniu sg niezwykle istotne dla polskich przedsiebiorstw, ponie-
waz lata do§wiadczen amerykanskich firm w gospodarce rynkowej wytworzyly
mechanizmy, ktére odpowiednio zmodyfikowane doskonale pasujg do naszych
rozwijajacych sie firm. Warto dodaé, ze Polacy, w przeciwienstwie na przyklad
do Francuzéw, sg bardzo proamerykanscy zaréwno w pozytywnym, jak i nega-
tywnym znaczeniu tego stowa. Dlatego latwo przyswajamy pewne amerykanskie
wzorce zaréwno kulturowe, jak i biznesowe, choé nalezy rowniez przyznaé, ze nie
zawsze wszystkie z nich sg godne uwagi. Wiele amerykanskich korporacji i ich
pracownikéw absorbuje pragnienie bycia ,,zwyciezcami” oraz potrzeba nagradzania
zachowan przynoszacych sukces, a karania tych, ktére konczg sie niepowodzeniem.
Z punktu widzenia Amerykanéw dzialanie w przemys§le i w gospodarce czesto
pojmuje sie jako rodzaj gry. W wielu organizacjach ogélne nastawienie polega
na uczestniczeniu w grze z pelnym zaangazowaniem: ustalaniu celéw, $cistym
okreslaniu odpowiedzialno§ci, karaniu lub hojnym i ostentacyjnym nagradzaniu
za sukces!0,

W Stanach Zjednoczonych organizacje odnoszgce sukcesy znajdujg takie spo-
soby nagradzania i motywowania swoich pracownikéw, aby zaczeli sie oni uwazaé
za zwyciezcow. Kraj ten niewatpliwie dzierzy palme pierwszenstwa pod wzgledem
stopnia, w jakim zainteresowanie wygrywaniem i natychmiastowe nagradzanie
za odpowiednie zachowanie staly sie waznymi cechami kultury i zycia organiza-
¢ji. Amerykanie oczekujg pochwal i awansu za poprawnie wypelnione zadanie,
a indywidualne poczucie dobrze wykonanej pracy nie jest dla nich wystarczajace.
Sg typowymi ludzmi sukecesu, myslacymi o karierze zawodowej i nastawionymi
na realizacje celéw indywidualnychll.

3. Podsumowanie

W latach 90. wzroslo zainteresowanie zarzgdzaniem miedzynarodowym. Wiaze sie
to z kilkoma tendencjami zauwazalnymi w gospodarce §wiatowej: coraz wiekszg
rolg bezposérednich inwestycji zagranicznych, ogélnym wzrostem liczby operacji
o zasiegu globalnym, zmiang perspektywy zarzgdzania od krajowej do globalnej
oraz integracja polityczno-gospodarczg w obrebie regionéw i kontynentow. Te dosé
oczywiste zmiany wywolujg przeobrazenia podmiotéw gospodarczych i instytu-
¢ji. Interesujgcg kwestig jest to, czy i w jakim stopniu kadra menedzerska oraz
pracownicy sa przygotowani do odkrywania i wykorzystywania szans plyngcych

10 G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 134.
11 1. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji..., op. cit., s. 28.
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z proceséw umiedzynarodowienia gospodarki, czy potrafiag myslec i dziala¢ wedlug
standardéw rynkéw miedzynarodowych i czy majg zdolno§é adaptacji do odmien-
nych kulturowo rozwigzan.

Roéznice kulturowe stanowig jedng z wazniejszych determinant zarzadza-
nia przedsiebiorstwem miedzynarodowym. Od nich zalezg takze metody i Zrédla
doboru menedzeréw i pracownikéw do pracy w firmach miedzynarodowych.
Roéznorodnoéé kulturowa uwidacznia sie nie tylko na poziomie globalnym, w po-
dziale na ,plyty tektoniczne”, ktéry obrazuje trzy modele zarzgdzania: amery-
kanski, japonski i europejski. Powoduje ona takze wyodrebnienie sie mniejszych
obszarow w obrebie rynku europejskiego, na przyklad kreujac w zarzadzaniu styl
niemiecki, angielski czy wloski. Kontekst kulturowy uwydatnia dodatkowe trud-
nosci i ztozono§é procesu doboru pracownikéw do firm miedzynarodowych, dzia-
lajacych w réznych krajach i kierowanych przez osoby reprezentujace odmienng
kulture i styl zarzadzania.

Intencjg autora byla préba zaprezentowania réznorodnosci i podkreslenia
roli uwarunkowan kulturowych w ukladzie triadowym (model azjatycki, model
amerykanski i model europejski), a takze charakterystyka réznych praktyk wyste-
pujacych w ramach poszezegélnych kregéw kulturowych.
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Cele wtascicieli w zarzadzaniu matymi i $rednimi
przedsiebiorstwami w Polsce w latach 1999-2009

1. Wprowadzenie

Sektor malych i §rednich przedsiebiorstw jest w wielu krajach postrzegany jako
zrodlo sity ekonomicznej panstwa. Dokonana w Polsce transformacja ekonomiczna
i postepujaca konwergencja z krajami Unii Europejskiej powoduja, ze podobnie
jak w krajach dojrzatej gospodarki rynkowej, réwniez w naszym Kkraju sektor
MSP staje sie filarem gospodarki. Tym samym jest to sektor, ktéry skupia uwage
nie tylko nauki, ale rowniez wladz. Kolejne rzady préobujg wprowadzaé programy
majgce wspierac¢ przedsiebiorczos¢ i rozwdj MSP. Wspélnota Europejska prze-
znacza bardzo znaczace $rodki dla matych i érednich przedsiebiorstw. Powstajg
niezliczone organizacje pozarzadowe promujgce przedsiebiorczoéé. Efektem tego
jest nieustajgca debata spoleczna na temat polityki wspierania przedsiebiorczosci
w Polsce. Poérod jej elementéw moga znajdowaé sie réznego rodzaju ulatwienia
organizacyjne i prawne, a takze wsparcie finansowe. Aby te érodki skutecznie
wspieraly przedsiebiorcow, powinny by¢ wiasciwie dopasowane do motywow, ktére
nimi kierujg. To dopasowanie jest istotnym elementem obecnej polityki. Trudno
wyobrazi¢ sobie jej skuteczne wdrazanie bez poznania potrzeb polskich przedsie-
biorcéw, a zarazem ich indywidualnych celéw. Znajomo$é celéw witascicieli matych
i érednich firm moze wplywaé na rozwoj przedsiebiorczoSci.

Celem niniejszego artykulu jest zbadanie celow przedsiebiorcéw! w Polsce
oraz proba udowodnienia tezy, ze wérdéd nich przewazaja dlugoterminowe cele
prowadzenia dzialalno§ci gospodarcze;j.

2. Cele przedsiebiorcow w teorii zarzadzania

Wiekszo§¢ pozycji literatury wskazuje na cel ekonomiczny dziatalnosci przedsie-
biorcéw. Zaréwno teoria maksymalizacji zyskéw w dlugim lub krétkim okresie
(pojawiajgca sie juz w teorii klasycznej), czy lansowana przez A. Rappaporta

1 Za przedsiebiorcow uznane sg w niniejszym artykule osoby bedace jednoczeénie wlascicielami przed-
siebiorstw i zarzadzajgcy nimi. Pod wzgledem wielkoSci firmy, zakres pracy ograniczony jest do
przedsiebiorstw malych i érednich, z wylgczeniem mikroprzedsiebiorstw i duzych przedsiebiorstw.
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koncepcja maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa daja wyraz przekonaniu, ze
przedsiebiorca prowadzi biznes w celach zarobkowych. Trudno sie z tym nie
zgodzi¢, biorgc pod uwage fakt, ze wlasna dzialalnos¢ stanowi dla przedsiebiorcy
substytut pracy zarobkowej. Przedsiebiorstwo jako organizacja samofinansujgca
sie dgzy do optymalizacji wykorzystania zasobéw, a stad moga pochodzié¢ zyski.
Tymezasem przedsiebiorca jako jej wlasciciel moze mieé zupelnie inne cele indy-
widualne.

Teoria celow przedsiebiorcy jest nieodlgcznie zwigzana z ogélng nauka spo-
leczng i teoriami motywow czlowieka. Najpopularniejszg z nich jest teoria potrzeb
Maslowa. Wedlug niej czlowiek w pierwszej kolejnoéci dazy do zaspokojenia tzw.
potrzeb nizszego rzedu. W miare ich zaspokajania pojawiaja sie potrzeby coraz
wyzszego rzedu. W hierarchii potrzeb Maslowa wyrdznia sie (od najnizszego
do najwyzszego): potrzeby fizjologiczne, bezpieczefistwa, przynaleznoS$ci, uzna-
nia i samorealizacji. Dwie pierwsze majg charakter uniwersalny dla wszystkich
ludzi. Pozostale sg juz mniej powszechne, a ich ranga roénie wraz z rozwojem
osobowosci czlowieka?.

Dawid C. McClelland wyréznia trzy podstawowe cele, do jakich dazy
czlowiek: sg to potrzeba wladzy, potrzeba osiggnieé¢ i potrzeba przynalezno$ci.
Wedlug niego osoby z wysoka potrzeba osiagnie¢ bardziej reaguja na bodzce eko-
nomiczne i to wlaénie takie osoby zostaja przedsiebiorcami3. Na podstawie tej teorii
dJ. A. Hornaday i J. Aboud stwierdzili, ze przedsiebiorcy wyrézniajg sie potrzebg
osiagnieé, potrzebg niezaleznoéci i wysokimi sktonnoSciami przywodezymi. Majg
jednocze$nie nizszg niz przecietna potrzebe wsparcia i poczucia bezpieczenstwa4.
W podobnych opracowaniach psychologicznych mozna znalezé badania dowodzace,
ze przedsiebiorcy to osoby, ktére nie znoszg pracy w warunkach bycia podleglym
komu#b.

Albert Shapero dowodzi, ze wiele oséb chcialoby zalozy¢ wlasng firme, ale
nie robig tego z powodu obecnej pracy, potrzeb rodziny, dtugéw i zobowigzan oraz
przyzwyczajen do dotychczasowego zycia. Na zostanie przedsiebiorcag decyduje sie
tylko maty odsetek oséb, u ktérych motywacja do zmian i podjecia ryzyka jest na
tyle duza, ze przewyzsza strach przed rozpoczeciem wilasnej dzialalnosciS.

2 J. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw
1996.

3 D. C. McClelland, J. W. Atkinson, R. A. Clark, E. L. Lowell, The Achievement Motive, Appleton
Century Crofts, New York 1953, s. 34.

4 J. A. Hornaday, J. Aboud, Characteristics of Successful Entrepreneurs, ,Personnel Psychology”,
1971, s. 141-153.

5 E. E. Hagen, On the Theory of Social Change: How economic growth begins, Dorsey Press, Homewood
1962, s. 58.

6 A. Shapero, The displaced Uncomfortable Enterpreneur, ,Psychology Today”, November 1957,
s. 83-88.
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Interesujgca jest teoria oczekiwan V. H. Vrooma. Jej tworca dowodzi, ze
ludzi motywuje oczekiwana zdolno§é do realizacji wlasnych celéw. Do mierzenia
takiej motywacji stuzy prosty wzér. Oczekiwane prawdopodobienstwo, ze wlasne
czyny doprowadzg do pozadanego rezultatu (E) pomnozone przez atrakcyjno§é
celu (V) réwna sie sile motywacji (M = E X V)7. Dlatego tez osoby, ktére nie
wierzg we wlasne sily, maja niskg motywacje do pracy. Podobnie jest z ludzmi,
ktorzy nie stawiaja sobie atrakcyjnych celéw zyciowych. Przedsiebiorcy, ktorzy
sg osobami majgcymi silng wiare we wlasne mozliwosci i jednocze$nie wysokie
ambicje, wyr6zniajg sie bardzo wysokim wspoélezynnikiem motywacji do osiggania
wlasnych celow.

Istniejg badania dowodzgce, ze czlowiek w swoim umy$le sam tworzy
kolejnoéé waznosci celéw, jakie nim kierujg. Zgodnie z tymi badaniami, mozna
mie¢ wiele celow, ale ich znaczenie jest zréznicowane, tak jak w teorii Maslowa.
Dowiedziono réwniez, ze ta kolejnosc jest determinowana przez kulture, w kto-
rej dana osoba sie wychowala8. Badania przeprowadzone w 11 krajach §wiata
potwierdzajg te teze. W Chinach bardzo istotna jest potrzeba uznania (prestizu),
a takze czynniki spoleczne. We Wloszech, Portugalii i Hiszpanii przedsiebiorcy
majg szczegblny wzglad na dobro spoleczne oraz wlasne korzysci materialne.
W krajach anglosaskich (USA, Wielka Brytania, Australia) wlaciciele firm kie-
ruja sie wzrostem wlasnego bogactwa, rzadko interesujgc sie dobrem spotecznym.
W krajach skandynawskich obydwa te czynniki sg mato istotne. Wazna jest za to
che¢ bycia niezaleznym?.

Powyzsze rozwazania dowodza, ze problem przedsiebiorcéw i ich celow
byl dotychczas do$§é czesto poruszany w teorii zarzgdzania. Do badan i dokona-
nia analizy w celu udowodnienia tezy konieczne wydaje sie stworzenie jednoli-
tej typologii przedsiebiorcéw, opartej na kryterium ich celéw. Dla realizacji tego
zadania przeanalizowane zostanie kilka wybranych klasyfikacji, ktére do tej pory
stworzono. Klasyfikacje te bedg pokazane poprzez pryzmat celéw poszczegdlnych
typoéw przedsiebioreéw.

Gerald D’Amboise i Marie Muldowney przedstawili typologie opartg na
kryterium funkgcji, jakie przedsiebiorca pelni w swojej firmie. Dzieli ona przed-
siebiorcow na innowatoréw, wlascicieli-przedsiebiorcéw, wilascicieli-ekonomistéow

7 V. H. Vroom, Work and Motivation, John Wiley & Sons, Inc. 1967, s. 48-52.

8 C. A. O’Reilly, K. H. Roberts, Job Satisfaction Among White and Non-Whites, ,Journal of Applied
Psychology”, 1973, Vol. 57, Nr 3, s. 295-299.

9 S. Scheinberg, I. MacMillan, An 11 country study od motivations to start a business, w: Frontiers
of Enterpreneurship Research, red. B. A. Kirchhoff, W. A. Long, W. E. McMullan, K. H. Vesper,
W. E. Wetzel, Babson College, Centre for Enterpreneurial Studies, Wellesley, Mass 1998.
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i rzemie§lnikow10. Z kolei E. Heuss podzielil przedsiebiorcow wedlug kryterium
ich relacji do zmian. Wyr6znia wérod nich lidera, imitatora, przedsiebiorce rea-
gujacego oraz dzieciolall. E. F. Schumacher opisuje klasyfikacje przedsiebiorcow
bedacych wlascicielami malych firm, w podziale na drwala, uwodziciela, gracza,
hobbyste, neofite i misjonarzal2. Do$¢ popularne jest rowniez dzielenie przedsie-
biorcow wedtug dwaoch kryteridow, tworzge macierz sktadajacg sie z czterech typow.
H. J. Pleitner zaproponowal podzial wedlug statusu prawnego firmy i osobowosci
przedsiebiorcy. Status prawny dzieli sie na przedsiebiorstwa zorganizowane i jed-
noosobowe, a osobowo$¢ na otwartg na wiedze i ograniczongls.

Na podstawie powyzszych typologii wybrano najczeSciej powtarzajace sie
cele i dopasowano do nich typy przedsiebiorecéw z réznych klasyfikacji wraz z ich
cechami. W ten sposéb powstala tabela 1, ukazujgca wspdlne cechy typow kieru-
jacych sie tymi samymi celami w prowadzeniu dzialalno&ci gospodarcze;.

Istnieje pieé celéow, dla ktérych mozna bylo wyodrebnic¢ typy o wspélnych
cechach. Nalezg do nich: realizacja pomysléw, rozwdj, samorealizacja, prestiz,
niezaleznoéé, kontynuacja tradycji rodzinnej i nienormowany czas pracy. Ponadto
bardzo czesto powtarza sie motyw finansowy, dla ktérego jednak wspdlnej cechy
nie udalo sie znalezé. Nasuwa sie wiec pierwszy wniosek, ze motyw materialny
jest powszechnym zjawiskiem i wystepuje u oséb o réznych cechach i upodoba-
niach. Trudno tutaj doszukaé sie cech wspdlnych.

Powyzsza analiza prowadzi do dwoch podstawowych wnioskéw. Po pierwsze,
cechy osobowoSci sg istotnym czynnikiem wplywajacym na cele, jakie przedsie-
biorca stawia sobie, prowadzgc wlasng firme. Po drugie, przytoczone typologie,
mimo ze oparte na réznych kryteriach, czesto obejmujg typy podobne do siebie.
Oznacza to, ze mozna wérod przedsiebiorcow wyodrebnié co najmniej kilka grup,
z ktorych kazda bedzie miata do§¢ duzo cech wspoélnych wyrézniajacych ja od
innych. W celu weryfikacji tezy stworzona zostanie typologia przedsiebiorcow.
Kolejna czesé artykulu poSwiecona jest stworzeniu typologii opartej na kryterium
ich celéow indywidualnych.

10 G. D’Amboise, M. Muldowney, Zur betriebswirtschaftlichen Theorie der kleinen und mittleren
Unternehmung, w: Aspekte einer Managementlehre fur kleinere Unternehmen, pod red. H. J. Pleitner,
1986.

11 E. Heuss, Allgemeine Markttheorie, Tubingen 1965.

12 E. F. Schumacher, Small is beautiful. A study of Economics as if People Mattered, Reinbek, London
1973.

13 H. J. Pleitner, Beobachtungen und Uberlegungen zur Person des mittelstandischen Unternehmer,
w: Betriebswirtschaftlehre mittelstandischer Unternehmen, pod red. H. Albach, T. Held, Stuttgart
1984.
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3. Zatozenia koncepcji podziatu przedsiebiorcow wedtug
kryterium celow

Zdecydowano sie na zastosowanie klasyfikacji opartej na dwoéch kryteriach.
Jednym z nich ma by¢ horyzont czasowy celéw przedsiebiorcéw. Drugi rodzaj
celéw, w zaleznosci od tego, czy sg to cele materialne czy niematerialne. Pierwsze
kryterium zostalo wybrane ze wzgledu na jego zwigzek z postawiong teza.
Zbadany ma zosta¢ horyzont czasowy celéw przedsiebioreéw, dlatego przedsta-
wiona typologia bedzie dzielita ich w zaleznoé$ci od tego, czy kierujg sie celami
kréotko- czy dlugoterminowymil4. Kryterium rodzaju celow zostalo wybrane,
poniewaz jest to istotna zmienna i w wielu przypadkach determinuje stosunek
przedsiebiorcy do firmy i jego styl zarzadzania nig. OczywiScie kazdy czlowiek
kieruje sie zazwyczaj wieloma celami. W tej typologii decydowaé bedzie cel
przewazajacy, ktéry najbardziej odzwierciedlony jest w charakterze i stylu zarza-
dzania przedsiebiorcy.

Wedlug przyjetej klasyfikacji przedsiebiorcy dzielg sie na czerpiacych
zyski, budujgcych warto§c, entuzjastow i budowniczych (por. tabela 2). Kazdy
z nich ma wyrdzniajace sie cele krotko- lub dlugoterminowe oraz materialne
lub niematerialne. Przedstawionym ponizej typom przedsiebiorcow nadane sg
cechy na podstawie pogladéw funkcjonujgcych w literaturze, jak réwniez swoi-
stej spekulacji intelektualnej autora. Na potrzeby niniejszej klasyfikacji starano
sie zebra¢ cechy wspodlne przedsiebiorcéw o podobnych celach i przeanalizowaé
ich osobowo&é.

3.1. Przedsiebiorca czerpigcy zyski

Osoba nastawiona na krétkoterminowe cele materialne nazwana zostala w ni-
niejszej klasyfikacji przedsiebiorca czerpiacym zyski. W klasyfikacji D’Amboise
i Muldowneya najblizszy temu typowi jest wiaSciciel-ekonomista. Spoérdd typow
wyrdznionych przez Schumachera, najblizej omawianego rodzaju przedsiebiorcy
jest uwodziciel i gracz. By¢ moze jest to tez osoba pragngca zaspokoi¢ swoje
pierwotne potrzeby ekonomiczne, aby przejsé do realizacji celow wyzszego rzedu
(koncepcja Maslowa).

14 Tstnieje pewien problem w zdefiniowaniu, co w danej sytuacji jest dla przedsiebiorcy kréotkim okre-
sem, a co dltugim. W opinii autora, te okresy powinny byé koherentne z tym, co dana osoba uwaza
za krétki, a co za dlugi okres w swoim zyciu. Dla potrzeb niniejszej klasyfikacji, realizacja celow
w krotkim okresie oznaczaé ma czas subiektywnie odczuwany przez danego przedsiebiorce jako
szybka realizacja celu. Okres dlugi to odcinek czasu w zyciu przedsiebiorcy, oznaczajacy po§wiecenie
sie pracy na dlugie lata.
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Tabela 2. Klasyfikacja przedsiebiorcow wedtug kryterium horyzontu czasowego
i rodzaju ich celow

Cele kréotkoterminowe Cele dtugoterminowe
Cele materialne Przedsiebiorca czerpigcy zyski | Przedsiebiorca budujgcy wartosé
Cele niematerialne Entuzjasta Budowniczy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage podobienstwo do przedstawionych w tabeli 2 typéw oraz
cele, jakimi kieruje sie przedsiebiorca czerpigcy zyski, mozna wywnioskowac, jakie
cechy ma dana osoba. Cheé szybkiego zarobku moze oznaczac, ze przedsiebiorca
ten nie inwestuje w dlugofalowy rozwdj firmy, ale planuje zmienié¢ branze, gdy
obecna firma przestanie przynosic¢ oczekiwane zyski. Tak jak uwodziciel, w teorii
Schumachera, podchodzi entuzjastycznie do nowych bizneséw i szybko je zmienia,
lub jak wla$ciciel-ekonomista D’Amboisa i Muldowneya na zimno kalkuluje zyski
1 wybiera to, co sie optaca. Do takich przedsiebiorcéw nalezg tez osoby podobne
do gracza, ktory posiada biznes tylko po to, aby zapewnié sobie pienigdze na
realizacje kosztownych zainteresowan. Oprécz celow materialnych jest to osoba
lubigca zmiany w swoim zyciu. Wiaénie ten motyw powoduje, ze przedsiebiorca
zadowala sie zyskami krotkoterminowymi i nie stara sie rozwijaé firmy.

Styl zarzadzania przedsiebiorcy czerpigcego zyski, podobnie jak u wiasci-
ciela-ekonomisty, opiera sie na zimnym rachunku finansowym. Zwrot z zainwe-
stowanego kapitalu powinien byé maksymalizowany, i temu podporzadkowana
jest strategia zarzgdzanego przez niego przedsiebiorstwa. Firma nalezaca do tego
typu wlasciciela rzadko bywa duzg firmg. Zazwyczaj na jej rozwdj braknie czasu
albo ochoty lubigcemu zmiany przedsiebiorcy, lub po prostu braknie pieniedzy na
inwestycje. Do$¢ dokladnie kalkulowany jest natomiast rachunek ekonomiczny
i zwrot wniesionego kapitatu.

3.2. Entuzjasta

Ten typ przedsiebiorcy rowniez spodziewa sie osiggniecia swojego celu w krotkim
czasie, ale cel ten nie jest materialny. W tej grupie bedzie mozna wyréznié kilka
réznych rodzajéw osobowosci, w zaleznosci od konkretnych celéw entuzjasty. Do
tych celéw nalezeé moga samorealizacja, prestiz i niezalezno§¢.

Entuzjasta samorealizujgcy sie to przedsiebiorca podobny do hobbysty
z teorii Schumachera. Lubi to, co robi, a praca we wlasnej firmie jest dla niego
jednocze$nie celem i jego spelnieniem. Mozna powiedzieé¢, ze swdj cel realizuje
natychmiast, czyli w krotkim okresie. Opréocz checi samorealizacji do jego celow
moga nalezeé takze realizacja wlasnych pomystéw, wprowadzenie nowych produk-
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toéw na rynek, poglebianie wiedzy z dziedziny, w ktérej prowadzona jest dzialalnosé.
Gléwnymi cechami takiej osoby sg ambicja, innowacyjnoéé, entuzjazm.

7 kolei entuzjasta oczekujacy prestizu to typ podobny do przedsiebiorcy
majgcego na celu podniesienie swojego statusu spolecznego z klasyfikacji Birley
i Westheada. Jest to czesto osoba stabo wyksztalcona, dla ktérej bycie przedsie-
biorca jest juz awansem spolecznym. Awans ten jest osiggany praktycznie od razu,
wiec i tutaj mamy do czynienia z krétkim okresem. Oprécz prestizu, celami takiego
przedsiebiorcy moze by¢ che¢ samorealizacji, pieniadze, nasladowanie innych. Do
jego cech zaliczamy przede wszystkim ambicje.

Kolejnym rodzajem entuzjasty jest osoba prowadzgca firme w celu zacho-
wania niezalezno§ci. Mozna rozpatrywaé niezalezno$¢ jako wolno$é od polecer
przetozonych, nienormowany czas pracy czy tez niezalezno$é¢ finansows. Podobnym
typem do omawianego tutaj jest przedsiebiorca niezalezny z klasyfikacji Birley
i Westheada. Do jego celow, opréocz niezaleznosci, moze naleze¢ samorealizacja,
realizacja wlasnych pomysiéw i kontrola nad czasem. Cechy osobowosci takich
0s6b to réowniez czesto kreatywnoSc.

Entuzjasci kierujg swoimi firmami w sposéb odmienny od przedsiebiorcow
czerpigeych zyski. Wiecej uwagi po$wiecaja kwestiom zwigzanym z produktem,
procesem technologicznym i ,,miekkim” zarzadzaniem firmg niz samej analizie
finanséw. Dla nich fakt, ze prowadzg dany biznes jest czesto bardziej istotny niz
wielko$¢ dochodow, jakie on generuje. Firma nalezaca do entuzjasty tez wyglada
inaczej. Wiekszy nacisk polozony jest na procesy zwigzane z produkcjg i zarzgdza-
niem niz na ksiegowo§¢ i rachunek ekonomiczny. Stosunki miedzyludzkie panujgce
w firmie sg luZniejsze.

3.3. Przedsiebiorca budujgcy wartosé

Przedsiebiorca budujacy warto$é to osoba nastawiona w swojej dziatalnosci na
osiagniecie celéw materialnych w dlugim okresie. Tacy przedsiebiorcy potrafig
latami pracowa¢ nad rozwojem swojej firmy, czekajac cierpliwie, az osiggnie
odpowiednie rozmiary. Tg cecha przypominajg wlasciciela-przedsiebiorce z teorii
D’Amboise i Muldowneya. Majg réwniez wiele cech wspdlnych z drwalem z kla-
syfikacji Schumachera.

Gotowosé¢ do dlugotrwalego oczekiwania na efekty pracy oznacza, ze oma-
wiany typ przedsiebiorcy wyrdznia sie takimi cechami osobowoéci, jak cierpliwo§é
i pracowito§¢é. Bardziej lub mniej §wiadomie buduje warto$é przedsiebiorstwa,
aby dopiero po latach zaczaé czerpac¢ z niego wieksze zyski, albo korzystnie je
sprzedac. Jest to cztowiek o wysokich ambicjach, realizujacy sie w prowadzonej
dzialalnoéci gospodarczej. Swoja prace traktuje jako sposéb na zycie, ale nie zapo-
mina o rachunku ekonomicznym. Czesto jest kreatywny i innowacyjny, jednak te
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predyspozycje wykorzystuje do modernizowania swojego przedsiebiorstwa, a nie
do zmiany firmy.

Oprocz pieniedzy do celéw omawianego typu przedsiebiorcy nalezy réwniez
samorealizacja. Pracujgc przez wiele lat nad rozwojem firmy, spelnia sie zawodowo.
Dochodzenie do kolejnych etapéw tego rozwoju przysparza tez przedsiebiorcy
prestizu, ktéry moze byé kolejnym celem prowadzenia przez niego dziatalnoSci.

W swoim stylu kierowania przedsiebiorca budujacy wartosé cechuje sie
dazeniem do doskonalenia zaréwno struktur firmy, jak i wlasnych umiejetnosci
zarzgdzania. Wymaga wiele od siebie, jak réwniez od swoich podwladnych. Kladzie
nacisk na zréwnowazony rozwdj firmy i profesjonalizm dzialania. Zwraca przy tym
uwage na efektywno§é wykorzystania kapitatu i zwrot z inwestycji. Jest gotow
podejmowac dtugotrwate inwestycje, ale muszg one byé w dlugim okresie nie mniej
oplacalne od dzialah o charakterze krdotkoterminowym. Wyszukuje nadarzajace
sie okazje i wykorzystuje je do rozwiniecia dzialalnoéci. Jeéli firma jest juz na
wyzszym etapie rozwoju, przedsiebiorca stosuje metody zarzadzania wartoScig.

Firma zarzadzana przez przedsiebiorce budujgcego wartosc, jesli sie rozwija,
zmienia swoje oblicze wraz z kolejnymi fazami rozwoju. Ogodlnie jest to przedsie-
biorstwo dobrze zorganizowane kosztowo, o wyrazistej strukturze organizacyjnej.
Pracownicy sa motywowani do dzialania na korzy$¢ dlugoterminowych intere-
sow firmy. Oczekuje sie od nich profesjonalizmu i cigglego ksztalcenia wlasnych
kompetencji.

3.4. Budowniczy

Przedsiebiorca, ktoéry pracuje latami dla osiggniecia odleglego w czasie celu niema-
terialnego, zostal nazwany budowniczym. Jest to typ czlowieka, ktéry tworzy firme,
aby zrealizowaé swoja wizje i cieszy¢ sie prestizem ze stworzonego dziela.

Sposrod przytaczanych wezesniej typologii, najblizej tej postaci znajduje sie
misjonarz Schumachera. Jest to osoba majaca poczucie, ze zarzadzana przez nig
firma ma wiecej funkeji niz tylko zarabianie pieniedzy. Wykazuje on tez pewne
podobienstwo do drwala z tej samej teorii, ktory zna dobrze swojg firme i produkt,
1 wykorzystuje swoje umiejetnoéci do zapewnienia swojej firmie odpowiedniego
rozwoju.

Budowniczy jest typem przedsiebiorcy o ciekawej osobowosci. Wierzy w wage
swoich dzialan, zazwyczaj, przekonany o sluszno$ci swoich pogladéw, nie lubi
sprzeciwu, ale ceni ludzi kompetentnych. Jest cierpliwy i ambitny. Lubi poszerzac
swoja wiedze i wykorzystuje wszelkie nadarzajgce sie okazje, aby prowadzona dzia-
lalnoé¢ stawala sie pretekstem do nauki. Prywatnie jest osoba o konserwatywnych
pogladach, ale nie unika nowosci w biznesie. Odniesiony sukces traktuje jako dzieto
swojego zycia i cieszy sie z uznania, jakie okazujg mu inni. Ma poczucie, ze jego
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przedsiebiorstwo spelnia wazna misje dla otoczenia. Ta misja jest dodatkowym
bodzcem, ktéry motywuje go do dzialania i rozwijania firmy.

Celami budowniczego jest gléwnie prestiz, rozumiany jako uznanie dla
osiagnietego sukcesu, i samorealizacja, bedgca efektem dokonan w prowadzeniu
firmy i wiary w prace dla wyzszej sprawy. Do tych celéw mogg réwniez nalezeé:
realizacja wlasnych pomystéw, wdrozenie innowacji albo wprowadzenie na rynek
nowych produktow.

W pracy budowniczy chce byé profesjonalista. Zawsze stara sie panowaé
nad emocjami i szuka¢ rozwigzan. Zaklada lub kupuje przedsiebiorstwo i buduje
solidne podstawy organizacyjne dla jego dzialania. Troszczy sie o szkolenie i rozwgj
pracownikéw, o wla§ciwg atmosfere pracy, dobre stosunki miedzyludzkie, dobrze
dzialajgcy system motywacji zalogi. Po§wieca swdj czas na dyskusje i nauczanie.
Uczy przez pozytywny przyklad, jaki sam daje, i zaraza swoich pracownikow
entuzjazmem do wykonywanych dzialan.

Jego firma opiera sie na solidnej strukturze organizacji. Rozwija sie dzieki
pracy i motywacji wlasciciela, ale takze dzieki dobrze wyszkolonym i zmotywowa-
nym pracownikom i dobrej atmosferze pracy w zespole. Podstawowy skladnik jej
warto§ci stanowig zasoby ludzkie i sprawnie dzialajgce zarzadzanie. Przedsiebiorca
wcigz udoskonala swojg firme, traktujac ja jako dzielo swojego zycia, a zarazem
majac Swiadomosé jej szczegdlnej misji.

4. Cele przedsiebiorcow w badaniach ilosciowych

Przedstawiona powyzej klasyfikacja postuzy jako narzedzie do analizy danych
zebranych podczas badan empirycznych i weryfikacji postawionej tezy. Na prze-
lomie wiekéw dwa niezalezne zespoly prowadzily w Polsce badania nad celami
przedsiebiorcow. Respondenci pochodzili z réznych branz, ich firmy nalezaly do
sektora MSP. Badania z lat 2000 oraz 1999 zostaly uzupelnione badaniem z 1993
roku, w celu uwidocznienia ewentualnych trendéw w formulowaniu poszczegblnych
celow. Wyniki wykazuja jednak niewielkie zmiany rang tych celéw na przestrzeni
czasul®, Mozna wiec wnioskowac, ze sg one aktualne réwniez dzis.

Efekty omawianych badan przedstawiono w tabeli 3. Na potrzeby dalszych
analiz wszystkie dane zostaly usrednione z uwzglednieniem wag wiazacych sie
z aktualno$cig poszczegblnych badan. Wynikom badan z 2000 roku nadano wspot-
czynnik 0,5, z 1999 roku — wspdlczynnik 0,4, natomiast najstarsze badania, z 1993
roku, uzyskaly wspétczynnik 0,1.

15 F. Blawat, Przedsiebiorca w teorii przedsigbiorczosci i praktyce matych firm, Gdanskie Towarzystwo
Naukowe, Gdansk 2003, s. 170.
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Tabela 3. Struktura celéw przedsiebiorcéw w Polsce (w %)

A. Szplit
Motywacje H.(f;ggat H.(’IB;f;;\;at i A O:iak Srednia
(2000)

1. Korzy$ci materialne 28 26 35 31
2. Niezalezno§é 29 27 22 25
3. Samorealizacja 13 16 14 15
4. Che¢ podejmowania ryzyka 17 9 b 11
5. iﬁ)l::jicilzeigligc}vlvlasnych umiejetnosci < < 10 10
6. Tradycje rodzinne 7 13 2 7
7. Poszukiwanie bezpieczenstwa/obrona

przed bezrobociem 2 4 8 6
8. Filantropia X X 3 3
9. Inne lub brak odpowiedzi 4 5 6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: F. Blawat, Przedsiebiorca w teorii..., op. cit., s. 169.

Na pierwszym miejscu wéréd motywacji przedstawionych w tabeli 3 znaj-
duja sie korzysci materialne. Szczegélnie duzg przewage nad pozostalymi celami
wykazujg one w badaniu A. Szplita i A. Osiaka z 2000 roku. Tam ponad jedna
trzecia przedsiebiorcow wskazala na cele materialne. W badaniach F. Blawata
z korzy$ciami materialnymi skutecznie konkuruje niezalezno$¢ jako cel wlascicieli
firm. Pomimo wysokiej pozycji celow materialnych, zaskakujace wydaje sie, ze
zaledwie okolo 30% przedsiebioreéw uznaje ten cel za podstawowy. Dowodzi to,
jak istotne sg dla zarzadzania niematerialne cele wlascicieli firm. KorzySciami
niematerialnymi kieruje sie wiekszo§¢é przedsiebiorcow.

Niezalezno§é znajduje sie w tej hierarchii na drugiej pozycji, zaskakujaco
blisko celow materialnych. Ten typowo osobisty cel chce realizowaé co czwarty
przedsiebiorca. Taka kolejnosé celéw plasuje nas, wedlug koncepcji S. Scheinberg
i I. MacMillan, pomiedzy kulturg anglosaska, gdzie dominuje cheé wzbogacenia
sie, a skandynawska, gdzie najwyzszg range ma niezalezno$¢l6. Blisko$é obydwu
wymienionych kultur do polskiej moze mie¢ znaczenie. Powodem moze by¢ tez
che¢ odreagowania niskiego poziomu zycia i duzej dozy zaleznoSci od panstwa,
ktore byly standardem w Polsce w czasach komunizmu.

Trzecia pozycje w obydwu nowszych badaniach zajmuje samorealizacja.
Pod tym hastem mozna zawrzeé rézne tresci, jak: realizacja wlasnych pomysiow,
spelnienie sie zawodowe, prestiz. By¢ moze wlaénie szeroko$¢ pojecia zapewnia

16 S. Scheinberg, I. MacMillan, An 11 country..., op. cit., s. 38.
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wysoka range tego celu w hierarchii. Aby dokladniej zbadaé¢, co ankietowani
mieli na my$li zaznaczajac te odpowiedz, nalezaloby przeprowadzi¢ poglebione
badania.

Cheé podejmowania ryzyka zdecydowanie stracila na znaczeniu przez
minione sze$¢ lat. Potwierdza sie spostrzezenie A. Szplita i A. Osiaka, ze przed-
siebiorcy wykazujg umiarkowang sklonno§é¢ do podejmowania ryzyka. Wysoki
wynik tego celu w 1993 roku mozna wytlumaczyé tym, ze we wczesnym okre-
sie transformacji ustrojowej prowadzenie biznesu wigzalo sie z o wiele wiekszag
liczbg niewiadomych i bylo czyms$ nowym dla polskiego spoleczenstwa. Dlatego tez
w tamtym czasie samodzielng dziatalno$é podejmowaly osoby o mniejszej awersji
do ryzyka niz dzieje sie to w bardziej przewidywalnych warunkach. Z drugiej
strony, idgc tym tokiem rozumowania, mozna oczekiwac, ze skoro wobec obecnego
kryzysu gospodarczego ryzyko prowadzenia dziatalnoSci wzroslo, to przedsiebiorcy
powinni znowu charakteryzowaé sie wiekszg sklonnoscig do niego.

Co dziesigty przedsiebiorca chce sprawdzi¢ swoje umiejetnosci menedzer-
skie. Jest to cel $ciSle zwigzany takimi cechami osobowo$ci danego przedsiebiorcy,
jak: ambicje, potrzeba udowadniania czego$ sobie i innym, prestiz. Sg to te same
cechy, jakie majg osoby wskazujgce jako cel samorealizacje. Ten cel mozna by
wiec zawrze¢ w pojeciu samorealizacji albo cel samorealizacji podzieli¢ na bardziej
precyzyjne okreslenia.

Che¢ kontynuacji tradycji rodzinnych pojawia sie do§é wysoko w badaniach
F. Btawata, a bardzo nisko w badaniach z 2000 roku. Jak sie jednak okazuje,
jest to cel silnie zréznicowany branzowo. W badaniach z 1999 roku uzyskat on
liczne wskazania w branzy spozywczej (21%), przy czym w pozostatych branzach
nie byl czesto wskazywany. Roéznice pomiedzy cytowanymi badaniami wynikaja
najprawdopodobniej ze zréznicowania branzowego prob w poréwnywanych bada-
niach.

Poszukiwanie bezpieczenstwa lub obrona przed bezrobociem uzyskaty sto-
sunkowo niskg range we wszystkich badaniach. Staby wynik celéw ,,defensywnych”
potwierdza opinie, ze przedsiebiorcy stanowig grupe ludzi wierzacych we wlasne
mozliwoéci i patrzacych na §wiat bardziej optymistycznie niz reszta spoleczenistwa.
Na podstawie tych danych mozna tez wysnué taki wniosek, ze przedsiebiorcg
zostaje sie znacznie czesciej z wyboru niz z koniecznoSci.

Na koncu listy znalazla sie filantropia. Nie wiadomo, co dokladnie osoby
wybierajgce te odpowiedZz mialy na myéli. Czy chodzilo tu o tworzenie miejsc
pracy, zaspokajanie potrzeb rynku czy gromadzenie §rodkéw na dziatalno§é chary-
tatywna. Pojawienie sie tego celu w ogdle jest dos§é zaskakujace, poniewaz nie jest
on wymieniany nigdzie indziej w literaturze jako cel indywidualny przedsiebiorcy.
By¢ moze chodzi tutaj o przystuzenie sie lokalnej spotecznosci.
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Tabela 4. Mapa celéw przedsigbiorcow

Cele krétkoterminowe

Cele dtugoterminowe

Cele
materialne

Cele @
niematerialne

Objaénienia:

. Korzyéci materialne

. Niezalezno§é

. Samorealizacja

. Che¢ podejmowania ryzyka

. Tradycje rodzinne

oUW

. Filantropia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeanalizowane powyzej wyniki badan rodzimych naukowcéw daja obraz
hierarchii celéw polskich przedsiebiorcéw. Nie ma tam jednak mowy o horyzoncie

czasowym tych celow.

Na podstawie zaprezentowanych tu rozwazan zostanie zbudowana i prze-
analizowana mapa celéw przedsiebiorcéw (zob. tabela 4). Kolejne cele przedsie-
biorcéw odzwierciedlajg kota. Ich polozenie wskazuje, czy dany cel jest materialny
czy niematerialny. Uwidoczniony jest rowniez stopien odlegloSci realizacji celu
w podziale na termin krotki i dlugi. Wielkos¢ kot jest proporcjonalna do $redniej

liczby odpowiedzi uzyskanej w badaniach.

Sprawdzenie wlasnych umiejetno§ci menedzerskich

. Poszukiwanie bezpieczenstwa/obrona przed bezrobociem
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Patrzac na tak skonstruowang mape, rzuca sie w oczy zadziwiajaca symetria.
O ile w ujeciu goéra/dot zaznacza sie przewaga w kierunku celéw niematerialnych,
o tyle w ujeciu lewa/prawa mozna zauwazy¢ rownomierne rozlozenie celéw. Mozna
znalezé po dwa wazniejsze cele po lewej i prawej stronie mapy i mniej wazne cele
posrodku. Wydaje sie, ze te symetrie mozna zburzyé wylgcznie poprzez przesu-
niecie kota numer 1 do lewej lub do prawej strony.

Dla poglebienia tematu i zweryfikowania postawionej tezy konieczne wydaje
sie zbadanie, co przedsiebiorcy majg na mysli, formulujac cele w postaci korzysci
materialnych. Nalezy ustali¢, czy celem sg biezace korzySci osobiste, krotkoter-
minowe zyski firmy czy tez budowanie wartoéci firmy w dlugim okresie. Tego
rodzaju informacje mozna zdoby¢ podczas wywiadéw z przedsiebiorcami, ktorzy
wyjasnig, co dla nich oznaczajg korzy$ci materialne.

5. Cele w opiniach wybranych przedsiebiorcow

Wywiad bezposredni byl przeprowadzony z siedmioma wlaScicielami malych
i érednich przedsiebiorstw z wojewdédztwa mazowieckiego. Mial on dostarczyé
informacji dotyczacych oczekiwan wlaScicieli w stosunku do prowadzonych firm,
a takze zwigzkéw pomiedzy celami indywidualnymi a strategiami przedsiebiorstw.
Wywiad niestandaryzowany przeprowadzono na podstawie przygotowanych wczes-
niej zagadnien i pytan otwartych do przedsiebiorcéw. Dozwolone byly zlozone
wypowiedzi i spontaniczna dyskusja.

Poréwnujac uzyskane odpowiedzi z wynikami badan ilosciowych A. Szplita
i A. Osiaka oraz F. Blawata, mozna napotka¢ liczne podobienstwa. RzeczywiScie
cele materialne sg wymieniane przez przedsiebiorcéw do$é czesto. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze przewazajag one gléwnie jako motyw zakladania firmy, natomiast
ich specyfika zmienia sie wraz z rozwojem firmy i wzbogacaniem sie przedsie-
biorcy. Jak wynika z relacji uczestnikow wywiadow, cel w postaci zapewnienia
sobie biezgcych dochodéw na pokrycie kosztéw codziennego zycia jest do$é¢ szybko
spelniany i ustepuje miejsca innym celom. Z czasem nabierajg znaczenia takie
cele, jak wzrost warto$ci firmy, zapewnienie sobie dobrobytu na okres emerytury
lub stabilny wzrost zyskéw w dlugim okresie, umozliwiajacy przekazanie firmy
nastepnym pokoleniom. Mozna powiedzieé¢, ze po ustabilizowaniu sie sytuacji
poczatkujgcego przedsiebiorcy krotkoterminowe cele materialne sg spelnione
i przestajg mie¢ znaczenie. Cele materialne, ktéorymi nadal kieruje sie przedsie-
biorca, sg wiec dlugoterminowe. To jest prawdopodobnie jedna z gléwnych cech
réznigcych cele przedsiebiorcy od celéw pracownika najemnego. Ten pierwszy
bardziej od biezgcych pensji ceni sobie mozliwos¢ rozwoju firmy, bo wie, ze buduje
majatek dla siebie.
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Doé¢ istotnym celem przedsiebiorcow jest rowniez niezalezno$¢. Wymieniana
byla przez respondentéw kilkakrotnie, gtléwnie rozumiana jako mozliwo$é bycia
wlasnym szefem i nienormowany czas pracy, czyli jako cel osiagalny od razu. Mimo
to pojawialy sie rowniez takie stwierdzenia, ze niezaleznoé¢ finansowsg osiaga sie
dopiero w momencie przej$cia na emeryture z duzym majatkiem, pozwalajagcym
zy¢ wygodnie i beztrosko. Taki cel mozna uznaé za dlugoterminowy.

Cel w postaci samorealizacji pojawial sie bardzo czesto. Uczestnicy wywiadow
mieli tu gléwnie na myS§li mozliwo$¢ tworzenia nowych rzeczy oraz wdrazanie
wlasnej wizji swojego przedsiebiorstwa lub grupy spélek. Cele te zdecydowanie
mozna uznaé za dlugoterminowe. Je§li ograniczymy sie do celéw sformutowanych
w przytaczanych badaniach ilo$ciowych, to réwniez cel okre§lany jako ,,rozwdj
firmy” nalezaloby zakwalifikowaé¢ do kategorii ,samorealizacja”. Z wypowiedzi
przedsiebiorcéw mozna bylo wywnioskowa¢, ze ten rozwdj ma byé zrédiem satys-
fakcji z wlasnych pomystéw i dzialan.

Chec podejmowania ryzyka, jako cel prowadzenia dzialalnoSci, nie znalazla
odzwierciedlenia w badaniach. Uczestnicy wywiadéw traktujag ryzyko raczej jako
nieodzowny element biznesu, ktory jednak nalezy w miare mozliwo$ci minima-
lizowaé. Wiekszoéé respondentéw uwaza sie subiektywnie za osoby o $redniej
sklonnoéci do ryzyka, co zdaje sie potwierdza¢ przytoczona juz wczeéniej opinie
polskich badaczy na ten temat.

Sprawdzenie wlasnych umiejetno$ci menedzerskich wprawdzie nie bylo
wskazane bezposrednio przez zadnego z przedsiebiorcow jako cel, ale mozna uznagé,
ze gdzie§ w pod$wiadomosci taki cel istnieje. Wielu badanych przyznawato, ze duza
motywacjg sg dla nich odnoszone sukcesy. Mozna wiec uznaé, ze przedsiebiorcy
daza w pewnym sensie do zweryfikowania swoich zdolnosci jako menedzera.

Tradycje rodzinne wystepowaly u wiekszoséci przedsiebiorcow. W dwaoch
przypadkach nawet konieczno$¢ przejecia firmy po ojcu byla gléwng przyczyng
rozpoczecia pracy jako wlaSciciel firmy. Przedsiebiorcy jednak nie wydajg sie przy-
wigzywac szczegoblnie do koniecznoS$ci podtrzymywania tradycji rodzinnej. W miare
rozwoju kariery, cel ten szybko przestaje mieé dla nich znaczenie, ustepuje innym.
By¢ moze powodem malego poczucia koniecznosci kontynuacji tradycji rodzinnej
jest slabos¢ tradycji przedsiebiorczych w ogéle, jako pozostaloéé systemu komu-
nistycznego w Polsce. Z drugiej jednak strony, badani chcg sami dawaé poczatek
wielopokoleniowym dynastiom przedsiebiorcow.

Cel wymieniany jako poszukiwanie bezpieczenstwa/ochrona przed bezrobo-
ciem w zasadzie sie nie pojawia w takim ksztalcie, w jakim zostat skonstruowany.
Obawy przed bezrobociem nie przejawial nikt z badanych przedsiebiorcéw. Z kolei
poszukiwanie bezpieczenstwa bylo raczej interpretowane przez respondentéw jako
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bezpieczne inwestycje, ewentualnie bezpieczne oszczedno$ci na emeryture. Ten
cel jest wiec interpretowany jako dlugoterminowy.

Filantropia jako cel prowadzenia biznesu réwniez nie wystapita w wypo-
wiedziach przedsiebiorcow. Wprawdzie wiekszoéé z nich deklarowala szczegdlng
dbalo$é o interesy swoich pracownikéw i ich rozwdj, niektorzy takze dziatalnoéé
charytatywng, ale kazdy od razu podkre§lal, ze jego firma nie jest organizacjg
non-profit.

6. Podsumowanie

Przeprowadzone badania wydaja sie potwierdzaé kolejno$¢ waznosci poszczegol-
nych celéw przedsiebiorcoéw. Sposéb spojrzenia przedsiebiorcow na niektére z nich
wydaje sie by¢ jednak odmienny od tego, co pierwotnie mogloby sie wydawacé,
czytajac raport z badan iloSciowych. Wzbogacajac je o nowg wiedze, mozna nakre-
§li¢ nowg mape celow (zob. tabela 5).

Jak sie okazuje, korzySci materialne naleza do celéow dlugoterminowych.
Mimo ze na poczatku kariery przedsiebiorcy mogg by¢ rozumiane jako korzysci
biezace, to po pewnym czasie cel ten zostaje zrealizowany i ustepuje innym celom:
albo dlugoterminowym celom materialnym albo celom niematerialnym.

Miejsca na mapie przedsiebiorcéw zmienily réwniez kota z numerami 2 i 7.
Koto oznaczajgce niezaleznoéé zostalo przesuniete nieznacznie w prawo, poniewaz
przedsiebiorcy czesto majg tu na mysli niezalezno§é finansowa w dlugim okresie.
Generalnie cel ten pozostaje jednak krétkoterminowy. Poszukiwanie bezpieczen-
stwa zostalo przesuniete na prawag strone mapy. Okazuje sie, ze przedsiebiorcy
interpretujg ten cel jako bezpieczenstwo dlugoterminowe, zwigzane z przetrwa-
niem firmy, inwestycjami lub wlasng emeryturag.

Po przeanalizowaniu danych z wywiadow okazuje sie, ze na mapie celow
przedsiebiorcéw przewazaja cele dlugoterminowe. Cele materialne wlascicieli MSP
sg dlugoterminowe, wiekszo§¢ celéw niematerialnych jest réwniez osiggalnych
w dlugim okresie. Wyniki badan zdajg sie potwierdzaé postawiong w artykule teze,
ze przedsiebiorcy sg bardziej sklonni do realizowania celéw dlugoterminowych
niz czerpania biezacych korzySci z firmy.

Na podstawie zebranego materialu z badan ilo$ciowych i jako$ciowych mozna
domniemywaé, ze przecietny polski przedsiebiorca realizuje trzy podstawowe cele:
dlugoterminowe cele materialne, niezalezno$§é rozumiang jako bycie wlas-
nym szefem i dazenie do niezaleznoéci finansowej oraz samorealizacje rozumiang
jako rozwijanie wlasnej firmy i tworzenie czego$ nowego. Taki model powtarza
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sie zaré6wno w badaniach ilociowych, przeprowadzonej obserwacji przedsiebiorcy,

jak i badaniach jako§ciowych.

Tabela 5. Mapa celéw przedsigebiorcow

Cele krétkoterminowe

Cele dtugoterminowe

Cele

materialne

Cele @
niematerialne

Objaénienia:

. Korzyéci materialne

. Niezalezno§é

. Samorealizacja

. Cheé podejmowania ryzyka

. Tradycje rodzinne

O 00U WN

. Filantropia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Mozna wiec uznaé, ze gdyby ulokowac calg populacje przedsiebiorcow na
mapie celéw, zajmowaliby oni gléwnie prawa jej strone, zaréwno u gory, jak i u dotu.
Wiekszoéé polskich przedsiebiorcéw mozna wiec sklasyfikowaé jako ,,budowni-

czych” lub ,,budujgcych warto$é”.

Sprawdzenie wlasnych umiejetno$ci menedzerskich

. Poszukiwanie bezpieczenstwa/obrona przed bezrobociem
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Credit-ratingi a kryzys 2007-2009

1. Wprowadzenie

W sierpniu 2007 roku rozpoczela sie bessa na §wiatowych rynkach gieldowych.
Rok wczeéniej zaczely spadac ceny doméw w USA. Tempo tego spadku bylto jednak
niezwykle wysokie, niespotykane w dotychczasowej historii. Tak zaczal sie kryzys
finansowy, ktory w sfere realnej gospodarki wszedl w III kwartale 2008 roku,
w ktorym PKB USA spadt o 0,5%, po wzroscie w II kwartale tego roku o 3,3%.

Byl to zarazem pierwszy kryzys w historii, w ktérym jako wspdélwinne
dekoniunktury byly wymieniane agencje ratingowe i wydawane przez nie oceny!.
Instytucje te przyznawaly wysokie oceny kredytowe papierom dluznym sekury-
tyzowanym z kredytéw hipotecznych. Pewna cze$é tych kredytow byla udzielana
osobom o niskiej zdolnosci kredytowej — bez dochodu, pracy i aktywéw mogacych
stanowié zabezpieczenie, czyli tzw. NINJA (ang. no job, no income and assets).
Mimo to papiery te otrzymywaly czesto najwyzsze ratingi (AAA), co w praktyce
oznaczalo brak ryzyka niewyplacalnosci ich emitenta i poniesienia strat z inwe-
stycji w nie.

Skutkiem niskiego prawdopodobienstwa poniesienia strat na tak ocenionych
papierach warto§ciowych zainteresowani nimi byli wszyscy uczestnicy rynkéw
finansowych, od bankéw i funduszy emerytalnych, zobowigzanych do inwestowania
w bezpieczne instrumenty, po fundusze spekulacyjne, wykorzystujgce zaawanso-
wane strategie inwestycyjne, wspierane wysokim poziomem dzwigni finansowej.
Kiedy ceny nieruchomosci zaczely spadaé, a ich wlasciciele przestali sptacac¢ kre-
dyty, straty zaczeli ponosi¢ nabywcy owych obligacji zabezpieczonych dlugiem
hipotecznym. CzeScig odpowiedzialno§ci za znaczne straty na tych papierach
warto$ciowych obarczano agencje ratingowe.

W artykule niniejszym zostala zaprezentowana analiza przyczyn uzasadnia-
jacych przyznawanie wysokich ocen wyplacalnosci przez agencje ratingowe, mimo
niskiej jakoéci sekurytyzowanych aktywow. Podjeto probe wskazania ewentual-
nych obszaréw zaistnienia konfliktu intereséw pomiedzy zleceniodawcg dokonania
oceny ratingowej (podmiot emitujgcy papiery dluzne lub sekurytyzujacy aktywa)

1 M. D. Bordo, A historical perspective on the crisis 2007-2008, ,NBER Working Paper Series”,
Working Paper 14569, National Bureau of Economic Research, Cambridge, December 2008, s. 10.
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a agencja ja przyznajaca. W pracy przedstawiono réwniez aktualne propozycje
zmian w regulacjach rynku finansowego dotyczacych agencji ratingowych i samego
procesu oceny ryzyka niewyplacalno§ci i przyznawania ratingu.

2. Ocena ratingowa a konflikt interesow

W literaturze zwiazanej z problematyka przyznawania ocen kredytowych prezen-
towane sg dwie sprzeczne tezy. Pierwszg jest twierdzenie, ze agencje ratingowe
przyznajg zanizone oceny. W ten sposob asekurujg sie, poniewaz w przypadku
obnizenia ratingu inwestorzy, ktérzy zakupili konkretne papiery wartosciowe,
tracg pieniadze, co efektywnie przyczynia sie do obnizenia marki agencji, ktora,
w domys§le nabywcow tych papieréw, nie potrafita odpowiednio ocenié¢ ryzyka.
Jezeli za$ agencja ta oceni emisje za nisko nikt, poza podmiotem emitentem, nie
traci. Ten nie musi jednak decydowaé sie na pozyskanie kapitatu po wyzszym od
oczekiwanego i szacowanego przez siebie koszcie2.

Drugag teze stanowi zalozenie, ze przyznane ratingi sg zbyt optymistyczne. Na
jej potwierdzenie mozna znalez¢ wiele przykladéw. Jednym z najbardziej wymow-
nych byly papiery dluzne banku inwestycyjnego Lehman Brothers. Obligacjom
tej instytucji firma ratingowa Standard& Poors 2 czerwca 2008 roku zmienila
rating z A+ na A, za$ 10 pazdziernika 2008 roku obnizyla do poziomu A-. Cztery
dni pézniej bank upadl. Kolegjnym podobnym przypadkiem byl koncern Enron,
ktory na 5 dni przed bankructwem mial najwyzszy rating, AAA, przyznany przez
Standard& Poors oraz Moody’s3.

Jednym z ciekawszych przykladéw, mogacych podwazyé wiarygodno§é
wystawianych ratingéw, byla historia przyznawania oceny kredytowej Australii
w II potowie lat 80. XX wieku. W 1986 roku jedna z trzech najwiekszych agencji
ratingowych Moody’s obnizyta ocene zdolnosci do splaty zobowigzan kredytowych
tego kraju z AAA do AAl. W odpowiedzi P Keating, Minister Skarbu Australii,
nazwal Moody’s niekompetentng, nieodpowiedzialng i zacofang firmg. Trzy lata
pézniej agencja dokonala kolejnej obnizki oceny wyplacalnoéci Australii z AA1
do AA2, czego skutkiem bylo zerwanie przez Keatinga oficjalnych kontaktow
z reprezentantami Moody’st. Biorge pod uwage zmiany relacji zadluzenia pub-
licznego do PKB Australii, trudno jest doszukaé sie wzrostu zagrozenia splaty
zobowigzan przez to panstwo w latach 1986-1989 (okres, po ktérym Moody’s

2 D. Dziawgo, Credit-rating. Ryzyko i obligacja na miedzynarodowym rynku finansowym, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 174.

3 E. Gostomski, Ocena oceny, Raport — Agencje Ratingowe, ,,Gazeta Bankowa”, Nr 1 (1053), 5 stycznia
2009 r., s. 35.

4 D. Dziawgo, Credit-rating..., op. cit., s. 175.
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obnizyl rating) zmniejszone zostalo zaréwno zadluzenie zagraniczne (z 15,1 mld
dol. do 9,4 mld dol. australijskich), jak i krajowe (z 34,3 mld dol. do 30 mld dol.
australijskich).

Innym przykladem kontrowersyjnoSci przyznanych ocen wyplacalnosci
jest przypadek Chin, trzeciej Swiatowej gospodarki. Dlug publiczny tego pan-
stwa w relacji do PKB wynosi 19,8%, z perspektywg zmniejszenia do wielko$ci
17,9% w 2014 roku®. Agencja Standard& Poor’s (S&P) przyznata im ocene A-.
Jednocze$nie USA, ktorych diug publiczny w odniesieniu do PKB wynosi 87%,
za§ w 2014 roku ma osiggng¢ poziom 106,7%5, otrzymaly ocene AAA. M. Otte,
profesor finanséw Szkoly Wyzszej w Worms, dostrzega w tej sytuacji faworyzowa-
nie Stanéw Zjednoczonych przez anglosaskie agencje ratingowe, ktére sg — jego
zdaniem - ,politycznie nadzorowane” przez USA7.

Do momentu rozpoczecia tego kryzysu uznawano, ze obnizenie ratingu kraju
ma szczeg6lne znaczenie. Wplywa ono bowiem nie tylko na koszty obslugi dlugu
publicznego, ale réwniez na sytuacje finansowg samych podmiotow gospodarczych
funkcjonujacych na jego terenie. Ich rating tez powinien spas¢, poniewaz wia-
rygodnoéé kredytowa jednostek funkcjonujgcych na rynku zawsze jest nizsza od
wiarygodnoS$ci panstwa, w ktéorym prowadzg swoja dzialalno$é. Co za tym idzie,
obnizenie ich ratingu przeklada sie automatycznie na wzrost kosztéw pozyskania
przez nie kapitalu. To za§ automatycznie zmniejsza ich konkurencyjno§és.

Skutkiem kryzysu rozpoczetego w 2007 roku znacznie wzrosto zadluzenie
publiczne wielu krajow rozwinietych. W efekcie tego inwestorzy zaczeli oceniaé
ryzyko kredytowe czolowych koncernéw miedzynarodowych na nizsze od ryzyka
niewyplacalnoéci krajéow, w ktérych dzialajg. Przykladowo, koszt ubezpieczenia
od niewyplacalnoéci CDS (ang. Credit Default Swap) Wielkiej Brytanii wzrost
miedzy wrzeSniem 2009 roku a styczniem 2010 roku z 40 do 83 pkt bazowych
(p.b.). Podobne zabezpieczenie w przypadku Unilevera i BP w styczniu 2010 roku
kosztowalo odpowiednio: 29 i 38 pkt. bazowych. Pierwszy raz doszlo réwniez
do sytuacji, w ktorej koszt ubezpieczenia 10 mln USD dlugu 15 panstw uprze-
mystowionych (71,5 tys. USD) jest wyzszy od podobnego ubezpieczenia dla 125
najwiekszych firm z ratingiem inwestycyjnym (63 tys. USD)?.

Do zwiekszenia mozliwoéci zaistnienia konfliktu intereséw w relacjach emi-
tent papierow dluznych — agencja ratingowa przyczynily sie same regulacje prawne

5 IMF Staff Position Note, ,,Fiscal Implication of the Global Economic and Financial Crisis”, 9 czerwca
2009 r., s. 35, www.imf.org, data pobrania: 18 pazdziernika 2009 r.

IMF Staff Position Note, ,Fiscal Implication..., op. cit., s. 35.

M. Otte, Kiedy nadchodzi kryzys, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 264.

D. Dziawgo, Credit-rating..., op. cit., s. 175.

D. Oakley, Dlugi przedsiebiorstw niosg mniejsze ryzyko niz rzadowe, ,Dziennik Gazeta Prawna”
(thum. z ,Financial Times”), 15-17 stycznia 2010 r., Nr 10 (2641), s. D3.
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USA. W trosce o jako§¢ przyznawanych ratingéw amerykanska Komisja Papierow
Wartoéciowych i Gield — SEC (ang. Securities and Exchange Comission) w 1975
roku zdecydowala o utworzeniu Narodowej Agencji Statystyczno-Ratingowej
— NRSRO (ang. Nationally Recognized Statistical Rating Organization). Wérdd
wymagan, ktére nalezalo spelnié, aby zostaé czlonkiem NRSRO, bylo kryterium
zatrudniania odpowiedniej liczby wykwalifikowanych pracownikéw, co przektadato
sie na wysokie koszty stale. Skutkiem tego, aby méc utrzymaé sie na rynku,
nalezalo osiggna¢ odpowiednig skale dzialania. To doprowadzilo do powstania
oligopolu w branzy agencji ratingowych w USA.

Szczesliwym, dla NRSRO, wypadkiem byto bankructwo jednego z najwiek-
szych emitentéw papieréw warto§ciowych na rynku — Penn Central Railroad.
Upadek tej firmy spowodowal lawinowy wzrost popytu na uslugi agencji ratin-
gowych ze strony innych emitentéw. Chcieli oni bowiem podtrzymac¢ zaufanie do
wlasnych papieréw wartoSciowychl?. To za§ pozwolito utrzymac i ustali¢ status
quo oligopolu agencji ratingowych.

Wyzsze wymagania stawiane agencjom, ktére chcialy zostaé czlonkami
NRSRO, zostaly wprowadzone dopiero w 2006 roku ustawg Credit Rating Agency
Reform Act. Na mocy tego aktu SEC mial prawo kontrolowaé zasady przecho-
wywania i archiwizacji danych dotyczacych papieréow, ktore byly przedmiotem
analizy agencji, jak réwniez poddawaé analizie wewnetrzne systemy zapobiega-
jace powstawaniu konfliktu interesé6w. Prawo to jednocze$nie zakazywalo SEC
ingerowania w metodologie przyznawania ratingéw przez czlonkéw NRSRO11L
Skutkiem tego oficjalnymi cztonkami NRSRO na 20 pazdziernika 2009 roku byto
10 agencji (A.M. Best Company Inc., DBRS Ltd., Egan-Jones Rating Company,
Fitch Inc., Japan Credit Rating Agency Ltd., LACE Financial Corp., Moody’s
Investors Service Inc., Rating and Investment Information Inc., Realpoint LLC
oraz Standard & Poor’s Ratings Services)12.

Kolejnym przyktadem sytuacji, ktéra moze budzié uzasadnione obawy w od-
niesieniu do rzeczywistej wartosci przyznanych ratingéw, byl przypadek ujaw-
niony po §ledztwie SEC w 2008 roku. Okazalo sie, ze analitycy odpowiedzialni
za wystawienie ratingu brali udzial w negocjacjach dotyczacych ceny tej ustugi
z przedstawicielami emitentéw papieréw podlegajacych ocenie agencjils.

10 R. Courtois, Reforming the Raters Can regulatory reforms adequately relign the incentives of credit
rating agencies?, ,Region Focus”, Spring 2009, s. 15.

11 Credit Rating Agencies - NRSROs”, U.S. Securities and Exchange Commission, 25 September
2008 (www.sec.gov), data pobrania: 21 pazdziernika 2009 r.

12 Dane U.S. Securities and Exchange Commission (www.sec.gov), data pobrania: 20 pazdziernika
2009 r.

13 R. Courtois, Reforming the Raters..., op. cit., s. 15.
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3. Rynek obligacji zabezpieczonych dtugiem (CDO)'

Sytuacja niskiej ptynnoSci i braku standaryzacji przedmiotéw handlu miata miej-
sce w przypadku rynku CDO (ang. Collaterized Debt Obligations), czyli obligacji
zabezpieczonych kredytem hipotecznym. Byly to pochodne instrumenty kredytowe,
poprzez sprzedaz ktorych banki de facto uwalnialy swoje bilanse od udzielonych
kredytow hipotecznych, zarabiajgc zarazem na marzach. Emitowane byly w trzech
transzach, wedlug poziomu bezpieczenstwa inwestycyjnego, senior, ktérych instru-
mentem bazowym byly wysokiej jakoéci kredyty, a takze mezzanine oraz equity.
W przypadku tych ostatnich instrumentem bazowym byly pozyczki, co do braku
splaty ktorych (odsetek i rat kapitalowych lacznie) istnialo wysokie ryzyko.

Rysunek 1. Warto$¢ globalnego rynku CDO w latach 2000-2009 (w mid USD)
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Zrédto: dane Securities Industry and Financial Markets Assocciation (http://www.sifma.org/), data
pobrania: 20 stycznia 2010 r.

14 Rynek CDO nie byl jedynym rynkiem, na ktorym nastgpit wzrost odsetka niewyplacalnoéci papie-
réw dluznych, zabezpieczonych na rynku hipotecznym. Oprécz niego podobna sytuacja wystagpita
rowniez m.in. w przypadku instrumentéw: CMO (ang. Collateralized Mortgage Obligations), CLO
(ang. Collateralized Loan Obligation), RMBS (ang. Residential Mortgage- Backed Securities), CMBS
(ang. Commercial Mortgage- Backed Securities), ABS (ang. Asset Backed Securities) oraz 10 (ang.
Interest- Only Stripped Mortgage- Backed Securities). Celem autora byla jednak prezentacja przy-
czyn przeszacowania przyznawanych ocen ratingowych, a nie analiza samego rynku pochodnych
instrumentéw zabezpieczonych hipoteka. Autor wybral do prezentacji tego schematu rynek CDO,
poniewaz cechowal sie bardzo duzym wolumenem obrotu i zostal juz dokladnie opisany w literaturze
przedmiotu.
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Instrumenty te nie byly standaryzowane, tzn. nie bazowaly na jednolitym
zestawie kredytéw hipotecznych. Co wiecej, ich rynek nie byl plynny, wlaénie
z uwagi na brak standaryzacjil5. Niepokojaca byla réwniez wielkos¢ tego rynku
i tempo jego wzrostu. O ile w 2004 roku warto$¢ emisji tych papieréw wartos-
ciowych byla réwna 158 mld USD, to w 2006 roku bylo to juz ponad 520 mld
USD. W 2007 roku (kiedy to rozpoczat sie juz kryzys) wolumen ten siegngl ponad
481 mld USD.

Kiedy agencje ratingowe obnizyly oceny z klasy inwestycyjnej do speku-
lacyjnej, cze§¢ inwestoréw byla zmuszona natychmiast sprzedaé CDO. To, przy
nieplynnym rynku, spowodowalo zalamanie cen i wolumenu obrotéw tych instru-
mentéw, co znalazto odzwierciedlenie w warto$ci handlu tymi obligacjami w 2008
roku (por. rysunek 1).

Przy okazji wcze$niejszej oceny papieréw dluznych przez agencje ratingowe
zgubnym elementem zarzgdzania portfelem papieréw wartoSciowych okazala sie
by¢ jego dywersyfikacja. Odpowiednia dywersyfikacja sktadnikow portfela wptywa
na poprawe relacji zysku do ryzykal6. Kierujac sie tg zasadg, agencje ratingowe
zaczely przyznawac faktycznie wyzsze ratingi calemu portfelowi papieréw dluznych
niz by to wynikalo z ocen wiarygodnoS$ci oceny kredytowej pojedynczych akty-
wow. Pozwalalo to przeksztalcaé pozyczki z ratingiem na granicy spekulacyjnego
i inwestycyjnego na papiery dluzne, ktorych rating moéglt wynosi¢ nawet AAA.
Przyktadowo, umowa z 14 stycznia 2003 roku, dotyczaca sekurytyzacji portfela
kredytowego firmy Octagon Investment Partners V Ltd. o wartosci 300 mln USD,
skladajacego sie z nalezno$ci o ratingach spekulacyjnych (§redni wazony rating
tego portfela wynosil BB-), zostala ,przemieniona” na obligacje zabezpieczong
pozyczkg CLO (ang. Collaterized Loan Obligation), ktorej struktura transz i ich
ratingéw byla nastepujgca: 79% — AAA, 7% — A, 5% — BBB, 2% — BB oraz 8%
— bez oceny ratingowej (unrated)!7.

Dodatkowym argumentem za przyznawaniem transzom senior wysokich
ocen ratingowych byla kolejno§¢ otrzymywania zyskéw (lub pokrywania strat)
generowanych przez sekurytyzowane aktywa. Jezeli kredyty przestawaly by¢ spta-
cane, to w pierwszej kolejnosci straty ponosili nabywcy transzy equity, ktora to
oferowala najwyzsze potencjalne stopy zwrotu. Jezeli odsetek niesptacanych kredy-

15 A. Stawinski, Przyczyny globalnego kryzysu bankowego, w: Zrozumie¢ kryzys. Nauki spoleczne
wobec kryzysu ekonomicznego, red. J. Osinski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 44.

16 Dodawanie do portfela aktywow, ktorych stopy zwrotu nie sg idealnie skorelowane z innymi sktad-
nikami portfela, nie wplywa na oczekiwang stope zwrotu z inwestycji. Zmniejsza sie jednak ryzyko
calego portfela mierzone odchyleniem standardowym. To oznacza poprawe relacji zysku do ryzyka
portfela.

17 E. Benmelech, J. Dlugosz, The Alchemy of CDO credit ratings, ,NBER Working Paper Series”,
Working Paper 14878, National Bureau of Economic Research, Cambridge, April 2009, s. 6.
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tow nadal rost, straty dotykaly wlascicieli transzy mezzanine. Dopiero w ostatniej
kolejnoéci brak wyplat mial dotknaé¢ nabywcow senior!s.

Tym samym mozliwa byla emisja papieréw dluznych o duzo wyzszej oce-
nie kredytowej niz ocena ratingowa aktyw6w stanowigcych zabezpieczenie CDO.
Przyktadowa prébe, skiadajacg sie z 3912 transz, przeanalizowali E. Benmelech
i J. Dlugosz. Wyniki ich badan - zalezno§¢é pomiedzy ratingiem obligacji CDO
ijej zabezpieczenia — zostaly przedstawione na rysunku 2.

Rysunek 2. Wartos¢ aktywow (w tys. USD) przed (zabezpieczenie CDO) i po
sekurytyzacji (CDO) w poszczegodlnych klasach ocen ratingowych w badaniach
E. Benmelech i J. Dlugosz
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Zrédio: E. Benmelech, J. Dlugosz, The Alchemy of CDO..., op. cit., s. 29.

Dzieki znacznemu podwyzszeniu ratingu aktywoéw w procesie ich sekury-
tyzacji, obligacje CDO i CLO mialy wysokie oceny kredytowe, ktére nie odzwier-
ciedlaly w pelni ryzyka inwestycyjnego zwigzanego z ich nabywaniem. Owa
asymetria ryzyka pozwolila przyciagng¢ na rynek CDO podmioty, ktére mogly
nabywac tylko papiery wartoSciowe z inwestycyjnej klasy ratingowej (m.in. banki,
fundusze emerytalne i ubezpieczeniowe). Instytucje te mogly bowiem kupowaé
papiery warto$ciowe z inwestycyjnymi ocenami kredytowymi sekurytyzowanymi
na papierach dluznych o podwyzszonym ryzyku kredytowym. Podstawowg zaletg
takiej inwestycji byla stopa zwrotu z CDO, ktéra byla duzo wyzsza niz w przy-

18 A. Stawinski, Przyczyny globalnego kryzysu..., op. cit., s. 43.



Credit-ratingi a kryzys 2007-2009 99

padku obligacji korporacyjnej o podobnym ratingul®. MozliwoSci uzyskiwania
ponadprzecietnych zyskéw z inwestycji w papiery wartoSciowe o inwestycyjnych
ratingach automatycznie przekltadalo sie na dalsze zwiekszanie wolumenu rynku
CDO i zachecalo kolejnych emitentéw tych papieréw do kontynuowania ich pla-
sowania na rynku.

4. Studium przypadku kryzysu na rynku obligacji CDO

Sytuacja na tym rynku zaczela sie pogarszac pod koniec 2006 roku. Wtedy agencje
ratingowe w pelni uS§wiadomily sobie rzeczywiste ryzyko zwigzane z inwestowa-
niem w papiery dluzne zabezpieczone na nieruchomos$ciach z rynku sub- prime.
Firmy te zaczely znacznie korygowa¢ przyznane uprzednio ratingi. W niektérych
przypadkach czolowa firma ratingowa S&P obnizala rating az o pie¢ punktow
z poczatkowego poziomu A- do BB, co oznacza, ze papier wartoSciowy zostat
przeniesiony z poziomu inwestycyjnego do spekulacyjnego (por. tabela 1).

Tabela 1. Tabela ratingéw przyznawanych przez agencje Moody’s oraz Standard
& Poor’s wedtug podziatu na inwestycyjne i spekulacyjne kategorie

Moody’s Standard& Poor’s (S&P)
Kategoria Kategoria Kategoria Kategoria
inwestycyjna spekulacyjna (Non- inwestycyjna spekulacyjna (Non-

(Investment grade) | investment grade) | (Investment grade) | investment grade)
Aaa Bal AAA BB+
Aal Ba2 AA+ BB
Aa2 Ba3 AA BB-
Aa3 B1 AA- B+
Al B2 A+ B
A2 B3 A B-
A3 Caal A- CCC+
Baal Caa2 BBB+ CCC
Baa2 Caa3 BBB CCC-
Baa3 Ca BBB- CC

C C

WR D

Zrédto: M. Otte, Kiedy nadchodzi kryzys..., op. cit., s. 263.

19 E. Benmelech, J. Dlugosz, The credit rating crisis, ,NBER Working Paper Series”, Working Paper
15045, National Bureau of Economic Research, Cambridge, June 2009, s. 3-4.
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Obnizanie ratingéw nabralo charakteru lawinowego 10 lipca 2007 roku.
Agencja Moody’s obnizyla ratingi dla 400 papieréw wartosciowych zabezpieczonych
na splacie kredytéw hipotecznych podwyzszonego ryzyka, za§ S&P umieécila na
liscie obserwacyjnej (tzw. rating watch) 612 papieréw. Dwa dni péZniej ich ocena
zostala obnizona20. Tak rozpoczgl sie obecny kryzys finansowy. W catym 2007
roku Moody’s obnizyl ratingi 31% CDO-s6w. S&P w pierwszych szeSciu miesig-
cach kryzysu obnizyl oceny kredytowe 44% papieré6w wartosciowych, opartych na
kredytach hipotecznych na nieruchomoéciach, nie przynoszace statlego dochodu
dla wlascicieli (RMBS), ktore to zostaly przyznane miedzy 2005 rokiem, a trzecim
kwartalem 2007 roku. Jeszcze wiekszy odsetek obnizonych ocen kredytowych miat
miejsce w przypadku agencji Fitch, ktéra zdecydowala sie w 2008 roku obnizyé
ratingi 51% RMBS-6w. Wiekszo$é z tych papierow dluznych miata, przed jego
obnizeniem, rating AAA2L,

Tak gwaltowne zmiany ratingdw papieréw dluznych sa niebezpieczne dla
niektérych inwestoréw instytucjonalnych. Tacy uczestnicy rynkéw finansowych,
jak banki komercyjne, fundusze emerytalne czy ubezpieczeniowe, w swoich regu-
laminach maja zapis, ze mogg inwestowac tylko w papiery dluzne z inwestycyjnej
skali. Kiedy dana obligacja traci ocene inwestycyjng musi zosta¢ natychmiast
sprzedana?2. Jezeli takie zmiany majg charakter masowy, zalamuja sie ceny na
rynku papierow warto$ciowych, postrzeganych do tej pory jako bardzo bezpieczne.
To za§ wplywa negatywnie na wyniki instytucji finansowych, ktére sg zobowigzane
do zagwarantowania bezpieczenstwa Srodkéw swoich klientow.

Wéréd przyezyn kryzysu rozpoczetego w 2007 roku wysuwane sg zarzuty
pod adresem agencji ratingowych, ze nie potrafilty odpowiednio wczeénie dostrzec
realnego ryzyka niewyplacalnosci papieréw dluznych zabezpieczonych hipotecznie.
Innymi stowy, ratingi przyznane obligacjom zabezpieczonym hipotekami byly zbyt
wysokie. Firmy te przedstawiajg dwa argumenty na swoja obrone.

Po pierwsze, modele oceny ryzyka stosowane przez agencje ratingowe bazo-
waly na danych historyeznych. To oznaczalo, ze tak nagly spadek cen nierucho-
moéci, jaki wystapit w Stanach Zjednoczonych poczawszy od 2006 roku, byl nie-
zwykle malo prawdopodobny. Gwaltownos¢ spadku zostala ukazana na rysunku 3
za pomocg zmian wartosci indeksu Case’a-Schiller’a, obrazujgcego zmiany cen
doméw jednorodzinnych w wybranych miastach USA od stycznia 1987 roku do

20 A. Luchcetti, S. Ng, Agencje ratingowe tez ponoszg wine za obecny kryzys, ,,The Wall Street Journal.
Polska”, 18-19 sierpnia 2007 r., s. 17-18.

21 R. Courtois, Reforming the Raters..., op. cit., s. 14.

22 Dlatego instytucje ratingowe daza do tego, zeby przyznawaé rating, ktéry nie musiatby by¢ korygo-
wany przynajmniej przez kolejne 12 miesiecy. P. Kowlaski, Rating nie odpowie na wszystkie pytania,
,ITrend”, Nr 5 (12), maj 2009 r., s. 9.
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lipca 2009 roku. Biorac pod uwage dostepne dane, nalezy stwierdzié, ze jeszcze
nigdy w Stanach Zjednoczonych nie zdarzylo sie takie zalamanie cen na rynku
nieruchomoégci, jak w okresie od maja 2006 roku do marca 2009 roku.

Rysunek 3. Wartos$¢ indeksu Case’a-Schiller’'a od stycznia 1987 roku do lipca
2009 roku dla wybranych miast USA?
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a W styczniu 1987 roku wartoéé indeksu Case’a-Schiller’a wynosila odpowiednio: Los Angeles
— 59,33, San Diego - 54,67 oraz Miami — 68,50.

Zrédto: dane Standard& Poor’s (http://www2.standardandpoors.com/), data pobrania: 20 pazdziernika
2009 r.

Po drugie, instrumenty CDO nie byly standaryzowane, a co za tym idzie
ich rynek nie byl plynny?23. Kazda obligacja byla zabezpieczona na innym zestawie
kredytéw hipotecznych. Skutkiem tego dokladna jej wycena wymagalaby szczegé-
lowej analizy struktury aktywoéw stanowigcych zabezpieczenie. Przy takiej skali
rynku CDO nie bylo to mozliwe, ze wzgledu na potencjalne koszty takich badan.
Polegano wiec na danych historycznych ksztaltowania sie cen nieruchomosci.

23 A. Stawinski, Przyczyny i konsekwencje kryzysu na rynku papieréw warto$ciowych emitowanych

przez fundusze sekurytyzacyjne, s. 5 (http://www.rynkifinansowe.pl/), data pobrania: 20 pazdziernika
2009 r.



102 Pawet Wieprzowski

Podejscie to mialo jednak wade, w przypadku wystapienia gwaltownego spadku
cen nieruchomosci, ktore de facto byly zabezpieczeniem tych obligacji hipotecznych,
zalamanie cen na rynku CDO bedzie rownie gwaltowne. Modele ekonometryczne,
bazujgce na dotychczasowych danych, wskazywaly jednak, ze jest to niezwykle
malo prawdopodobne.

Trzecim wyjaénieniem, wedlug E. Benmelech i J. Dlugosz, jest zjawisko tzw.
rating shopping, ktére w przypadku produktéw strukturyzowanych ma szczegélne
znaczenie. Fundusz sekurytyzacyjny stara sie bowiem maksymalnie zwiekszyé
réznice pomiedzy kosztem nabywanych przez niego aktywow a kosztem ich obstugi
po sekurytyzacji. Przy danym ratingu aktywow bazowych bedzie wybieral agencje
ratingows, ktora przyzna jego produktom najwyzszg ocene. W ten sposob obniza
sie koszty wyplat nabywcom sekurytyzowanych aktywéw, jednocze$nie nie zmniej-
szajac wlasnych przychodéw z aktywow, ktore byly przedmiotem tego procesuz.
Badania D. J. Kinsgena oraz P. E. Strahana wskazuja, ze przyznanie ratingu przez
agencje Dominion Bond Rating Service o 1 poziom wyzszego od ratingéw innych
agencji skutkowalo obnizeniem kosztu dlugu o 39 pkt. bazowych25. Dlatego tez
konkurencja o zlecenia oceny kredytowej byla istotnym czynnikiem, ktéry mogt
mie¢ wplyw na zawyzanie przyznawanych rating6ow.

5. Propozycje zmian

W celu zwiekszenia przejrzystoSci i wiarygodnoSci zasad dzialania agencji ratin-
gowych 11 czerwca 2008 roku amerykanska Komisja Papierow Wartosciowych
i Gield zaproponowata nowelizacje zasad przynaleznosci do NRSROZ26. Zakazano
przyznawania ratingdw produktom strukturyzowanym, dopdki informacje doty-
czgce aktywu bazowego nie beda dostepne dla innych podmiotéw oceniajacych, co
miatoby pozwoli¢ na wykrycie potencjalnie zawyzonego ratingu. Zakaz wydawania
oceny ratingowej ma dotyczy¢ osob lub agencji, ktére braly udzial w procesie
sekurytyzacji ocenianego papieru wartoSciowego. Podobne wykluczenie mialoby
réwniez dotyczyé analitykow agencji ratingowych, ktérzy brali udzial w negocja-
cjach cen za uslugi.

Szczegdlny nacisk potozono na obowigzek publikowania przez agencje ratin-
gowe wszystkich przyznanych ratingéw, jak roéwniez ich zmian, aby utatwi¢ analize

24 E. Benmelech, J. Dlugosz, The credit rating..., op. cit., s. 16.

25 D. J. Kinsgen, P. E. Strahan, Do Regulations Based on Credit Ratings Affect a Firm’s Cost of
Capital?, ,NBER Working Paper Series”, Working Paper 14890, National Bureau of Economic
Research Cambridge, April 2009, s. 18.

26 Summary Report of Issues Identified in the Commission Staff ’s Examinations of Select Credit
Rating Agencies, U.S. Securities and Exchange Comission, July 2008, s. 4-5.
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zmian wiarygodnosci kredytowej ocenianych aktywéw. Agencje ratingowe maja
zostac rowniez zobowigzane do publikacji ich sytuacji finansowej w odniesieniu do
okreséw: roku, trzech lub dziesieciu lat, by utatwi¢ poréwnania do konkurentéow
z branzy. Postulaty dotyczyly réwniez ujawniania informacji, czy i w jaki spo-
s6b weryfikacja wiarygodnosci kredytowej aktywu bazowego wplywa na zmiane
ratingu. Jawna ma by¢ réwniez czestotliwo§é weryfikacji ratingdéw kredytowych.
Ponadto badane beda zmiany dokonywane w modelach przy kolejnych badaniach
prawdopodobienstwa niewyplacalnosci oraz ich przelozenie na zmiany ratingéw.

Obowigzkowa ma by¢ publikacja rocznego raportu dotyczacego liczby decyzji
podjetych w odniesieniu do poszczegélnych kategorii ratingowych. Postulowana
jest réwniez obligatoryjno$¢ dokumentacji przyczyn réznicy pomiedzy ratingiem,
ktory powinien by¢ przyznany wskutek uzycia modelu oceny prawdopodobienstwa
niewyplacalnoS$ci, a ostatecznie przyznana ocena.

Zmieni¢ ma sie proces przyznawania ratingéw produktom strukturyzowa-
nym. Odtad ich ocena ma byé uzupelniona emisjg raportu ujawniajgcego, w jaki
sposéb procedury i metodologia oraz ocena parametrow ryzyka kredytowego
rozni sie dla produktéw strukturyzowanych od innych papieréw warto§ciowych.
Wskazuje sie tez mozliwo$é stosowania réznych symboli dla odréznienia ocenia-
nych aktywow.

Procedowana w Kongresie USA ustawa zaklada dalsze zwiekszenie nadzoru
nad dzialalnoécig agencji ratingowych. Oprocz potwierdzenia powyzszych zalecen
Komisji Papierow WartoSciowych i Gield, kontrola nad agencjami ratingowymi
bedzie miala zinstytucjonalizowang forme. Ma by¢ powotane Narodowe Biuro
Ubezpieczen afiliowane przy Departamencie Skarbu, do ktérego kompetencji
bedzie nalezala m.in.: poprawa regulacji i nadzoru nad rynkiem instrumentéw
pochodnych, agencji ratingowych oraz funduszy arbitrazowych?.

Réwniez Komisja Europejska zaproponowala wiele zmian w zasadach funk-
cjonowania agencji ratingowych na terenie krajow Unii Europejskiej. W 2009 roku
uzgodniono, ze od grudnia 2010 roku firmy te zostang poddane nadzorom krajéw,
w ktoérych majg swoje oddzialy. P6zniej jednak Komisja zdecydowata sie na prze-
niesienie nadzoru z poziomu krajéw czlonkowskich na szczebel wspélnoty i w tym
celu od stycznia 2011 roku zostanie utworzony Europejski Nadzér Gield i Papierow
Wartosciowych (EMSA - European Securities and Markets Authority)28.

Do zadan europejskiego organu nadzoru bedzie nalezalo m.in. rejestrowanie
i sprawowanie kontroli nad dziatalno$cia agencji ratingowych. Agencje obejmie
zakaz $wiadczenia ustug doradezych przy emisjach instrumentéw finansowych,

27 Art. 313, Rozdzial 5, The Restoring American Financial Stability Act of 2009, 19 listopada 2009 r.
(projekt).
28 www.bankier.pl, data pobrania: 2 czerwca 2010 r.
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ktére sami oceniajg??. Zostang wprowadzone réwniez kary za nieujawnienie meto-
dologii wystawianych ratingéw. Wérod sankcji, ktorymi bedzie dysponowaé EMSA,
bedzie m.in. mozliwo$é odebrania licencji na §wiadczenie uslug oceny kredytowej,
jak réowniez grzywny w wysokosci do 20% rocznych przychodéw agencji w kraju,
w ktérym naruszyla przepisy.

Projekt Komisji Europejskiej przewiduje réwniez minimalizacje mozliwoSci
wystapienia konfliktu interes6w poprzez wzrost kontroli nad zarzadami i kie-
rownictwem agencji ratingowych. Osoby te majg mie¢ zakaz zasiadania w zarza-
dach innych firm oraz lgczenia funkgcji prezesa zarzadu agencji ze stanowiskiem
dyrektora generalnego3?. Szczegélng uwage zwrocono rowniez na horyzont decy-
zyjny kierownictwa tych firm, ich celem nie powinna byé maksymalizacja krot-
kookresowych zyskow, ale dlugoterminowe zwiekszanie kapitalu akcjonariuszy.
Jednocze$nie menedzerowie bedg ponosili odpowiedzialno$¢, tacznie z karna, za
podejmowane decyzje.

Komisja Europejska dazy réwniez do nakazania emitentom dluznych
papieréw ujawniania informacji finansowych, niezbednych do wystawiania oceny
ratingowej nie tylko agencjom, ktéorym zlecono owg ustuge, ale réwniez innym
podmiotom dokonujgcym tego typu analiz3l. W ten sposéb bedzie mozliwe nie
tylko zwiekszenie przejrzystoSci procesu wystawiania credit- ratingu, ale réwniez
zidentyfikowanie potencjalnie zawyzonych ocen.

6. Podsumowanie

W dotychczasowej historii gospodarczej kryzys rozpoczety w 2007 roku byt szcze-
goblny, biorgc pod uwage przyczyny jego powstania. Masowe wykorzystanie inzy-
nierii finansowej do sekurytyzacji aktywéw o niskiej jakosci, polgczone z niedo-
statecznym nadzorem instytucji rynku finansowego, doprowadzilo do zalamania
gospodarczego 2007 roku.

Jednym z elementéw, ktory powinien byl ograniczyé skale kryzysu na ryn-
kach finansowych, byly agencje ratingowe. Niestety, ich oceny przyznawane seku-
rytyzowanym kredytom okazaly sie byé zawyzone. W niektérych przypadkach byt
to skutek dagzenia do pozyskania wiekszej liczby klientéw poprzez tagodniejszg
ocene ryzyka (shopping rating), jak rowniez i praktyk wewnetrznych, ktére mogly
wplynaé na brak obiektywizmu oceny.

29 www.goldbank.pl, data pobrania: 9 czerwca 2010 r.

30 http://biznes.interia.pl/, data pobrania: 12 czerwca 2010 r.

31 A. Stojewska, Wspélny europejski nadzoér nad ratingiem, ,,Rzeczpospolita”, Nr 130, 4 czerwca 2010 r.,
s. B1.
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Jednak w skali calej branzy ratingowej, czynnikami ktére w zdecydowa-
nie najwiekszym stopniu przyczynily sie do zbyt optymistycznego ocenienia tych
papieréw wartoSciowych, bylo niedoszacowanie prawdopodobienstwa tak glebo-
kiego zalamania na rynku hipotecznym w Stanach Zjednoczonych, jakie nasta-
pito w latach 2006-2009. Biorgc jednak pod uwage dane historyczne, trudno jest
oskarzy¢ agencje ratingowe o niedoszacowanie tego parametru.

Drugim czynnikiem, ktéry wplynal na zalamanie na rynku CDO, byla jego
wzglednie niska plynno$c. Wynikala ona z samego przedmiotu handlu - pochod-
nych instrumentéw kredytowych, ktérych aktywa bazowe nie byly wystandary-
zowane. Na dodatek rynek ten cechowal sie w latach 2003-2006 duzym tem-
pem wzrostu wolumenu. Niedostrzezenie ryzyka duzego zalamania cen na mato
plynnym rynku niejednolitych instrumentéw finansowych bylo drugim bledem
agencji ratingowych.

Pierwszym wnioskiem, jaki nalezy wysnuc z tego kryzysu, jest konieczno§é
zwracania szczegélnej uwagi przez regulatoréw rynkéw finansowych i agencje
ratingowe na rynki pozagieldowe, kiedy sg malo ptynne, a handel dotyczy instru-
mentéw, ktore nie sg wystandaryzowane. Ryzyko zalamania ich cen jest wysokie,
co powinno zostaé wziete pod uwage przy przyznawaniu im ratingu.

Nalezy réwniez zastanowié sie nad zwiekszeniem nadzoru nad dzialalnoscig
agencji ratingowych, co jest zwigzane z relatywnym wzrostem znaczenia ratingéw.
Zwlaszcza, ze przy dzisiejszej globalnej, a co za tym idzie réznorodnej, podazy
papieréw warto$ciowych inwestorzy w wielu przypadkach nie starajg sie dokladnie
analizowa¢ warto§ci fundamentalnej nabywanych papieréw warto§ciowych. Zdajg
sie oni w pelni na ich rating oraz dochodowo$é¢, zwlaszcza ze dokladna analiza
zréznicowanych instrumentéw bazowych bylaby bardzo kosztowna.

Nade wszystko zmiany instytucjonalne na rynkach finansowych powinny
zaklada¢ zwiekszenie wspolpracy miedzy podmiotami zrzeszonymi w NRSRO.
Wieksza transparentno§é danych oraz modeli, na podstawie ktérych podejmowane
sg decyzje przyznania oceny zdolnoSci splaty zadluzenia przez podmioty emitujgce
papiery dluzne, sprzyja¢ bedzie zmniejszeniu prawdopodobienstwa popetnienia
bledu przez podmioty dokonujace tej oceny.
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Social lending jako alternatywne zrodto pozyczek
dla klientéw indywidualnych

1. Wprowadzenie

Wraz z rozwojem i upowszechnianiem sie Internetu w zyciu codziennym coraz wie-
cej ustug mozna dostarczy¢ za pomocg sieci. Stosunkowo nowg ustugg sa pozyczki
spolecznosciowe (ang. social lending, peer-to-peer lending lub person-to-person
lending), czyli pozyczanie pieniedzy na procent pomiedzy osobami fizycznymi
i/lub prawnymi za pomoca specjalnie stworzonych do tego celu serwisow inter-
netowych!. Pionierem tej dziatalnoéci byla brytyjska firma Zopa, ktéra utworzyla
w 2005 roku na rynku brytyjskim gielde dla pozyczkobioreéw i pozyczkodawcow
przez Internet2.

Social lending to z jednej strony szansa dla pozyczkobiorcéw na pozy-
skanie kapitalu po nizszym koszcie niz w banku, a z drugiej strony szansa dla
pozyczkodawcoéw na uzyskanie wyzszego oprocentowania lokat niz w banku, nie
wychodzac z domu.

Celem tego artykulu jest przyblizenie specyfiki social lending, dzialalno-
§ci firm z tej branzy w Polsce, a jednocze$nie ocena konkurencyjno$ci pozyczek
bankowych i spoleczno§ciowych na naszym rynku.

2. Reguty i zasady korzystania z social lending

Z uslug social lending moze korzysta¢ kazda pelnoletnia osoba majgca pelng
zdolnoéé do czynnoéci prawnych. Kazdy z serwiséw wymaga rejestracji uzytkow-
nika (zalozenia konta) poprzez wypelnienie formularza rejestracyjnego, w ktorym
nalezy podaé swoje dane osobowe, teleadresowe i numer rachunku bankowego.
Kolejnym krokiem jest weryfikacja tychze danych — najczesciej poprzez rozmowe
z pracownikiem firmy prowadzacej serwis social lending na podany przy rejestracji

1 Szerzej: E. A. Curtis, Beverly Blair Harzog, The Complete Idiot’s Guide to Person-to-Person Lending,
USA 2009.
2 www.uk.zopa.com, z 5 stycznia 2009 r.



Social lending jako alternatywne zrédto pozyczek dla klientdw indywidualnych 109

numer telefonu badZz poprzez wypelnienie dodatkowego formularza, w ktérym
nalezy wpisaé hasto otrzymane w wiadomosci przestanej na telefon komoérkowy
(ang. SMS).

Kolegjnym krokiem jest weryfikacja konta bankowego poprzez wykonanie
mikroprzelewu na rachunek bankowy serwisus.

W przypadku pozyczkobiorcow, w zaleznoSci od polityki ustugodawcy, przed
ubieganiem sie o pierwszg pozyczke nalezy speilni¢ dodatkowe warunki, jak cho-
ciazby oplacié¢ zasiegniecie przez serwis informacji o historii kredytowej uzytkow-
nika z odpowiednich instytucji.

Ponadto konieczne moze by¢ wskazanie jednego lub wiecej zweryfikowanych
uzytkownikéw serwisu jako swoich znajomych, co ma na celu dodatkowe uwiary-
godnienie uzytkownika. Proces weryfikacji uzytkownikéw w przypadku kredyto-
dawcow (nazywanych takze inwestorami) jest znacznie uproszczony i zazwyczaj
wymagane jest uwiarygodnienie jedynie swoich danych osobowych i rachunku
bankowego.

Serwisy social lending to gieldy pozyczek, gdzie spotykajg sie ze sobag
pozyczkodawcy i pozyczkobiorey. Ci drudzy organizujg aukcje, w ktérych informujg
o kwocie, jaka chcg pozyezyé, terminie pozyczki i jej oprocentowaniu. Dodatkowo,
aby zwiekszyé szanse na uzyskanie pozyczki, moga umiesci¢ informacje o celu
pozyczki, jak réwniez o swojej sytuacji finansowej, zalaczyé¢ swoje zdjecie, podaé
adres swojego bloga, strony internetowej czy profilu na portalu spolecznoscio-
wym. Dostepne sg rowniez aukcje, na ktérych inwestorzy miedzy soba konkuruja,
deklarujge cheé pozyczenia pieniedzy z nizszym oprocentowaniem.

Kazdy uzytkownik posiada ogdlnodostepny osobisty profil, czyli strone
z informacjami o sobie, ktore sg istotne dla potencjalnych inwestoréw. Sg to:
nazwa uzytkownika (pseudonim), rating, historia kredytowa w serwisie, aktu-
alne pozyczki, stan splat, czy dane kontaktowe z komunikatoréw internetowych.
Nadawany rating jest uzalezniony od historii kredytowej w serwisie danego uzyt-
kownika. Im wyzsza taczna warto§é splaconych terminowo pozyczek, tym lepszy
przyznawany przez serwis rating i tym czesto wyzszy jest dostepny limit pozyczki.
Poza ratingiem istnieje system komentarzy, ktére sa wystawiane po zakonczeniu
transakcji miedzy stronami. System ten jest bardzo podobny do tych funkcjonu-
jacych na innych aukcjach internetowych.

Znaczna cze§é serwisow korzysta takze z baz danych instytucji majgcych
historie kredytowa pozyczkodawcoéw, w celu eliminacji os6b nieuczciwych.

3 Szerzej: S. K. Boule, The Home Economics Survival Guide: Earn Money, Create Products, Save
Money and Survive (Vol. 1), USA 2009.
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Dodatkowym zabezpieczeniem przed nierzetelnymi dluznikami sg limity
wysokosci pozyczek udzielanych pojedynczemu uzytkownikowi przez konkretnego
pozyczkodawce. Dywersyfikacja portfela udzielanych pozyczek ma na celu ochrone
kapitalu inwestoréw przed nadmiernym ryzykiem kredytowym.

Oprocentowanie pozyczek podawane jest w serwisach social lending na
rézny sposob, a dominuje prezentacja oprocentowania w ujeciu rocznym, co ma
na celu ulatwienie uzytkownikom poréwnywania poszczegélnych ofert.

Serwisy social lending pelnig funkcje poérednikéw miedzy stronami ustugi
pozyczki i przekazujg zainteresowanym stronom niezbedne dane osobowe dopiero
po wygraniu aukcji. Wplaty pozyczek i ich splaty standardowo odbywaja sie
poprzez konto serwisu social lending, co pozwala na kontrole harmonogramu
splat w przypadku zaistnienia sporéw miedzy kontrahentami i jest gwarantem
dokonanych splat rat.

W przypadkach zaistnienia nieterminowej splaty zostajg uruchamiane pro-
cedury podobne jak w przypadku kredytéw bankowych, jak chociazby wysylane
monity, a w ostatecznych przypadkach w odzyskaniu dlugu posredniczg firmy
windykacyjne, z ktérymi coraz czeSciej serwisy social lending nawigzujg wspol-
prace. Koszty ustug firm windykacyjnych ponosza pozyczkobiorcy.

Serwisy poSredniczace w udzielaniu pozyczek utrzymuja sie z oplat i prowizji
nakladanych na uzytkownikéw za korzystanie z serwisu i za weryfikacje danych.
Zazwyczaj prowizja od udzielanych pozyczek wynosi od 0,5% do 1% wartosci
pozyczki i stanowi koszt pozyczkobiorcy. W przypadku niektérych serwiséw, jak Zopa,
zamiast prowizji pobierane sg od pozyczkobiorcow state oplaty, ktore sg niezalezne
od kwoty kredytu4. Dodatkowe dochody stanowig oplaty zwigzane z nieterminowsg
splata pozyczek, bedace kosztem wysylania monitow, czy oplaty wnikajace z do-
datkowych ustug, jak weryfikacja pozyczkobiorcow. Odrebng grupg oplat sg ustugi
zwigzane z prezentacjg ofert w serwisie za pomoca pozycjonowania ofert pozyczko-
biorcéw, poprzez umieszczenie oferty na stronie gléwnej serwisu lub jej dodatkowe
wyeksponowanie czy wydluzenia, na zyczenie uzytkownika, czasu trwania aukgji.

Zadeklarowanie przez inwestor6w pozyczek na sume réwng wielko$ci wnio-
skowanej przez pozyczkobiorce nie w kazdym serwisie oznacza zakonczenie aukeji.
Aukcja zostaje zakonczona dopiero w momencie, gdy zaksiegowana na koncie
bankowym serwisu social lending zostaje pelna kwota pozyczki.

Zatem kolejno$¢ skiadania ofert ma w tym przypadku drugorzedne zna-
czenie. Inwestorzy, ktorych wplaty zostaly zaksiegowane najwczeéniej, udzielajg
pozyczki. Pozostalym inwestorom serwis social lending dokonuje zwrotow wpla-
conych pozyczek.

4 www.uk.zopa.com, z 5 stycznia 2009 r.
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Tabela 1. Podglad najpopularniejszych aukcji w serwisie kokos.pl

Przedmiot . Kwota o Realizacja
aukgii Rating (w zf) Okres % Oferty (%)
1. Zawsze *% k%% | 12 000,00 | 27 miesiecy | 45,00 50 80,00
splacam
2. Dobra ..
. . 2. 8.8.8.8.¢ 7 000,00 9 miesiecy | 15,00 26 97,14
inwestycyjne
3. II%B";SW D€ | xkkkx | 15 000,00 | 12 miesiecy | 20,00 16 21,00
O...

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie strony kokos.pl, stan z 3 marca 2010 r.

Moze wystapi¢ sytuacja, gdzie jeden z inwestor6w uzupetnit brakujaca kwote
pozyczki i ostatecznie zainwestowal mniej niz deklarowal. W takich przypadkach
pozostala czesé pozyczki jest zwracana na jego konto bankowe.

3. Rynek social lending w Polsce

Uslugi pozyczek spoleczno$ciowych pojawily sie w Polsce w 2008 roku wraz z po-
wstaniem platformy pozyczek spoteczno$ciowych kokos.pl5. Wkrétce na rynku
pojawily sie kolejne strony: monetto.pl, finansowo.pl, a na poczatku 2009 roku
rozpoczela dzialalno§¢ smava (pod domeng smava.pl)®, serwis, ktéry powstal
w RFN w 2006 roku i byl jednym z pierwszych serwisow typu social lending na
§wiecie. Obecnie na rynku dzialajg wyzej wymienione strony, poza monetto.pl,
ktéra na poczatku biezacego roku zawiesita dzialalno$é’. Istniejg rowniez serwisy
o niewielkim znaczeniu, skupiajgce niewielu uzytkownikéw, jak nachwilke.pl.

Przyczyna upadku monetto.pl byly zbyt niskie obroty, ktore przekltadaty sie
na niskie przychody z prowizji od udzielanych pozyczek i ostatecznie doprowadzily
do zamkniecia serwisu.

Minimalne roczne oprocentowanie pozyczek wynosi 0,5-1%, z kolei mak-
symalna warto§¢ nominalnego oprocentowania wynosi 20%, co jest czterokrotng
wartoscia aktualnej stopy lombardowej NBP. Sredni koszt pozyczki w serwisie
kokos.pl wynosi obecnie 20,86% i uwzglednia dodatkowe koszty pozyczki, jak
chociazby ubezpieczenie.

Wydaje sie, ze oprocentowanie pozyczek oprocentowanych ponizej stopy
procentowej oferowanej na lokatach przez banki nie znajdzie chetnych inwesto-
réw. Rzeczywisto§é pokazuje, ze jest to mozliwe, zwlaszcza w przypadku niskich

5 www.kokos-smava-finansowo.pl, Monetto.pl nie ma ruchu, nie ma kontaktu, z 7 lutego 2010 r.
6 www.smava.pl, Nowy gracz na polskim rynku social lending, z 5 stycznia 2009 r.
7 www.gazeta.pl, Serwis Monetto.pl zniknie z sieci. Co dalej z pozyczkami?, z 5 stycznia 2009 r.
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kwot. Decydujacym czynnikiem udzielenia w serwisie nieoplacalnej z ekonomicz-
nego punktu widzenia pozyczki moze by¢ motywacja pozyczkobiorcy, jego staz
w serwisie, a takze znajomi, ktérzy sg sktonni mu poméc, nie kierujagc sie checig
osiggniecia zysku. Minimalny okres pozyczki wynosi aktualnie 7 dni (finansowo.pl),
a maksymalny 3 lata (zaréwno w przypadku kokos.pl, jak i smava.pl).

Tabela 2. Polskie serwisy social lending

Cecha kokos.pl finansowo.pl smava.pl
Minimalna kwota pozyczki 500 50 100
Maksymalna kwota pozyczki 25 000 2000 100 000
Minimalne oprocentowanie 1% 0,5% 1%
Maksymalne oprocentowanie 20% 20% 20%
Prowizja 0,5% 0% 5%
od udzielonej pozyczki
Przelew 1zt 1zt 15 zt
weryfikujacy konto bankowe
Liczba uzytkownikow 90,8 tys. b.d. b.d.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie strony kokos.pl, smava.pl oraz finansowo.pl, stan z 3 marca
2010 r.

Serwisy social lending w Polsce niechetnie udzielajg informacji na temat
liczby uzytkownikéw i wolumenu udzielanych pozyczek, a wyjatkiem jest serwis
kokos.pl, ktéry na swojej stronie internetowej prezentuje aktualizowane codzien-
nie statystyki.

Uzytkownicy, aby ubiegaé sie o maksymalne kwoty pozyczek, muszg spet-
niaé jednocze$nie kilka warunkéw. Po pierwsze ich dotychczasowa historia kre-
dytowa w serwisie social lending, jak i na przykiad w BIK, musi byé pozytywna.
Po drugie, maksymalne kwoty pozyczek sa dostepne jedynie dla uzytkownikéow
ze stosunkowo dlugim stazem, minimum rocznym, w czasie ktérego pozyczali
i terminowo splacali pozyczki.

Spoérdod trzech najwiekszych polskich serwiséw tylko finansowo.pl nie
pobiera aktualnie oplat i prowizji za swoje uslugi. Jednak serwis ten oferuje zawie-
ranie uméw pozyczkowych na niewielkie, nieprzekraczajace 2 tys. zt kwoty.

Bardzo wysoka prowizje od udzielonych za poérednictwem serwisu pozyczek
(blisko 5%) pobiera z kolei smava.pl, ale oferuje przy tym zdecydowanie najwyzsza
na polskim rynku social lending pozyczke w kwocie 100 tysiecy zlotych.

Smava.pl wspélpracuje z licznymi instytucjami finansowymi i kredytowymi,
jak: Europejskim Rejestrem Informacji Finansowej BIG S.A., Krajowym Rejestrem
Dlugéw BIG S.A., Infomonitorem BIG S.A. oraz Biurem Informacji Kredytowe;j
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- BIK S.A.8 Ta ostatnia instytucja stworzyla na potrzeby serwisu ekspercki model
scoringowy wykorzystywany do nadawania pozyczkobiorcom ratingu. W opinii
uzytkownikow i oséb zainteresowanych rynkiem social lending w Polsce smava.pl
ma obecnie najlepiej rozwiniety system ochrony uzytkownikéw przed nieuczci-
wymi kontrahentami.

Mimo ze rynek social lending w Polsce dopiero sie ksztaltuje to widaé¢ dyna-
miczny jego wzrost. Do konca 2008 roku poprzez polskie serwisy social lending
pozyczono okoto 10 mln zl, a przez 2009 rok juz okolo 35-40 min z1°.

Szybki rozwdj tego rynku w Polsce hamuje silne nasycenie rynku serwisami
udostepniajgcymi pozyczki spotecznosciowe, co dodatkowo wplywa na rozprosze-
nie sie pozyczkobioreéw i pozyczkodawcéw pomiedzy platformami. W wyniku
braku plynnoé$ci nizsza jest efektywno$¢ rynku pozyczkowego, co wplywa gtéwnie
na dluzszy okres oczekiwania na przyjecie ofert pozyczkowych. W wyniku tego
korzystanie z pozyczek za posrednictwem serwiséw social lending staje sie mniej
atrakcyjne, a naptyw nowych uzytkownikow jest wolniejszy.

4. Konkurencyjnos¢ kredytow konsumpcyjnych
i pozyczek spotecznosciowych w Polsce

Patrzac z perspektywy rynku social lending, do zalet kredytu konsumpecyjnego
w bankach naleza: szybko§¢ decyzji w sprawie przyznania, mozliwosé wyplaty
kwoty kredytu w gotowce lub zlecenie przelewu na rachunek bankowy oraz wyzsza
maksymalna warto§¢ kredytu w banku niz w serwisie spoleczno§ciowym.

Natomiast do wad naleza: procedury zwigzane z udzielaniem kredytu, doty-
czgce glownie skompletowania wymaganych przez bank dokumentéw i zaSwiadczen.

Kwestig najistotniejszg dla pozyczkobiorcy jest zdecydowanie wysoko§é opro-
centowania. W tabeli 3 znajduje sie poréwnanie ofert kredytu konsumpecyjnego
w wybranych bankach i serwisu kokos.pl, ktéry jako jedyny udostepnia dane
o przecietnym oprocentowaniu pozyczki.

Podany koszt kredytu konsumpcyjnego uwzglednia najnizszg mozliwa realng
roczna stope oprocentowania kredytul®. Przy czym w przypadkach mozliwoéci
rezygnacji z ubezpieczenia kredytu uwzgledniono w obliczeniach koszt kredytu
bez ubezpieczen. Z tabeli 3 wynika, ze pozyczki spolecznoSciowe nie sa aktualnie
najtanszym rozwigzaniem dla pozyczkobiorcow.

8 www.bankier.pl, Social lending czyli poczu¢ sie jak bankier, z 4 listopada 2009 r.

9 www.gazeta.pl, Monetto.pl nie ma ruchu, nie ma kontaktu, z 20 maja 2009 r.; www.wyborcza.biz,
Serwis Monetto.pl zniknie z sieci. Co dalej z pozyczkami, z 15 czerwca 2009 r.; www.smava.pl, Nowy
gracz na polskim rynku social lending, z 5 stycznia 2009 r.

10 www.technoblog.gazeta.pl, Social lending w Polsce, z 5 stycznia 2009 r.
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Tabela 3. Koszt kredytu konsumpcyjnego w serwisie kokos.pl i wybranych ban-
kach dla kwoty 2000 zt z okresem sptaty 12 miesiecy (w %)

Bank BNP Paribas PKO BP ING BSK Raiffeisen kokos.pl
RRSO kredytu 16,28 18,16 23,90 24 54 21,46

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie strony kokos.pl i ofert bankéw, stan na 25 lutego 2010 r.

Biorac pod uwage powyzsze dane, mozna wysnu¢ wniosek, ze ,,dobrzy diuz-
nicy” powinni by¢ bardziej sktonni do zaciggania kredytéw konsumpcyjnych niz
pozyczek spoteczno$ciowych.

Zalozeniu temu przeczy jednak splacalno$¢ pozyczek spolecznosciowych
w Polsce. Obecnie jest ona na bardzo wysokim poziomie. W serwisach kokos.pl
i smava.pl wynosi ona odpowiednio: 91% i 95%, co jest wynikiem gorszym, jednak
zblizonym do osiggnieé bankéw komercyjnych (wedlug raportu Komisji Nadzoru
Finansowego udzial zagrozonych kredytéw konsumpcyjnych gospodarstw domo-
wych, kategorii szerszej niz kredytow niesplaconych, na koniec 2009 roku wynosit
10,8%). Biorac pod uwage odsetek sptacanych pozyczek w systemie social lending,
oplacalne jest przede wszystkim ich udzielanie, gdyz pozwalajg na uzyskanie
oprocentowania nawet czterokrotnie wyzszego niz w przypadku tradycyjnych
lokat bankowych. Zauwazyé nalezy réwniez znaczne rozpieto§ci RRSO pomiedzy
bankami komercyjnymi dla niewielkich (do 2 tys. z1) kredytéw konsumpcyjnych,
ktore dla badanych bankéw wyniosto ponad 8 pkt. proc.

5. Podsumowanie

Rynek pozyczek spotecznosciowych dopiero rozwija sie. Ma przed sobg dobre per-
spektywy rozwoju zaréwno w Polsce, jak i na éwiecie. Szczegélnie istotne dla
wzrostu zaufania do tej formy inwestowania jest zapewnienie nalezytej ochrony
pozyczkodawcow, jasnych zasad pobierania oplat przez serwisy udostepniajgce
platformy do zawierania uméw oraz sprawnego systemu egzekucji niesptacanych
diugéw. Pozyczki spolecznosciowe stanowig szczegdélnie atrakcyjng alternatywe
dla oséb korzystajacych dotychczas z ustug instytucji parabankowych, ktére ofe-
rujg pozyczki o znacznie wyzszej RRSO niz ta oferowana przez banki detaliczne.
W perspektywie najblizszych kilkunastu lat social lending moze znaczgco wply-
ngé¢ na bankowo$¢ detaliczng, a konkretnie na zmniejszenie sie¢ spreadu miedzy
kosztem kredytu, a oprocentowaniem lokaty terminowej. Warto przygladaé¢ sie
tej nowej mozliwoséci uzyskania §rodkéw finansowych.

Jednocze$nie nalezy pamieta¢ o ograniczeniach i problemach, jakimi sg
straty mogace wystgpi¢ w wyniku transakecji z nieuczciwym pozyczkodaweca.
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Wedlug danych amerykanskich co pigty dolar jest splacany w terminie, a od
utworzenia serwisu amerykanskiego Prosper az 18,5% wszystkich pozyczonych
§rodkow nie zostalo sptaconych!l. Ponadto, w polskich warunkach istnieje ogra-
niczenie maksymalnej stopy procentowej, na co nie kazdy serwis social lendingu
wskazuje. Zabezpieczeniem jest tak zwana ustawa antylichwiarska, ograniczajaca
oprocentowanie pozyczonych §rodkéw do maksymalnie czterokrotnej wartoSci stopy
kredytu lombardowego Narodowego Banku Polskiego. Na chwile obecng jest to
30%. W takiego typu dzialalno§ci nalezy tez pamietaé¢ o 19% podatku dochodowym.

Korzystanie z serwisow social lendingu niesie ze sobg ryzyko utraty srodkow,
ale zdaje sie to by¢ realna forma na uzyskanie érodkéw finansowych zaréwno dla
kredytobiorcy, jak i kredytodawcy.
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Dzieta sztuki jako alternatywna klasa
aktywow inwestycyjnych

1. Wprowadzenie

Przez dlugi okres traktowano sztuke wylacznie jako obszar zainteresowan kolek-
cjoneréw, zorientowanych na gromadzenie jej w celu zaspokajania potrzeby doznan
estetycznych. Obecnie coraz odwazniej méwi sie o dzielach sztuki jako odrebnej
klasie alternatywnych aktywéw inwestycyjnych, ktére powinny byé uwzglednione
podczas konstrukcji optymalnego portfela inwestycyjnego!l.

Celem niniejszego artykutu jest zapoznanie czytelnika z podstawowymi poje-
ciami zwigzanymi z rynkiem sztuki i dzielami sztuki, jako potencjalnymi aktywami
inwestycyjnymi. Zostanie tu zdefiniowany rynek sztuki oraz jego unikatowe cechy.
Opracowanie zawiera przeglad podmiotéw tworzgcych rynek sztuki, rozwazania
dotyczace ekonomii rynku sztuki, opisuje cechy dziet sztuki jako aktywoéw inwe-
stycyjnych.

2. Rynek sztuki

Szacunkowy obroét dzietami sztuki na §wiecie wyniést w 2008 roku ponad 60 mld
USD2. W poréwnaniu do 2003 roku oznacza to jego podwojenie, ze Srednig roczng
stopa wzrostu obrotéw na poziomie okoto 28%. Jest to rynek o zasiegu §wiatowym,
gdyz dzielami sztuki handluje sie w kazdym kraju, chociaz gléwnymi centrami
obrotu sztukg sg Londyn i Nowy Jork.

Patrzac z perspektywy historycznej, poczatku ksztaltowania sie nowoczes-
nego rynku sztuki nalezy upatrywac¢ w czasach rewolucji przemystowej. Rodzaca
sie stopniowo klasa érednia zaczela pozytywnie stymulowaé, na nieznang dotad
skale, popyt na dzieta sztuki. Jednoczeénie malala rola mecenaséw, jako gtéwnych
odbiorcow sztuki. Zjawiska te sprzyjaly wzrostowi liczby zawieranych transakcji.
W XVIII wieku powstaly rowniez pierwsze domy aukcyjne, a niektére z nich, jak
Chriestie’s czy Sotheby’s, do dzi$§ sg wiodgcymi graczami na rynku aukcyjnym.

1 R. Kraeussl, R. Logher, Emerging Art Markets, Working Paper, s. 2.
2 C. McAndrew, Fine Art and High Finance, New York 2010, s. 5.
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Rynek sztuki jest bardzo specyficzny i zdecydowanie wyréznia sie od innych,
tradycyjnych rynkéw. Podstawowg jego cechg jest heterogeniczno$é na kazdym
poziomie jego dezagregacji. Heterogeniczno$é rozumiana jest tutaj jako rézno-
rodnoé¢ rzeczy bedacych przedmiotem obrotu handlowego. Kazde dzielo sztuki
jest po prostu inne, choé moga by¢é w jakim§ mniejszym lub wiekszym stopniu
do siebie podobne.

W literaturze definiuje sie rynek sztuki jako zbiér subrynkéw, z ktorych
kazdy okreslony jest przez pryzmat tworcéw i styli oraz charakteryzuje sie unika-
towymi cechamis. Z tego powodu niemozliwe jest ujecie rynku sztuki w jednym,
ekonomicznym modelu rynku, gdyz kazdy z subrynkéw wykazuje wlasciwg dla
siebie §ciezke rozwoju oraz sposob ksztaltowania sie popytu, podazy i cen w czasie.
Nie oznacza to jednocze$nie, ze nie potrafimy wskazaé¢ zadnych cech wiaciwych
dla rynku sztuki, jako calosci. Rynek ten charakteryzuje:

® heterogenicznosc,

* zlozonoéé, agregacja wielu niezaleznych od siebie subrynkéw,

* wlasciwo§é dziet sztuki, polegajaca na tendencji do wzrostu ich cen w miare

uplywu czasu.

Ostatnia cecha wymaga komentarza. Ze wzgledu na czas zawarcia trans-
akcji kupna—sprzedazy dzieta sztuki mozemy podzieli¢ rynek sztuki na pierwotny
i wtorny. O rynku pierwotnym méwimy wtedy, gdy dana praca jest sprzedawana
po raz pierwszy przez artyste. Kazda kolejna transakcja jest juz transakcjg rynku
wtoérnego. Kupujac dzieto uznanego twoércy na rynku wtéornym, ktérego pozycja
jest juz ugruntowana, jesteSmy gotowi zaplacié za nie wiecej, niz za dzieto mto-
dego artysty na rynku pierwotnym. Odréznia to dzieta sztuki od typowych débr
materialnych, ktére najwiekszg wartos¢ maja wtedy, gdy sa nowe.

3. Podmioty rynku sztuki

Uczestnikéw rynku sztuki mozemy podzieli¢ na cztery glowne kategorie:

1) artysci;

2) posrednicy (domy aukcyjne i dealerzy);

3) kolekcjonerzy;

4) instytucje panstwowe.

Ponadto na rynku sztuki dziala wiele podmiotow, ktére istotnie wspierajg
jego poprawne funkcjonowanie, jak banki czy instytucje ubezpieczeniowe. Na
rynku dzialajg takze, nieliczne jak dotychczas, fundusze inwestycyjne sztuki.

3 Ibidem, s. 8.
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Artyéci stanowig centralny element pierwotnego rynku sztuki i sg na nim
jedynym zrédiem podazy dziel sztuki. Twoércy wybierajg z kilku metod sprzedazy
swoich prac, w zalezno§ci od osiagnietego statusu w §wiecie kultury. ArtySci, ktorzy
sg dopiero u progu swej kariery, moga swoje prace sprzedawac¢ bezposrednio zain-
teresowanym kolekcjonerom oraz otwartej publicznoéci. Z reguly jednak nie jest
to wystarczajgce do odniesienia sukcesu na rynku i cze$¢ z nich decyduje sie na
oferowanie swoich dziel z pomoca dealera, ktérego zadaniem jest koordynowanie
wszelkich dzialan zwigzanych z promocjg danego twoércy i sprzedaza jego dziel.
Ponadto, arty$ci o ugruntowanej renomie czesto tworza dziela na zamoéwienie
konkretnych kolekcjoneréw.

Kolekcjonerzy to bardzo pojemna grupa oséb fizycznych i prawnych, naby-
wajgcych na rynku dziela sztuki. Wyrdzniamy kolekcjoneréw prywatnych i publicz-
nych. Do kolekcjoneréw publicznych zaliczamy wszystkie instytucje kontrolowane
przez administracje panstwowa. W gléwnej mierze sa to muzea, biblioteki oraz
nieliczne galerie. Wszyscy inni kolekcjonerzy, np. osoby prywatne, przedsiebior-
stwa, korporacje, fundacje, galerie, fundusze sztuki czy prywatne muzea, tworza
grupe kolekcjoneréw prywatnych. Jak zréznicowana jest klasa kolekcjonerow
sztuki, tak rbézne sg motywy, jakimi kierujg sie oni przy zakupie dziet sztuki.
Bez watpienia gléwna motywacja byly, i z pewnoScig beda, walory estetyczne
dzieta. Jednakze coraz czeSciej mozemy spotkaé osoby traktujgce dzieta sztuki
jako potencjalng inwestycje o okre§lonym profilu ryzyka — stopy zwrotu. Nalezy
oczekiwacé, ze w przyszloSci, wraz z upowszechnieniem sie dyskusji na temat
sztuki jako klasy aktywéw inwestycyjnych, réwniez ,klasyczni” kolekcjonerzy
zaczng zwraca¢ wiekszg uwage na wymiar finansowy gromadzenia dziel sztuki
i zwigzane z tym implikacje dla oceny ich sytuacji majatkowej?.

Posrednictwem w obrocie na rynku sztuki zajmuja sie domy aukcyjne
i dealerzy. Szacuje sie, ze w skali §wiatowej ich udzial w rynku w ujeciu wartos-
ciowym wynosi okolo po polowie5, chociaz na rynkach lokalnych mozemy mieé
do czynienia ze znacznymi odchyleniami od wymienionej tu relacji.

Dealerzy prowadzg dzialalno§¢ w gtéwnej mierze w formie jednoosobowych
firm badz kilkuosobowych spétek. Czesto sa to firmy rodzinne, z wieloletnia tra-
dycja i renomg na rynku. Skutkuje to znacznym rozdrobnieniem tego segmentu
rynku. Jednakze, biorac pod uwage warto$¢ zawieranych transakcji, mamy do
czynienia ze znaczng koncentracjg obrotow, gdyz z ogdlnej liczby ponad 100 000
dealer6éw na calym $éwiecie, zaledwie 4000 z nich generuje okolo 75% wartosci

4 W skrajnym przypadku mozemy wyobrazié¢ sobie ,kolekcjonera” nie dbajacego w ogdle o wymiar
estetyczny nabywanych dziel, lecz traktujacego dziela sztuki jako zwykle aktywa inwestycyjne.
5 R. A. J. Campbell, Art as a Investment, Working Paper, s. 2.
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obrotow calego segmentub. Dealerzy specjalizujg sie z reguly w jednym obszarze
sztuki i rzadko ograniczaja swojg dzialalno$c tylko i wylacznie do posrednicze-
nia przy sprzedazy dziel. Jak juz wspomniano, blisko wspoélpracujg z artystami
wspoélczesnymi, ktérzy sg na poczatku swojej kariery tworczej. Cechami wyro6z-
niajgcymi rynek dealeréow to: brak jasno okreslonych regul zawierania transakcji,
bariery w przeplywie informacji (nieefektywnoéé informacyjna) oraz wysokie marze
sprzedazowe, siegajace nawet 400% ceny, ktora otrzymuje tworca’.

Rynek aukcyjny jest silnie skoncentrowany. Niekwestionowanymi liderami
sg Sotheby’s i Christie’s, ktorych lgczny udzial w rynku przekracza 30%3. Inne,
liczace sie na miedzynarodowym rynku domy aukcyjne, to Bonham’s i Philips
de Pury (kazdy o okolo 5% udziale w rynku) oraz Kornfeld (Szwajcaria), Villa
Griesebach (Niemcy) i Artcurial (Francja). Na rynkach narodowych funkcjonujg
rowniez mniejsze, ale takze liczace sie domy aukcyjne. W Polsce jest to np. DESA
Unicum badz REMPEX. Cechg wyraznie odrézniajaca rynek aukcyjny od rynku
dealerow jest jego wzgledna przejrzysto§é funkcjonowania. Aukcje sg otwarte dla
publicznoéci, a zasady zawierania transakcji ustalone sg z goéry. Standardem jest
publikowanie przed kazda aukcjg opisu wystawionych na licytacje prac, lgcznie
z szacowanym przedzialem cenowym. Ceny, jakie kolekcjonerzy ostatecznie zapla-
cili za wylicytowane dziela, podawane sg do wiadomoSci publicznej po kazdej
aukgji. Dane te sg gromadzone nie tylko przez domy aukcyjne, ale réwniez przez
wyspecjalizowane oérodki zajmujgce sie monitorowaniem rynku aukcyjnego, jak
np. Artnet lub Artprice. Ponadto, domy aukcyjne z reguly nie specjalizujg sie
tylko i wylgcznie w jednym, wybranym segmencie sztuki. W ich ofercie znajduje
sie szeroki wachlarz prac z réznych epok i stylow.

Panstwo i instytucje rzadowe spelniaja kilka istotnych funkcji na rynku
sztuki. Panstwo jest przede wszystkim regulatorem tego rynku, okre$lajacym
ramy prawne jego dzialania i gwarantujgcym bezpieczenstwo obrotu, zgodnie
z obowigzujacymi przepisami. Z dzialalnoScig panstwa wigza sie rowniez negatywne
efekty dla obrotu dzietami sztuki, zwlaszcza w kontekscie miedzynarodowym.
W wielu krajach wystepuja ograniczenia przy wywozie dziet sztuki za granice.
Jako argument za ich wprowadzeniem podaje sie konieczno$¢ ochrony ich, jako
istotnego elementu kultury narodowe;j.

Panstwo pozytywnie stymuluje rozwdj rynku sztuki poprzez swojg aktyw-
no§¢, wspierajacg zaréwno strone podazows, jak i popytowag rynku. Do gléwnych
sposobow wspierania tworcow, a co za tym idzie pozytywnego stymulowania podazy
dziel sztuki, zaliczamy réznorodne granty, dotacje, stypendia dla twércow oraz

6 C. McAndrew, Fine Art..., op. cit., s. 11.
7 Ibidem, s. 11.
8 Ibidem, s. 12.
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finansowanie edukacji w zakresie szkol i akademii artystycznych. Ponadto artysci
mogg niekiedy podlega¢ korzystniejszym zasadom opodatkowania i uczestnictwa
w obowigzkowych ubezpieczeniach spolecznych niz inni obywatele. Patrzac od
strony popytowej, instytucje panstwowe (poprzez liczne muzea, galerie czy biblio-
teki) sg znaczacym zrédlem popytu na dzieta sztuki na rynku.

Opisane wyzej cztery gléwne grupy podmiotéw, tworzace rynek sztuki,
nalezy uzupelni¢ o krytykéw (ekspertéw) oraz ,banki danych” zajmujace sie
gromadzeniem informacji o rynku sztuki. Przyczyniajg sie oni w duzym stopniu
do przeplywu informacji na rynku sztuki. Krytycy odgrywaja istotng role w prze-
plywie informacji dotyczacych waloréow estetycznych dziel, glownie poprzez swoje
publikacje, odczyty i analizy. ,Banki danych” natomiast zbierajg dane o cenach
sprzedazy dziel sztuki, gléwnie z rynku aukcyjnego. Do najwazniejszych zaliczamy
Artnet (www.artnet.com), Artprice (www.artprice.com), Art. Sales Index (www.
artinfo.com) oraz Artfact (www.artfact.com). Zgromadzone przez nich dane siegajg
z reguly do lat 70. ubieglego wieku.

4. Ekonomia sztuki

Zostang tu pokrétce oméwione najbardziej charakterystyczne cechy rynku sztuki
W ujeciu ekonomicznym.

Uzywajgc terminologii mikroekonomicznej, rynek sztuki jest rynkiem poda-
zowym o doskonale ,gietkich” cenach. Elastyczno$¢ cenowa podazy dziet sztuki
artystow niezyjacych jest zerowa zaréwno w dlugim, jak i krétkim okresie. Dla
zyjacych artystow mozemy zalozy¢ zerowsg elastycznos$é tylko w przypadku krot-
kiego okresu. Ponadto, podczas zycia kazdy artysta w pelni kontroluje podaz swoich
dziel na pierwotny rynek sztuki. Na wtérny rynek sztuki najbardziej pozgdane
dziela czesto zostajg wystawione na sprzedaz w wyniku rozwodu, Smierci badz
nadmiernego zadluzenia obecnych wlaScicieli. Efekt ten okre§la sie czesto jako
zjawisko ,trzech D”, od pierwszych liter angielskich stéw oznaczajacych rozwaod
(divorce), §mier¢ (death) i dlug (debt)®.

Popyt na dzieta sztuki charakteryzuje sie wysokg elastycznoécig dochodowag
i jego zdecydowana wiekszo§¢ pochodzi z grupy najzamozniejszych oséb. Dziela
sztuki sg dobrami luksusowymi. Wzrost dochodéw, ceteris paribus, prowadzi do
wzrostu popytu na sztuke. W polaczeniu ze stabilng podazg dziel (a dla zmarlych
artystow stalg) wzrost atrakcyjnoséci konkretnego tworcy przeklada sie gtéwnie na
wzrost cen jego prac, potegowany brakiem substytutéw i niemozliwoécig dosto-
sowania po stronie podazowe;j.

9 Ibidem, s. 20.
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Rynek sztuki wykazuje bardzo malg plynno§élo, a to dlatego, ze kazde
dzieto sztuki wlaSciwie nie ma substytutéw i czesto mija wiele lat, nim zostanie
ponownie wystawione na sprzedaz. Ograniczona plynno§¢ wynika ponadto ze
wspomnianego wyzej efektu ,trzech D”, czyli podejmowania decyzji o sprzedazy
dziet sztuki w przypadku typowych kolekcjoneréw, giéwnie w wyjatkowo nie-
sprzyjajacych mu okoliczno$ciach.

Ponadto rynek sztuki jest malo przejrzysty, o niskiej efektywnosci infor-
macyjnej, zwlaszcza w segmencie dealerskim. Relatywnie niewielkg grupe oséb
(wybitnych krytykow, ekspertow, wytrawnych kolekcjoneréw) mozemy uznaé za
wzglednie dobrze poinformowang. Okolo potowa obrotéw dzielami sztuki gene-
rowana jest przez rynek dealerski w prywatnych, dwustronnych transakcjachll.
Z reguly nie sg one nigdzie rejestrowane i osiggane tam ceny pozostaja znane
osobom blisko zwigzanym z poszczegdlnymi transakcjami. Uwzgledniajac ponadto
duzg fragmentacje rynku, implikuje to wysokie koszty pozyskania i przetwarzania
informacji. Duzo lepiej wyglada sytuacja na rynku aukcyjnym, gdyz z reguly wyli-
cytowane ceny podawane sg do publicznej wiadomoSci, kazde dzieto wystawione
na sprzedaz jest opisane oraz czesto zawiera informacje o przedziale cenowym,
w ktérym wedlug ekspertow znajduje sie jego rynkowa wartoSé.

Kolejng cechg sg wysokie koszty transakcyjne oraz relatywnie dlugi okres
zawierania transakcji. Wynika to z nieprzejrzystosci rynku oraz koniecznosci
przeprowadzenia, w szczegdlnoéci przy transakcjach dokonywanych na rynku
dealerskim, istotnych z punktu widzenia nabywcy procesow, jak sprawdzenie
autentycznosci czy proweniencji. Domy aukcyjne organizujg aukcje w ramach
z gory okre§lonego kalendarza. Przygotowanie informacji dotyczacej wystawianych
na sprzedaz dziel jest jednak czynnoScig czasochlonng. Najwieksze domy aukcyjne
organizuja aukcje z reguly raz do roku.

W konicu, niedostepne sg na rynku sztuki instrumenty zabezpieczajgce inwe-
stycje w sztuke. W opracowaniach naukowych konstruowane sg pierwsze indeksy,
ktére majg odzwierciedla¢ zmiany cen na rynku sztuki. Ze wzgledu jednak na
jego unikatowe cechy, nie wypracowano dotad koncepcji indeksu, ktéry mozna
by bylo potraktowaé jako instrument bazowy dla derywatéw.

5. Sztuka jako alternatywna klasa aktywow inwestycyjnych

Przez wiele lat sztuka byta traktowana wylacznie w kategoriach piekna, jako dobro
konsumpcyjne stuzgce zaspokajaniu potrzeby wrazen estetycznych kolekcjoneréw.

10 A. Bamberger, The Art of Buying Art, LTB Gordonsart, Pheonix 2007, s. 178.
11 R. A. J. Campbell, Art..., op. cit., s. 2.
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Od lat 70. ubieglego wieku zaczeto gromadzi¢ dane dotyczace cen sprzedawanych
dziet sztuki i analizowac je z perspektywy inwestycyjnej. Wyniki dotychczasowych
badan nie sg jednoznaczne, jednak wiele prac wskazuje na sztuke, jako aktywa
inwestycyjne o niskiej korelacji z tradycyjnymi klasami inwestycyjnymi, tj. akcjami
i obligacjamil2. Swiadczy to o potencjalnych korzysciach dla dywersyfikacji portfela
inwestycyjnego po wlgczeniu do niego dziel sztuki. Poza tym dzieta sztuki majg
bardzo pozadang ceche, jaka jest unikatowos¢. Predysponuje one dziela sztuki,
szczegblnie te o ugruntowanej renomie, do bycia Srodkiem tezauryzacji.

Korzyéci, jakie przynosi posiadanie dziel sztuki, nalezy rozpatrywaé w dwoch
plaszczyznach: pienieznej (inwestycyjnej) i niepienieznej (estetycznej). W ujeciu
pienieznym, kupujgc dzielo sztuki, mamy nadzieje na wzrost jego wartosci w czasie.
Kupujacego mozemy utozsamié tutaj z inwestorem spekulacyjnym, a dzieto sztuki
z typowym aktywem inwestycyjnym. W ujeciu niepienieznym kupujacy dzielo
sztuki wystepuje jako pasjonat, ktorego interesuje strumien wrazen estetycznych
zwigzanych z kontemplowaniem danego dziela w czasie. Samo dzielo sztuki nalezy
natomiast potraktowaé jako dobro luksusowe.

Podejscie do sztuki, jako klasy aktywoéw inwestycyjnych, ktadzie nacisk na
wymiar finansowy zakupu dziet sztuki, czyli osiggniecie zaktadanej stopy zwrotu
oraz zwigzane z tym ryzyka. Inwestowanie w sztuke jest bardziej ryzykowne, niz
w tradycyjne aktywa inwestycyjnel3. Dodatkowe ryzyko wynika np. z faktu, ze
dzieta sztuki sg przedmiotami materialnymi. Wigze sie z tym problem ich auten-
tycznoSci, mozliwo$é zakupu dzieta sztuki pochodzgcego z nielegalnego zrédta (np.
kradziezy) oraz ewentualno$é¢ fizycznego zniszczenia badz utraty dzieta sztuki.
Przed niektérymi ryzykami (np. utrata w wyniku kradziezy) mozemy sie (przy-
najmniej w czesci) zabezpieczy¢ poprzez odpowiednie ubezpieczenie. Wiekszo§é
z pozostalych, wyzej wymienionych, ryzyk jest jednakze inherentnag skladowsg
ryzyka inwestowania w dzieta sztuki.

6. Podsumowanie

Niniejszy artykul przedstawia podstawowe mechanizmy dziatania rynku sztuki.
Charakteryzuje dzieta sztuki jako potencjalne aktywa inwestycyjne. Nalezy oczeki-
wa¢é, ze w miare uplywu czasu, wraz z bogaceniem sie spoleczenstw, coraz wiecej
uwagi bedzie poSwiecane ekonomii sztuki i finansowemu wymiarowi nabywania
dziel artystycznych.

12 R. Kraeussl, N. van Elsland, Constructing the True Art Market Index — A Novel 2-Step Hedonic
Approach and its Application to the German Art Market, Working Paper, s. 30.
13 C. McAndrew, Fine Art..., op. cit., s. 25.
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Ekspansja marek odziezowych na rynki zagraniczne
w dobie globalizacji

1. Wprowadzenie

Handlem zajmujemy sie wszyscy, poSrednio lub bezposrednio. Polityka handlowa
przedsiebiorstw wydaje sie by¢ problemem bardzo zlozonym i technicznym, ktory
tak naprawde rozumiejg tylko eksperci, ale w istocie rzeczy dotyczy ona wszyst-
kich konsumentow.

Globalizacja oznacza, ze coraz wiecej panstw, zar6wno biednych, jak i boga-
tych, aktywnie bierze udzial w Swiatowej gospodarce. Ten proces zmienia wzorzec
§wiatowego handlu i stopniowo znajduje odwzorowanie w naszym codziennym
zyciu.

W warunkach globalizacji, zacierania sie granic branz, szans tworzonych
przez Internet, préb systematycznego zawlaszczania wartosci tworzonej przez
innych graczy na rynku, konkurencja staje sie coraz bardziej drapiezna. Dlatego
wiele firm, ktére dzialaja powoli i zgodnie z wypracowanymi dawno wytycznymi,
odchodzi w niepamieé. Przetrwaja najsilniejsi i najsprytniejsi. Silni szlifujg swoje
modele biznesu, a sprytni probujg znalezé droge na skréty i osiaggngé radykalny,
nowy efekt. Klasycznym innowacyjnym skrétem jest zakwestionowanie zalozen
i rozwigzan, ktore stanowig kanon mys$lenia w danej branzy!. Nowe koncepcje
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zwigzane sa z nowymi warunkami otoczenia
konkurencyjnego. Konkurencja z lokalnej oraz krajowej przeksztalcila sie w wielu
sektorach w miedzynarodowg oraz globalng. Wzrosto tempo zmian otoczenia ryn-
kowego, technologicznego oraz konkurencyjnego. W tej sytuacji przedsiebiorstwa
muszg stosowacé ,,miedzynarodowe” koncepcje konkurencyjnosci, a wiec zaréwno
od strony instrumentéw rynkowych, jak i Zrédet konkurencyjno§ci — dostosowane
do nowej sytuacji2.

1 K. Oblgj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regul koncentracji, PWE,
Warszawa 2002, s. 181.

2 7. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 201.
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Globalizacja napedza wzrost ekonomiczny, ale ma réwniez swoje minusy.
Powiekszenie i otwarcie rynkéw oznacza, ze zwieksza sie gwaltownie rywalizacja
nie tylko miedzy producentami, ale rowniez panstwami. W przypadku krajow
stabszych ekonomicznie niekontrolowana globalizacja moze doprowadzié do posze-
rzenia przepas$ci miedzy krajami najbiedniejszymi i bogatymi.

Handel stymuluje gospodarke. Napedza koniunkture krajéw eksportujgcych
i oferuje konsumentom w krajach importujacych wiekszy wyboér towaréw i ustug
po nizszych cenach, ze wzgledu na zwiekszong konkurencje. Pozwala wszystkim
krajom na produkgje i eksport towaréow i uslug oraz wyzwala rywalizacje. Jedng
z branz, w ktorej proces ten mozna latwo obserwowaé, jest branza odziezowa.
Ogromny zbyt, jaki zapewniajg kraje rozwiniete, oraz stosunkowo nieskompli-
kowany proces produkcji, tatwy do zrealizowania w krajach rozwijajacych sie,
powoduja, ze skala obrotu masg towarowa oraz towarzyszace jej procesy wlasnie
w tej branzy stanowig interesujace pole do obserwacji zjawisk towarzyszacych
ekspansji na rynki zagraniczne.

Sektor tekstylno-odziezowy ma bardzo duzy udzial w globalnym przeplywie
towardow i stanowi 7% calej wartoéci w obrocie §wiatowym. W wielu rozwijajgcych
sie krajach eksport odziezy zajmuje pierwsze miejsce na liscie towaréw eksporto-
wych i jest najwiekszym zZrodlem zatrudnienia w gospodarce danego kraju.

Coraz bardziej odczuwalna staje ekspansja zachodnich marek odziezowych
na polski rynek, ktéry okazuje sie rynkiem chlonnym i intensywnie rozwijajacym
sie, rowniez pod wzgledem nowych form sprzedazy. Jednocze$nie niektére polskie
marki odziezowe, jak na przyklad Reserved, House czy Atlantic, czujg sie juz na
tyle silne, ze rozpoczynajg wlasng ekspansje na rynki zagraniczne.

Rynek odziezowy w dzisiejszych czasach jest szalenie trudny. Lata, w ktérych
wystarczylo zaprezentowac¢ dobrze nazwany produkt i zareklamowaé go w mediach,
by zosta¢ liderem na rynku, dawno minely. Konkurencja jest tak ogromna, ze
bardzo starannie przygotowana koncepcja i kierunki rozwoju firmy muszg byé
poparte doskonatymi rozwigzaniami logistycznymi, mozliwoscig blyskawicznych
dostosowan w projektach i produkcji oraz silnym marketingiem. Jednocze$nie
jednym z kluczowych elementéw sukcesu jest wlaSciwe wypromowanie marki.

Marka jest zasobem strategicznym przedsiebiorstwa. Stanowi ona jedyny
jego sktadnik majgtkowy, ktory moze pozostaé niezmieniony przez wiele lat i ktory,
jezeli jest odpowiednio chroniony, nie moze byé wiernie skopiowany. Silna marka
ma dla przedsiebiorstwa wymierna warto§é. Jej budowe nalezy traktowaé podob-
nie jak dlugoterminowg inwestycje3. Proces budowania i stabilizacji wizerunku
marki jest dlugi i kosztowny, angazujacy sztab specjalistow. Wymaga on nie tylko

3 G. Urbanek, Zarzgdzanie marka, PWE, Warszawa 2002, s. 10.
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okreslenia logo, motywow przewodnich dotyczacych projektu, sprecyzowania grupy
docelowej i sposobéw komunikowania sie z nia, ale rowniez ujednolicenia wize-
runku placéwek sprzedazy.

Wyzwania marketingowe zakladaja polaczenie konkurencyjnej cenowo
oferty sieci z podniesiong jakoScig obstugi klienta i nowoczesng formulg sprze-
dazy. Waznym kryterium decyzji marketingowych musi byé zgodno$é z ekologig
i normami wspoélzycia spolecznego. Wspoélczesny konsument wyksztalca w sobie
wcigz nowe cechy, ktore staja sie wyzwaniem dla marketingu przedsiebiorstwa
dzialajgcego na rynkach zagranicznych. Tu szczegdlnie wazng cechg jest wielokul-
turowo$é konsumenta wynikajaca z zycia w §wiecie bedgcym polgczeniem wielu
kultur; z jednej strony wystepuje tendencja do poddawania sie globalnym strate-
giom dziatania przedsiebiorstw, a z drugiej — dazenie do zachowania tozsamos$ci
i specyfiki kulturowej, do ktérych musza by¢ dostosowane strategie i mechanizmy
dzialania przedsiebiorstw%. Nowy konsument jest coraz bardziej krytyczny i bar-
dziej $wiadomy swoich praw. Coraz czeSciej racjonalnie ocenia oferte rynkows,
co sprawia, ze trudniejsze staje sie wyksztalcenie grupy klientéw wiernych danej
marce czy firmie. Bardziej §wiadomy i przygotowany klient nie daje sie juz zwo-
dzié emocjom, ale oczekuje rzeczowych informacji o produkcie, ulatwiajacych mu
wybér. Co wiecej, w dazeniu do wyzszej jakoSci zycia rosnie wrazliwoéé klienta na
oryginalnoé¢ i unikatowy charakter produktu. To wszystko sprawia, ze wzrasta
zapotrzebowanie na wysokiej klasy specjalistow w dziedzinie zaréwno zarzgdza-
nia, technologii, jak i reklamy. Proces internacjonalizacji strategii duzych sieci
handlowych, w tym marek odziezowych, wymaga tworzenia miedzynarodowych
ekip menedzerskich o zupelnie nowej, globalnej orientacji marketingowe;j.

Walka konkurencyjna toczy sie o najlepsze lokalizacje, o najlepsze warunki
zakupu oraz o jak najlepszy wizerunek wsréd klientéw. Innym wyrdznikiem tej
nasilajgcej sie walki jest bardzo duza koncentracja dzialan poszczegblnych marek
odziezowych na wybranych rynkach. Odnosi sie wrazenie, ze producenci odziezy
wybierajg bardzo precyzyjnie okre§lone zagraniczne rynki i przystepujg na nich
do zmasowanego ataku. Przejawem tej strategii jest szybko$¢ w wykupywaniu
najlepszych terendéw oraz przyspieszona budowa kolejnych obiektéw handlowych.
Ten rodzaj zmasowanej strategii zaklada bardzo duze przyspieszenie dziatan oraz
proceséw decyzyjnych, co wymusza nowe podejScie do proceséw zarzadzania glo-
balng strategig, zwieksza ryzyko towarzyszace calej operacji i wymaga zaangazo-
wania pracownikéw o wyjatkowych umiejetnoSciach i predyspozycjach?.

4 K. Mazurek-Lopacifiska, Orientacja na klienta w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2002, s. 21.
5 T. Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-1.6dz 2001, s. 110.



Ekspansja marek odziezowych na rynki zagraniczne w dobie globalizacji 127

Jednym z podstawowych probleméw ekspansji marek odziezowych staje sie
opracowanie takiej koncepcji sklepu, ktora moglaby by¢ zaadaptowana w wymia-
rze miedzynarodowym, ale jednoczes$nie byla w pewnym stopniu dostosowana do
warunkow lokalnego otoczenia rynkowego. Jest to wiec poszukiwanie wlasciwej
relacji miedzy standaryzacjg formuly sklepu i jego dostosowaniem do warunkéw
danego kraju. Chodzi tu zatem o ustalenie, w jakich granicach nalezy wymuszaé
dostosowanie sie klienta do nowej koncepcji, a w jakim stopniu trzeba przystoso-
wac dang koncepcje do rozpoznanych wezes$niej zwyczajow i preferencjif. Klient
poczatku XXI wieku oczekuje bowiem od duzych operatoréw handlowych nie tylko
korzystnej cenowo oferty, ale rowniez przyjemnej atmosfery sklepu i zadowolenia
ze sposobu dokonywania zakupdéw. Dlatego tez bardzo czesto poruszanym proble-
mem stal sie ostatnio ten dotyczacy wplywu réznorodnych czynnikéw, sktadajgcych
sie na atmosfere sklepu i zachowanie nabywcéw. Projekt sklepu odziezowego ma
ogromne znaczenie dla wypromowania marki. Chodzi tu nie tylko o jak najlepsze
rozwigzania architektoniczne, odpowiednig ekspozycje towaru, ktéra ma przyciag-
na¢ potencjalnego klienta. Projekt ten musi uwzglednia¢ elementy atmosfery, jaka
powinna panowa¢ w takim sklepie, wilgczajgc oSwietlenie, przyjazng kolorystyke,
muzyke odpowiadajacg charakterowi marki, zapach, a takze odpowiednio ,,wypro-
filowang” kulture sprzedawcy.

Bardzo wazne w procesie wej$cia marki na nowy rynek jest pierwsze wraze-
nie, gdyz nowo§¢ przycigga uwage. Potem bardzo trudno jest poprawié¢ wizerunek.
Dlatego nie mozna sobie na tym etapie pozwoli¢ na bledy. A poniewaz budowanie
warto$ci marki przeklada sie na zyski przedsiebiorstwa, dbatoéé o jej wizerunek
1 postrzeganie oraz pozyskanie jak najwiekszej liczby wiernych klientéw staje sie
waznym elementem polityki firm. Marka powinna by¢ skutecznie zarzadzana,
a zarzadzanie nig powinno by¢ elementem strategii firmy — nie tylko marketin-
gowej i komunikacyjnej, ale rowniez finansowe;.

Jakie sg zatem zrédla sukcesu §wiatowych sieci odziezowych? Badania wyka-
zuja, ze najlepsze spoérod wielkich przedsiebiorstw odziezowych opierajg sie na
spelnianiu oczekiwan klientéw, na duzej elastyczno$ci na zmieniajace sie trendy
oraz na szybkiej reakcji.

Sukces marek odziezowych polega na szybkim przetwarzaniu pomyslow
podpatrzonych na pokazach wielkich doméw mody. Alternatywnym rozwigza-
niem stosowanym przez najwiekszych, miedzy innymi firme Hennes&Mauritz, jest
wlasne tworzenie mody z udzialem najlepszych projektantéw. H&M jest bardzo
aktywny na pokazach i wlasciwie w pewnym zakresie sam dyktuje trendy na
kolejne sezony. Taka polityka bardzo ulatwia zarzgdzanie produkcjg na duzg skale

6 Ibidem, s. 111-112.
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— firma znacznie wczeSniej zna wytyczne §wiata mody na najblizsze miesiace,
poniewaz sama o nich stanowi. Co za tym idzie, nie musi byé az tak elastyczna,
jak mniejsze firmy, ktére majg znacznie mniej czasu na przygotowanie kolekcji.

Firmy odziezowe do maksimum skracaja proces tworzenia nowych modeli,
oferujagc zarazem produkt na wysokim poziomie. Odziez musi byé bardzo modna
i doskonatej jakoSci. Najwieksze zyski uzyskujg te firmy, ktére swoja oferte kie-
ruja do masowego klienta. Jest to jeden z najbardziej niepewnych i zarazem
najtrudniejszych rynkow.

2. Zara

Jednym z najlepszych przykladéw doskonalego zarzadzania siecig odziezowag moze
by¢ hiszpanska marka Zara, ktora jest jedng z najlepiej sprzedajacych sie i roz-
wijajacych marek na Swiecie. Obecnie sie¢ liczy okoto 900 placéwek. Zara jest
firmg $wiatowa, zatrudnia ponad 14 000 pracownikéw, w tym 250 projektantow.
Otwiera rocznie ponad 100 sklep6éw i jest firmg zdolng odpowiedzie¢ na sugestie
klientéw w ciggu kilkunastu dni. Jest w stanie stworzy¢ i dostarczy¢ do sklepu
nowg linie ubran w dwa tygodnie, podczas gdy jej wielkiemu rywalowi GAP
zajmuje to prawie 5 miesiecy. Procesy logistyczne sg doprowadzone do perfek-
¢ji. Wedlug danych centrum Modus, przecietny sklep odziezowy ten sam klient
odwiedza przewaznie trzy razy w roku, natomiast do Zary zaglgda on az siedem
razy w roku. Jest to dowdd na lojalnosc klientéw wobec tej marki.

Hiszpanie prezentuja oferte na przecietng kieszen. Ich ubrania kosztujg
kilkakrotnie mniej niz podobne projekty wielkich, znanych doméw mody. Zamiast
prébowaé stworzyé popyt na nowe trendy w kolekcjach letnich i zimowych za
pomocg forsowania wzoréw na wybiegach i pokazach mody, Zara dokladnie stu-
diuje potrzeby klientow w sklepach, a nastepnie stara sie dostarczyé wiasciwy
projekt w bardzo szybkim tempie. Tylko kilkana$cie dni potrzeba, aby nowy pomyst
zamieni¢ w nowy projekt, uruchomié produkcje i nowym wzorem koszuli, plaszcza
czy swetra wypelni¢ kanaly dystrybucji. Co wazne i ciekawe, prawie wszystkie
ubrania i akcesoria produkowane sg w Hiszpanii. Jest to swoisty fenomen w $wietle
masowej produkeji wykonywanej na rzecz wiekszo§ci firm europejskich i amery-
kanskich w Azji. Zara jest dowodem na to, ze odziez produkowana w Europie
moze miec¢ przystepne ceny i cechowa¢é sie bardzo dobra jakoScia.

Zara jest jedng z o$miu marek nalezacych do hiszpanskiego giganta odzie-
zowego firmy Inditex. Jest to obecnie trzecia co do wielkosci firma odziezowa na
§wiecie. Grupa posiada 4530 sklepéw w 73 panstwach’. Inditex moze pochwalié¢

7 http://www.inditex.com/en/who_we_are/our_group, 2 marca 2010 r.
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sie wzrostem zyskow o 20-30% rocznie. Tabela 1 obrazuje wzrost najwazniejszych
wskaznikow ekonomicznych grupy.

Tabela 1. Podstawowe wskazniki ekonomiczne dla grupy Inditex w latach
2000-2008

Rok podatkowy?

Wyszczegdlnienie
2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000

Sprzedazb 10407 | 9435| 8196 | 6741 | 5670 | 4599 | 3974 | 3250 | 2615
Zysk nettob 1253 ] 1250 1002| 803| 628 447| 438] 340 259
Liczba sklepow 4264 3691 3131 | 2692 2244 | 1922 1558 | 1284 1080
Liczba krajow 73 68 64 62 56 48 44 39 33
Udzial sprzedazy | coo | goo | Gog | 57% | 55% | 54% | 54% | 54% | 5%
zagranicg
Liczba

. 89 112 | 79 517 | 69 240 |58 190 | 47 046 | 39 760 | 32 535 | 26 724 | 24 004
zatrudnionych

a Rok podatkowy w grupie Inditex trwa od 1 lutego do 31 stycznia,
b w milionach euro.

Zrédto: Inditex. Press dossier 2005 r oraz Annual Report 2008 r.

Jak Inditex moze przetrwac, podczas gdy caly europejski przemyst tekstylny
powinien czué sie zagrozony tanim importem z Chin? To unikatowy model zarza-
dzania, oparty na innowacji i elastycznoSci oraz wlasna wizja mody (projektowanie
kreatywne i bazujgce na wysokiej jakoSci razem z niemal natychmiastowg odpowie-
dzig na potrzeby rynku) zaowocowaly szybkim rozwojem miedzynarodowym oraz
doskonatg reakcja klientéw na tak rozwijany koncept sprzedazy. U podstaw firmy
lezy pionowa integracja projektéw, zarzadzanie produkcja just-in-time, a takze
dostawy i sprzedaz zgodnie z koncepcjg just-in-time. Kilkuset projektantéw pra-
cujacych dla Zary jest w codziennym kontakcie z kierownikami sklepéw na calym
§wiecie, aby odkrywaé produkty cieszace sie najwiekszg popularnoscia.

Fenomenem firmy Inditex jest to, ze unika reklam swoich produktéw, ponie-
waz zmieniajg sie one zbyt szybko. W iberyjskim Inditexie liczy sie starannie
wybrana lokalizacja sklep6éw, ktére same w sobie majg stanowi¢ reklame firmy
(dlatego sa lokalizowane w centrach miast, przy gléownych deptakach lub w naj-
wiekszych galeriach handlowych), oraz charakterystyczna dekoracja wystaw. Firma
bazuje na najtanszej, a jednocze$nie najbardziej skutecznej formie reklamy, jaka
jest informacja przekazywana ,,z ust do ust”. Najwazniejsza jest szybka wymiana
asortymentu, bo zmusza ona klientéw do lojalnoéci, do powracania co jaki$ czas,
choéby z ciekawosci. Zara zrezygnowala z kluczowego w branzy tekstylnej zaloze-
nia o istnieniu sezonéw mody, stajac sie pionierem ,,zyjacych” kolekcji, projekto-
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wanych, produkowanych i sprzedawanych tak szybko, jak to tylko jest mozliwe.
Projektanci odziezy ,,produkuja” okolo 12 000 nowych wzoréw rocznie. Sklepy Zara
zaopatrywane sg dwa razy w tygodniu, ale przecietnie co dwa tygodnie odnawia sie
asortyment. Badania rynkowe prowadzone sg w czasie rzeczywistym. Konsumenci
otrzymujg wiec towar, ktory chca nabyé w danej chwili. Kolorystyka, wzory i fa-
sony zmieniajg sie zgodnie z trendami. Kolekcje zyja, a prawdopodobienstwo, ze
na ulicy spotkajg sie panie w takich samych sukienkach, jest znikome. Klienci
przychodzg niekoniecznie po zakupy, czasem po prostu z ciekawosci, zobaczyé cos
nowego. Tutaj towarem jest ,,nowoS§é”.

Produkcja ,,nowoSci” to co§ innego niz produkcja modnej odziezy. Niezmiernie
duza wage przyklada sie do kontaktu z klientem. Zaczyna sie on najczeSciej
w sklepie, podczas rozmowy sprzedawezyni z klientem. Czasem chodzi tylko o inny
kolor, czasem o fason, o co§ do kompletu, o co$ podobnego do widzianej niedawno
nowoSci w sklepie konkurenta albo na ulicy. Informacja dociera do firmy poprzez
komunikacje internetowa. Wszystkie sklepy potaczone sg z centralnym systemem
firmy w La Coruna. Sugestia klienta jest natychmiast notowana w podrecznym
elektronicznym notatniku, a kierownik sklepu przesyla notatke od razu do dyrekeji
firmy, razem z zamoéwieniami oraz informacjami o tym, co sie dobrze sprzedaje,
a co gorzej. Podobne informacje z pozostalych sklepow sg zestawiane i nowe
idee przybierajg postaé specyfikacji materialéw, wykrojow, technologii montazu,
wykazu dodatkéow. Dane sg analizowane i pozwalajg okreéli¢ trendy sprzedazy
oraz najwieksze zapotrzebowanie na konkretne artykuly. Wyniki przesylane sg
do fabryk, ktore zajmuja sie produkcjg tylko takich ubran, na ktére natychmiast
znajdzie sie klient. Najpdzniej po trzech tygodniach nowy wzér trafia do skle-
pow. Jest to kilkanaScie razy szybciej niz u najwiekszych konkurentéw firmy
Zara. Biezace dane o sprzedazy, naplywajgce ze sklepow, pozwalajg natychmiast
reagowaé, a takze wycofywaé z produkcji niechodliwe wzory. Ryzyko, tak cha-
rakterystyczne dla przemyslu odziezowego, zminimalizowane jest niemalze do
zera. Zapasy prawie nie zalegaja, gdyz klienci na wszelki wypadek nie czekajg na
wyprzedaz, ktéra organizowana jest dwa razy do roku i obejmuje §ladowe iloSci
towaru. Najwazniejszym procesem biznesowym w firmie Zara jest wypuszczanie
produktu na rynek, a nie produkcja, jak u konkurentéw. Koszty wytwarzania
sg wyzsze o 10-20% niz przecietnie w branzy, poniewaz 90% produkcji odbywa
sie w Europie, a tylko okolo 5% w krajach azjatyckich. Zamiast rozwinietego
outsourcingu i produkcji w tanich krajach Dalekiego i Bliskiego Wschodu, Zara
preferuje wlasne, zintegrowane, skomputeryzowane, nowoczesne systemy produk-
cyjne zlokalizowane w Hiszpanii8. To wlaénie koncentracja zasobéw produkcyjnych

8 K. Oblgj, Tworzywo..., op. cit., s. 185.
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gléwnie w Hiszpanii i Portugalii pozwala na taka szybkos§¢ wprowadzania nowych
wyrobow, ktora bylaby nieosiggalna przy zamorskim outsourcingu szycia. Mimo
wszystko koszty sg wazne, wiec najbardziej pracochlonne czynnosci farbowania
i ciecia zautomatyzowano, a prace reczng przeniesiono do malych szwalni. Do
tego dochodzg oszczedno$ci na kosztach transportu i marketingu. W rezultacie
mloda klientela, nie dysponujgca zasobnymi portfelami, chwali sobie niskie ceny
atrakcyjnej modnej odziezy, a Zara osigga rokrocznie 10% zysku, podczas gdy
konkurenci ponoszg straty w trudnych czasach recesji.

Sukces Zary polega na przej$ciu od modelu ,na czas” do przedsiebiorstwa
dziatajacego w czasie rzeczywistym (Real Time Enterprise). Wedlug Gartner Group
wlaénie taki model bedzie dominowal we wspélczesnym biznesie. Przedsiebiorstwo
dzialajgce w czasie rzeczywistym koncentruje sie na zwiekszaniu efektywnosci
w kreowaniu wartoSci biznesowych. Zarzadzanie czasem odbywa sie dzieki tech-
nologiom internetowym, utworzonym wedlug wymagan wspétczesnych klientow.
W Zarze kontroluje sie czas niczym koszty. Okna tolerancji dla ludzi, proce-
sow, systeméw redukujg ich czas realizacji i usprawniajg funkcjonowanie firmy.
Wartoéci przenoszone sg nastepnie na kolejne sieci i tancuchy wspétpracownikow.
Stosowanie miernika czasowego wystepuje we wszystkich warstwach organizacji.
Raportowanie wspomagajace decyzje jest natychmiastowe i implikuje podejmowa-
nie dalszych dzialan.

Przyklad Zary ukazuje logike innowacyjnych modeli biznesowych. U podstaw
sukcesu lezy stworzenie rozwigzania starej sprzecznoéci pomiedzy jakoécig a ceng.
Wezeéniej wydawalo sie, ze markowa i modna odziez nie moze by¢ wzglednie
tania. Zara doprowadzila model Benettona do ekstremum - §wiat mody staje sie
S§wiatem ulotnych, niepowtarzalnych kolekcji, a proces zakupé6w — korzystaniem
z okazji. Zakupiony towar nie jest juz klasycznym ubraniem, ktére wkladamy
co pewien czas, a jeSli nie, to trzymamy w szafach. Logika zakupéw w sklepach
Zary bardziej przypomina kupowanie lodéw czy ciastek — nalezy posmakowaé
i kupi¢ nastepne®.

Nikt nie jest w stanie podrobié ich recepty na biznes — uwaza Elize Horowitz,
analityk londynskiej grupy konsultingowej. Ich reklamy prasowe pojawiaja sie tylko
dwa razy w roku. Ich system logistyczny nalezy do najsprawniejszych w Swiecie
i doprawdy trudno doszukaé sie w nim stabych stron. Latwiej za to znalezé ubrania
Zary, bez wzgledu na to, czy mieszka sie w Berlinie, Barcelonie czy Bejrucielf.
Dla hiszpanskiego innowatora nie istnieje slowo recesja. Ekspansja firmy trwa.
Konkuruja projektami, sprzedaja mode. Dziatajg w czasie rzeczywistym.

9 Ibidem.
10 T\ Teluk, IT w firmie, One Press, Warszawa 2005, s. 15.
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Rownie szybko jak Zara rozwijaja sie pozostale marki firmy Inditex, do
ktorej nalezg Bershka, Massimo Dutti, Pull&Bear, Stradivarius, Oysho. Marki te
nie konkurujg ze sobg, poniewaz sg skierowane do réznych klientéw. W kazdej
z sieci z roku na rok przybywajg nowe dzialy. W Zarze pare lat temu pojawily
sie, oprocz dodatkéw do ubioru, kosmetyki upiekszajgce do makijazu. We wszyst-
kich tych sklepach standardem sg juz dzialy dla niemowlat, dzieci, mlodziezy czy
dzialy z bielizng. Jest to robione po to, aby klient mdgt utozsamia¢ sie z marka
i zarazem nie traci¢ czasu, nie szukaé, a nawet nie zaglada¢ do konkurengji.
Ostatnio najnowszym hitem firmy Inditex, a zarazem Zary, stal sie dzial poswie-
cony domowi Zara Home.

3. Polski rynek

Ekspansja zagraniczna jest naturalnym etapem rozwoju polskich firm odziezowych,
ktore osiggnely juz stabilng pozycje na krajowym rynku. Budowa sieci sprzedazy
w Europie Srodkowo-Wschodniej otwiera nowe mozliwosci — zaréwno pod wzgledem
wielkoSci sprzedazy, jak i zyskowno§ci — mozna tam zrealizowaé¢ wyzsze marze.
Rynki te sg wcigz mniej konkurencyjne niz rynki Europy Zachodniej, dlatego
latwiej na nich o sukces.

Polski rynek odziezowy jest bardzo atrakcyjnym obszarem. Wraz ze wzro-
stem zamoznosci spoleczenstwa i zwiekszeniem znaczenia marki, wzrasta skton-
noé¢ klientéw do zaplacenia wyzszej ceny za odziez znanej firmy. Dlatego wysitki
firm odziezowych koncentruja sie na zwiekszaniu sieci sprzedazy. Rozwdj sieci
wigze sie tez z powstawaniem centréw handlowych. Niewatpliwie w perspektywie
najblizszych lat czeka nas takze konsolidacja rynku odziezowego — jest on bardzo
rozdrobniony i nawet najwieksze firmy majg po kilka procent udziatu w rynku.

Co popycha nasze firmy odziezowe za granice? Na krajowym rynku zaczyna
sie by¢ im za ciasno. Polacy na odziez wydaja malo, zaledwie 4-5 mld euro rocz-
nie. Mniej wiecej tyle wynoszg przychody H&M czy Inditexu z jego sztandarowsg
marka Zara. Dla poréwnania — rynki wloski, niemiecki, francuski czy brytyjski
warte sg dziesie¢ razy wiecej (kazdy). Ponadto za dwa, trzy lata nie bedzie juz
gdzie otwiera¢ sklepow odziezowych — najciekawsze lokalizacje bedg juz zajete.
Gléwna przestankg pozostajg jednak wyzsze marze i bardziej dochodowa sprzedaz.
Zagraniczne sklepy polskich firm sprzedaja wiecej i drozej niz w Polsce.

Polacy na razie inwestujg gléwnie w Czechach, Rosji, na Wegrzech oraz
w krajach nadbaltyckich. Pomaga im to, ze handel detaliczny w tych krajach
(podobnie jak u nas) funkcjonuje od niedawna. Nie majg tez zbyt wielkiej kon-
kurencji, bo nie weszli tam jeszcze duzi $éwiatowi gracze. Nie bez znaczenia jest
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takze to, ze we wszystkich krajach bylego bloku wschodniego sprzedaje sie mniej
wiecej to samo. Nie trzeba wiec szy¢ kolekgji tylko na potrzeby okre§lonego rynku,
tak jak to czesto robi sie na Zachodzie.

Rosjanie, Czesi, Wegrzy oraz Litwini i Lotysze na potege kupujg spodnie,
koszule czy kurtki w sklepach Reserved, Tatuum oraz House. Trzeba by¢ tam,
gdzie ma sie najwieksze szanse rozwoju — twierdzg nasi producenci. Ekspansja
na tereny byltego bloku wschodniego to dla naszych sieci odziezowych sposéb, aby
zdoby¢ doswiadczenie i sily potrzebne do rozpoczecia dzialalnosci na Zachodzie.
Atak na Zachéd wiekszos$¢ odklada na pédzniej.

Za wczeénie, aby stwierdzié¢, ze krajowe firmy odniosly juz sukces poza
granicami kraju. Nie udalo im sie jeszcze zbudowaé w powszechnej §wiadomosci
sily swojej marki. Do tego sa bowiem potrzebne dlugie i kosztowne kampanie
reklamowe. A oplaca sie w nie inwestowac dopiero wtedy, gdy sieci osiagng odpo-
wiednig liczbe placowek.

4. Reserved

LPP S.A. to lider krajowego rynku odziezowego. Jest firmg zajmujgca sie projekto-
waniem i dystrybucjg odziezy w Polsce oraz krajach Europy Srodkowej i Wschodniej.
To polskie przedsiebiorstwo jest wlascicielem sieci sklepéw odziezowych Reserved,
Reserved Kids, Cropp Town, House, Mohito, Home&You, Esotiq. Firma powstala
w 1995 roku, jednak na poczatku zajmowala sie wylacznie hurtem. Pierwszy sklep
detaliczny zostal otwarty w 1999 roku. Od tamtej pory firma zaczela stopniowo
odchodzi¢ od dzialalno§ci hurtowej, i obecnie sprzedaz detaliczna stanowi 88%
sprzedazy catkowitej.

Firma zadebiutowala na Gieldzie Papieré6w WartoSciowych w 2001 roku,
wowcezas warto$¢ akeji wynosita 48,40 zI. W 2005 roku byto to ponad 900 zi. Na
31 grudnia 2005 roku sie¢ detaliczna LPP liczyla 202 sklepy, z czego: 134 marki
Reserved i 68 marki Cropp Town. Do konca 2005 roku objely one 90 tysiecy m2
powierzchni sklepowej i sprzedaly ubrania za ponad 700 mln zt. LPP prowadzi
interesy na rynkach: bialoruskim, chorwackim, czeskim, estonskim, litewskim,
lotewskim, rosyjskim, stowackim, sfowenskim, ukrainskim i wegierskim. Ma szanse
sta¢ sie spolkg liczgcg sie na europejskim rynku odziezowym. Przedsiebiorstwo
nie posiada ani jednej fabryki. Szycie swych wyrobow zleca zewnetrznym wyko-
nawcom, zwykle na Dalekim Wschodzie. Dla firmy najwiekszym wydatkiem jest
rozwd@j wlasnej sieci sprzedazy.

Specyfika dziatalnoSci spotki polega na polgczeniu dzialalnoéci projektowej,
dystrybucyjnej i marketingowej. Firma kieruje swoja oferte do réznych grup kon-
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sumenckich. Maksymalizacja zadowolenia klientéw osiagana jest dzieki dywersy-
fikacji oferty produktowej, elastyczno$ci w reagowaniu na potrzeby konsumentow
i spelnianiu ich oczekiwan co do jako§ci produktéow. LPP we wlasnym zakresie
dokonuje badan rynku oraz zajmuje sie projektowaniem kolekcji odziezowych. Jak
wspomniano, produkcja wyrob6w odbywa sie na zasadzie outsourcingu. Wiekszo§é
podwykonawcéw LPP ma swoje siedziby w Chinach, gdzie spétka otworzylta wlasne
biuro handlowe. Cze§é produkcji jest lokowana w Polsce, Indiach i Turcji.

Cechg charakterystyczng wyrdzniajacg firme jest fakt, ze wyroby wprowa-
dzane przez nig do sprzedazy opatrzone sg znakami towarowymi, ktérych wias-
cicielem i twoérca jest ona sama. LPP dla kazdej ze swoich marek wykorzystuje
odrebne sposoby promocji i sprzedazy. Istotne elementy zarzadzania marketin-
gowego w spolce, opracowywane dla kazdej marki, to:

Produkt - badania rynku, opracowanie produktu, decyzje dotyczace asorty-
mentu, linii produktow, opakowania, etykiety, katalogi. Od kiedy zaczeto Reserved
poréwnywac z takimi markami, jak Zara, Mango czy H&M, spétka stara sie nie byé
biernym obserwatorem rynku, ale takze go kreowac. Firma zatrudnia miedzynaro-
dowe grono projektantéw. Wspélpracuje z uznanymi europejskimi domami mody;

Promocja — wyb6r znakéw towarowych, ochrona prawna, opracowanie form
promocji, decyzje dotyczace metod wspierania sprzedazy, wdrazanie nowoczes-
nych technik logistycznych. Waznym elementem promowania wizerunku marki
jest w Reserved angazowanie w kampanie reklamowe Swiatowej klasy modelek
i modeli z najznakomitszych mediolanskich agencji, tych samych, ktérzy wczeéniej
reklamowali m.in. Kenzo, Moschino, Versace, DKNY;

Dystrybucja — tworzenie nowych i efektywne dzialanie istniejgcych kana-
6w dystrybucji, decyzje dotyczace zmian w systemie dystrybucji w warunkach
zmieniajgcego sie otoczenia. W Polsce, aby nadgzaé za zmieniajgcymi sie trendami
i zainteresowaniami klientéw, firma chwali sie, ze dostarcza ubrania do swoich
salon6éw codziennie. Zadna marka odziezowa nie ma codziennych dostaw do skle-
poéw. Co wiecej, firma moze wykazaé sie doskonalym czasem reakcji na potrzeby
rynku: od momentu zaobserwowania jakiego$ trendu na rynku (pokazy mody,
obserwowanie wlasnej sprzedazy, monitorowanie innych rynkéw odziezowych
i konkurencji) potrafi w miesigc zaprojektowaé, wykonaé i wstawi¢ do wszystkich
swoich salonéw dowolng rzecz. Okazuje sie jednak, ze dotyczy to tylko czesci
wyrobow: kolekcja Reserved jest podzielona wedle pewnego kryterium zwigzanego
z procesem produkcyjnym. Ubrania typu casual i klasyczne, nie podgzajgce tak
bardzo za biezgcg modg, ale stawiajgce na jako$¢ tkanin, krojéow, przygotowuje
wolniej i z wiekszym wyprzedzeniem. Takie ubrania powstaja nawet przez p6t roku.
I w duzej mierze produkowane sg na Dalekim Wschodzie. Czes¢ kolekcji, ktora
z zalozenia ma szybko reagowaé na zmienny rynek modowy na §wiecie, jest two-
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rzona blizej, czyli w Europie lub wrecz w Polsce. I tutaj caly proces od powstania
projektu do pokazania sie odziezy w salonach Reserved trwa wlasnie do miesigca;

Cena - decyzje dotyczace polityki cenowej wobec poszczegdlnych znakow
towarowych i grup odbiorcow.

Koncepcje budowy nowej marki i jej strategie marketingowa spétka opraco-
wala sama. W Polsce brakowalo firm, ktére miatyby doéwiadczenie we wprowa-
dzaniu marek odziezowych. Firma zdecydowala, ze od razu bedzie wspieraé¢ swa
sie¢ kampanig reklamowag. Pierwszg — w prasie i na billboardach — zorganizowala,
gdy w sieci Reserved dzialalo zaledwie 10 sklepéw. LPP co roku przeznacza na
reklame 2-3% swych rocznych przychodéw. Wraz z ich wzrostem roénie budzet
reklamowy kierowany na ré6zne formy reklamy. Jednak przedsiebiorstwo najwiecej
wydaje na reklame na billboardach. Nie mniej wazne sg dzialania marketingowe
skierowane bezposrednio do klientéw: promocje cenowe, rabaty, gadzety dolaczane
do zakupéw. Spoltka zabiega tez o dobre kontakty ze stylistami organizujacymi
sesje mody w kolorowych magazynach, a od trzech lat LPP korzysta ze spopula-
ryzowanych ostatnio w mediach tzw. trendsetteré6w (sama okre§la ich jako liderow
opinii), ezyli ludzi, ktérzy w swoim §rodowisku majg wplyw na ustalanie trendéow
w modzie. Firma czesto umieszcza swoje produkty w popularnych programach
czy serialach (ang. product placement). Teraz sprawdzone juz w Reserved metody
dziatania LPP wykorzystuje, wprowadzajgc nowe marki: Esotiq, Home & You czy
Mohito. Dynamike rozwoju marki Reserved obrazujg rysunki 1 i 2, informujace
o rosnacych trendach sprzedazy zaréwno w kraju, jak i poza jego granicami.

Rysunek 1. Sprzedaz w salonach Reserved w Polsce (w min zf)
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Rysunek 2. Sprzedaz w salonach Reserved poza Polska (w min zi)
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Przedsiebiorstwo ma bardzo ambitne plany dalszego wzrostu w Polsce i za-
granicg. Zgodnie z zalozeniami lgczna powierzchnia sprzedazy Reserved wzroénie
o blisko 30%, z czego poza Polska powierzchnia sieci Reserved wzroénie o przeszio
60%, co oznacza dodatkowe 15 tys. m2, a lgczna powierzchnia sprzedazy Cropp
Town wzros$nie o blisko 37%.

Kolejne lata, poza dalszym rozwojem sieci, maja przynie$¢ takze nowe pro-
file dziatalno$ci i nowe marki. Tak szeroko zakrojony rozwdj dzialalnosci jest
z pewnos$cig novum na polskim rynku, jesli chodzi o branze odziezowa. Jest on
jednak juz standardem wérdd firm zachodnich, ktére moga stanowié (i jak widaé
stanowig) dobry wzorzec dla firm rozwijajacych sie.

5. Réznice kulturowe

Kazdy kraj kieruje sie innymi trendami, zachowaniami, stylami. Wchodzac na
nowy rynek, kazdy producent musi wzig¢ pod uwage gusta i preferencje danego
rynku, warunki klimatyczne, ile rocznie ludzie wydajg na ubrania, czy sg ela-
styczni na nowe trendy. Przedsiebiorstwa wielonarodowe, dzialajgc na wielu ryn-
kach zachodnich, kazdy z nich traktuja odrebnie. Ich strategie marketingowe sg
dostosowane do wlasciwosci rynkéw zagranicznych i kazda z marek wchodzaca
w sklad przedsiebiorstwa zarzadzana jest na szczeblu lokalnymll. Czesto wynika
to z kultury i obyczajéw danego kraju. Nie tylko kazdy kontynent, ale i kraj,

11 J. Szumilak, Handel detaliczny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 82.
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kieruje sie innymi prawami. Jednak producenci globalni prébujg obnizy¢ koszty
produkgcji i dzialania.
Wchodzac na nowy rynek, producent musi bra¢ pod uwage nastepujace
aspekty:
® postawy i potrzeby zwigzane z modg i ubieraniem,
* typologie konsumentéw ze wzgledu na postawy i potrzeby zwigzane z ubie-
raniem sie,
* ranking najbardziej cenionych marek odziezowych,
® znajomos$¢ marek odziezowych,
* uzytkowanie marek odziezowych,
® przyzwyczajenie do marek,
* rodzaj garderoby,
¢ preferencje wobec stylu,
¢ preferencje wobec kolorystyki,
® czestotliwo$¢ zakupéw odziezowych,
* miejsce kupowania odziezy,
* wielko$¢ wydatkéw na odziez,
* korzystanie i preferencje wobec promocji,
* zrodla informacji o markach odziezowych.
Biorac to wszystko pod uwage, operator odziezowy ma mozliwo§é:
® precyzyjnie zdefiniowaé grupe docelows, do ktérej chece zwracac sie z dzia-
taniami marketingowymi,
*® okreéli¢ kanaly dystrybucji, powigzane ze strategiami cen i promocji,
¢ ulatwi¢ sobie opracowanie strategii i programéw dzialania nakierowanych
na poszczegélne typy konsumentow,
® pokazac, jak marka sytuuje sie na tle innych marek, jaka jest jej pozycja
na rynku oraz, kto jest jej najwiekszym konkurentem,
* pokazac, jaka jest pozycja marki w okreslonych segmentach, grupach kon-
sumentow,
* dzieki systematycznym pomiarom §ledzi¢ w czasie badane wskazniki i site
marki,
® ulatwic¢ okreélenie kierunkéw dalszego rozwoju marki,
® poréwnac¢ poziom znajomosci i uzytkowania marki z markami konkuren-
cyjnymi,
¢ zidentyfikowacé i opisaé krag uzytkownikéw marki oraz marek konkuren-
cyjnych,
® pokaza¢ podstawowe oczekiwania poszczegélnych grup konsumentow,
® ulatwi¢ projektowanie strategii reklamowych,
® znalez¢ promocje, ktore sg najbardziej efektywne.
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6. Podsumowanie

Analiza strategii marketingowych handlowych marek odziezowych uwidacznia
ich coraz wiekszg zlozono§é. To wlasnie proces dywersyfikacji oferty staje sie
wyraznym elementem przewagi konkurencyjnej oraz czytelnego pozycjonowania
poszczegdélnych marek. Duza role odgrywaja strategie integracji kanalu rynku,
stuzace zdobywaniu dominujacej pozycji w calym tancuchu podazy. Podstawowym
wyzwaniem dla duzych marek odziezowych pozostanie jednak umiejetnoéé pola-
czenia, w ramach jednej efektywnej strategii, konkurencyjnej pozycji cenowej,
atrakcyjno$ci gamy oferowanych produktéw i uslug oraz innowacyjnosci w dzie-
dzinie wybranej formuly dystrybucjil2.

Strategia zarzadzania markg handlowg staje sie niewatpliwie jedng z bar-
dziej znaczacych cech przewagi konkurencyjnej nowoczesnych sieci odziezowych.
Stuzy ona zaréwno podtrzymaniu polityki niskich cen, jak i lepszej kontroli Zrédet
zakupu. Wymaga jednak od operatora odziezowego podjecia aktywnej roli marke-
tingowej w kreowaniu strategii produktu. Dlatego tez duze sieci odziezowe coraz
czesciej dazag do klarownego zréznicowania swych strategii i budowania coraz
bardziej wyrazistego pozycjonowania swej oferty w stosunku do rosngcej grupy
lojalnych klient6w13.

Strategie marketingowego rozwoju duzych sieci odziezowych czesto przy-
pominajg strategie wojenne. Wezeéniej sieci te decydowaly sie na inwestowanie
zagranicg, poniewaz na nowych rynkach nie mialy jeszcze znaczacych konkuren-
tow. Obecnie wiele z nich jest do tego niemalze zmuszonych, bo brak ekspansji
zagranicznej moze doprowadzi¢ do tego, ze wypadng one z rynku.

Atutem detalistow globalnych jest asortyment tak dobrany, aby komplek-
sowo zaspokoi¢ okre§lone potrzeby, poprzez oferowanie produktéw po stosunkowo
niskich cenach. Detali$ci masowi najczeSciej produkujg swoje towary wedlug okre-
§lonych standardéw. Obniza to znacznie koszty produkcji, jak i dystrybucji.
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Michat Adam Le$niewski

Determination of Organisational Culture Profiles based on the Cameron
and Quinn

Model, Exemplified by Local Self-Government Offices in the Swietokrzyski Region
— Survey Results

Organisational culture is one of the elements of the development of organisational
competitiveness, for instance, in business companies, local self-government units etc.
The article is to identify organisational culture based on all self-governments in the
Swietokrzyski Region. The identification of culture gives rise to the implementation of
changes, which are an integral element of organisational development, including the
development of self-governments. The Cameron and Quinn model was used in both the
survey and article. The article was written on the basis of the survey carried out in
2009 in the SGH Collegium of Business Administration, Department of Geographical
Economy under the supervision of prof. Kazimierz Kucinski.

Stawomir Kalinowski

Application of Nash Arbitration Scheme and Egalitarian Solution
in Negotiations on Discounts on Early Payment

The article represents the trend of normative economics. It derives its interdisciplinary
character from the combination of problems in the field of corporate finance management
and achievements of cooperative game theories. The article is to find out whether or
not the negotiations on discounts on early payments constitute a cooperative game in
which alternative proposals of agreements may be applied. These proposals are: Nash
arbitration scheme and egalitarian solution. Additional analysis was made in relation
to the differences between the indications of the analysed proposals of cooperative
solutions. The analysis proves that both tested solutions can be applied as compromise
proposals in negotiations on the rate of discount on early payment. Nash arbitration
scheme reflects the strategic situation of negotiating entities and indicates the middle
point. The egalitarian solution does not reflect the strategic advantage of the purchasing
company and divides the benefit from the agreement equally into two.

Agnieszka Cenkier

Public-Private Partnership in Poland in the Condition
of New Legal Regulations

The regulations on private-public partnership effective since 2009 have changed the
legal conditions of the implementation of public investment in Poland. The entities
representing both public and private sector hope for a more dynamic partnership
market. The publication of the new regulations is an important element of partnership
promotion and reflects the interest of the authorities in its popularization. Since
the regulations became effective there has been a significant rise in the number of
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partnership projects announcements. However, the number investments made within
the projects has not changed much.

Mariusz Nowak, Ryszard Nowak

Role of Assessment of Occupational Risk in the Process
of Safety Management

The study describes selected issues and results of research of occupational risk
assessment in the workplace. The present study is to make employees and employers
aware of a great role played by the assessment of occupational risk in the workplace.
The recent economic crisis presents a number of new problems and methods of solving
them in the area of occupational safety and health. Occupational risk enables the
determination of the level of safety in every company and in all work stations, limiting
the number of accidents on the job. The assessment of occupational risk plays a vital
role in the process of occupational safety and health as it guarantees employees more
safety and comfort in the work station. It may definitely be stated that the assessment
of occupational risk carried out properly and systematically is crucial for effective
occupational safety and health management since it is a good method to limit the
number of job related accidents and the incidence of occupational diseases.

Adam Mamok

Outline of Selected Management Styles in the Countries
of Economic Triad

Highly developed countries possess diversified human resource management systems,
which is closely related to different cultures found in the world. It results in significant
diversification in this area of management, but successes in the economic triad of our
globe prove that each style has its strong points. The author’s intention is to present
selected aspects and issues which can be helpful in understanding important cultural
differences affecting management styles. The way of making decisions by managers,
setting goals and implementing them depend on the culture they come from and on the
country they are working in. Culture, which affects preferences and attitudes of staff,
determines their motivation system. It also describes the style of work through workers’
aspirations and their vision of the world. The management effectiveness is raised due
to the fact that the knowledge of principles, standards and organisational culture value
favours better communication in the manager — subordinates relations, facilitates the
adequate recognition of the situation and atmosphere in the organization, which, in
turn, enables the proper choice of management style and decision making.

Pawel Jarzynski

Owners’ Goals in Management of Small and Medium Sized Enterprises
in Poland in the period of 1999-2009
The sector of small and medium sized enterprises is perceived as a source of economic

power of the state. The knowledge of company owners’ goals may have an impact
on the growth of entrepreneurship. The present article is to examine the goals of
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entrepreneurs in Poland. An attempt is made to prove that long-term economic goals
are prevailing. The literature generally indicates economic the goals of entrepreneurs.
The company as a self-financing organisation, aspires to the optimum use of assets,
which may be the origin of profit; whereas, the entrepreneur as its owner may have
completely different individual goals. The article presents the typology of entrepreneurs
based on two criteria: the time horizon and kind of goals. It is a tool to analyse the
results of research. The comparison of quantitative research and in-depth interviews
with entrepreneurs gives rise to the conclusion that Polish entrepreneurs have long-
term goals.

Pawel Wieprzowski

Credit ratings in relation to 2007-2009 Crisis

2007 saw the beginning of one of the biggest financial crises since the Great Depression
of the turn of the 1920s and 30s. Among the reasons there are debt securities backed
with subprime mortgages. These assets were given high credit ratings by rating agencies.
The article presents potential conflicts of interest between the principals and debt
securities rating agents as well as current proposals of changes in the regulations on
rating agency markets. The study also includes arguments indicated by the rating
agencies explaining the reasons for high solvency rating of these derivatives.

Arkadiusz Jedraszka Marcin Zaton

Social Lending as Alternative Source of Lending
for Individual Customers

Together with the development and popularisation of Internet in everyday life more
and more services can be delivered through the Web. There is a relatively new service
called social lending, also peer-to-peer lending or person-to-person lending, otherwise:
lending money between physical persons and/ or legal persons by means of Internet
services created for this particular purpose. This article aims at the introduction of
characteristics of social lending, the activity of companies in this area in Poland and
at the same time the evaluation of competitiveness of bank and social lending on
our market. The authors intend to outline a brief characteristics of social lending in
Poland taking into account the local features.

Piotr Kenar

Work of Art as Alternative Class of Investment Assets

The present paper includes basic considerations on the art market and work of art
as alternative class of investment assets. So far the research has indicated, though
not explicitly, a low correlation of work of art with classical investment assets, such
as shares and bonds. The inclusion of work of art in the investment portfolio should
result in the opportunity to construct a diversified portfolio of a more profitable return
rate — risk profile. As the discussion on work of art as investment assets becomes
more and more popular it should be expected that more and more collectors (and not
only them) will pay more attention to art collection in financial terms.
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Natalia Matysiak, Barbara Szyke

Expansion of Clothing Brands on Foreign Markets in the Era
of Globalisation

The present article deals with selected aspects of the clothing industry in the time
of globalisation. The authors attempt to analyse the strategy of clothing brand
management in the global conditions based on selected examples of international
clothing companies. Observing the activities of clothing industry leaders, they try to fish
out the factors that contribute to the success of international clothing operators. The
article also presents the specific activity of selected global networks in the context of
local markets preferences and it is also an attempt to determine the future directions
of development of clothing operators.
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