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Przekazujemy w Panstwa rece kolejny zeszyt ,,Studiéw i Prac Kolegium
Zarzadzania i Finansow”.

Artykuly sa poSwiecone aktualnym zagadnieniom ekonomii, nauk o finan-
sach oraz nauk o zarzgdzaniu. Stanowig one wynik studiéw teoretycznych gteboko
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 szczegblnie cenne, stang sie
przyczynkiem do polemiki i dalszych owocnych badan.

Zyczymy Panstwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej — Ryszard Bartkowiak






Damian Hajdas
Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH

Wspotczesny rozwdj instytucji organizujgcych obroét
na regulowanym rynku akcji — wybrane aspekty

1. Wprowadzenie

Procesy globalizacji zachodzace w §wiatowej gospodarce nieustannie dokonujg jej
intensywnej transformacji, jednak ich geograficzny i czasowy przebieg nie jest
jednolity zaréwno pod katem tempa, natezenia czy zakresu przeobrazen. W ostat-
nich latach szczegdlnego znaczenia nabraly one w obszarze reorganizacji rynkow
akcji, ktore coraz czesciej zatracajg swoj dotychczasowy krajowy charakter. Poza
liberalizacjg prawa w zakresie przeplywow kapitalowych, do tej sytuacji przyczynit
sie rozwoj technologii przesylu i przetwarzania danych, ktéry zrewolucjonizo-
wal funkcjonowanie gield papieréw warto$ciowych, a jednoczeénie zaowocowal
rozwojem innych form obrotu tymi instrumentami na rynkach regulowanych.
Powszechna komputeryzacja branzy, wdrazanie coraz bardziej zaawansowanych
systemoéw informatycznych oraz wykorzystanie sieci komputerowych znioslo wiele
z dotychczasowych ograniczen. Zostaly zatem stworzone fundamenty do wypraco-
wania nowego modelu funkcjonowania tego obszaru rynku kapitalowego. Celem
niniejszego studium jest wskazanie kierunkéw ewolucji instytucji organizujacych
obrét na regulowanym rynku akcji w aspekcie przemian zachodzgcych na Swia-
towym rynku kapitalowym.

2. Charakterystyka rynku

Pomimo zachodzacych proceséw miedzynarodowej liberalizacji i unifikacji prawa
w zakresie przeplywow kapitalowych, obecnie rynek akcji w skali miedzynaro-
dowej nie jest organizmem jednorodnym. Wynika to w duzej mierze z historycz-
nie wypracowanego modelu jego funkcjonowania oraz strategicznej roli, jakg ten
segment gospodarki odgrywa w rozwoju ekonomicznym poszczegélnych krajow.
Zazwyczaj zorganizowany handel tymi papierami warto$sciowymi podlega nadzo-
rowi, specjalnie w tym celu powotanych instytucji panstwowych, pelnigcych funkcje
regulatoréw rynku. Gléwnym zadaniem tych podmiotéw jest wspieranie rozwoju
i konkurencyjnoéci rynku oraz czuwanie nad jego stabilno§cig i prawidlowoScig
funkcjonowania. Niemniej jednak wspoétezesne rynki akeji, zwlaszeza w krajach
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wysoko rozwinietych, podlegaja aktywnym procesom przeksztalcen ukierunkowa-
nych na wykorzystanie koncepcji elektronicznej organizacji handlu. Obrét tymi
instrumentami finansowymi dokonywany zatem jest nie tylko w obrebie rynku
regulowanego, ale réwniez na rynku nieregulowanym, przy wykorzystaniu alter-
natywnych systeméw handlu (Alternative Trading Systems — ATS), jezeli taka
mozliwoéé dopuszcza prawo danego panstwa. Nalezy zwrécié uwage, ze czesé ze
wspolczesnych ATS’6w zorganizowana w postaci elektronicznych sieci komunikacji
ECN (Electronic Communication Network), podlega juz regulacjom i zyskala status
gield papieréw wartoSciowych. W przypadku rynku regulowanego obroty mogg
by¢ organizowane przez instytucje, ktore sg gieldami papieréw wartosciowych lub
dzialaja na rynku pozagieldowym OTC (Ouver The Counter).

Niekwestionowanym liderem §wiatowego rynku akcji, zar6wno pod katem
wysokosci kapitalizacji, wielkosci obrotéw, jak i innowacyjnosci, sa instytucje orga-
nizujgce obrét w USA.

Tabela 1. Kapitalizacja akcji na wybranych gietdach na koniec grudnia 2010
roku zrzeszonych w World Federation of Exchanges (WFE)

Udziat Udziat
. Kapitalizacja |w kapitalizacji . Kapitalizacja |w kapitalizacji
Nazwa gietdy (miIn USD) globalnej Nazwa gietdy (min USD) globalnej
(w %) (w %)
?{;{SS)E Buronext |14 994 (g1 8 24,40 Shanghai SE | 2 716 470,2 4,95
NASDAQ OMX | 3 889 369,9 7,09 Honkong 2 711 316,2 4,94
Exchanges
Tokyo SE Group | 3 827 774,2 6,97 TSX Group | 2 170 432,7 3,95
London SE 3 613 064,0 6,58 Bombay SE | 1 631 829,5 2,97
Group
NYSE Euronext | o g0 79 4 534 | Fozostale i gag 5790 3620
(Europe) gieldy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych World Federation of Exchanges: http://www.world-
exchanges.org/statistics/ytd-monthly [dostep: 27 kwietnia 2011 r.].

Dane prezentowane w tabelach 1 i 2 uwzgledniajg wiekszo§é gield papierow
warto$ciowych oraz rynkéw OTC organizujacych rynki akcji na §wiecie, aczkol-
wiek pomijaja znaczacg cze§é obrotéw odnotowywanych w sieciach ECN, ktére
nie nalezg do WFE. Kwestia ta szczegélnie istotna jest w przypadku rynkéw
rozwinietych, na ktérych udzial transakcji zawieranych w ramach alternatyw-
nych systeméw obrotu w ciggu ostatniego dziesieciolecia nieustannie wzrasta
(por. tabela 3, rysunek 1 i 2).
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Tabela 2. Wartosé¢ obrotéw akcjami na wybranych gietdach w 2010 roku zrze-
szonych w World Federation of Exchanges

Wielkosé Udziat Wielkosé Udziat
. , w obrotach Nazwa , w obrotach
Nazwa gietdy obrotow globalnych gietdy obrotow globalnych
(min USD) e %) (min USD) v %)
NYSE Buronext | 17 795 6002 | 2821 | LondonSE | g 747 3046 4,35
(Us) Group
NYSE
NASDAQ OMX |12 659 197,9| 20,06 | Euronext 2 018 076,7 3,20
(Europe)
Shanghai SE 4 496 193,5 7,13 g?“t“he 1 628 496,4 2,58
orse
Tokyo SE 3 787 952,3 600 | Korea 1 607 247,3 2,55
Group Exchange
Shenzhen SE 3 572 529,1 5,66 gﬁg;tale 12 784 4443 | 20,26

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych World Federation of Exchanges: http:/www.world-
exchanges.org/statistics/ytd-monthly [dostep: 27 kwietnia 2011 r.].

Tabela 3. Srednia dzienna wartosé obrotéw na rynku akcji w USA w listopadzie

2011 roku

Nazwa Wartosé Wartosé Wartosé Wartosé Udziat
organizatora | obrotu akcjami | obrotu akcjami | obrotu akcjami obrotu w obrotach

obrotu/ typu A typu B typu C razem rynku
platformy (min USD) (min USD) (min USD) (min USD) (w %)
NASDAQ 41 518,68 36 278,86 27 396,30 105 193,84 45,14
NYSE ARCA 11 620,77 16 749,17 7 216,28 35 586,21 15,27
NYSE 29 796,31 1 061,95 1 229,11 32 087,37 13,77
BATS 10 597,33 11 763,84 6 462,01 28 823,18 12,37
EDGX 7 860,00 3 899,55 3 930,23 15 689,78 6,73
EDGA 2 933,78 1 754,90 1 340,28 6 028,95 2,59
BEX 2 134,07 948,16 1 210,47 4 292,71 1,84
PSX 523,19 1 709,09 437,81 2 670,09 1,15
CHX 149,68 940,10 77,85 1 167,63 0,50
NSX 378,99 295,95 265,70 940,64 0,40
AMEX - 85,40 213,11 298,51 0,14
CBOE 29,15 157,47 33,80 220,42 0,10
Razem 107 541,96 75 644,45 49 812,93 232 999,34 100,00

Uwagi: Akcje typu A to walory, ktére debiutowaly na NYSE, akcje typu B to walory, ktére debiutowaly
na AMEX oraz rynkach regionalnych, natomiast akcje typu C to walory, ktore debiutowaly na NASDAQ.

Zrédlo: http://www.batstrading.com [dostep: 7 grudnia 2011 r.].
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Zaréwno wolumen, jak i warto§é zawieranych transakcji na platformach
poszczegblnych organizatorow rynku jest zmienna w czasie. Niemniej jednak
obserwowany wzrost znaczenia ECN’6w, ktory odbywa sie kosztem pozostalych
organizatoréw rynku regulowanego, wynika gléwnie z:

® nizszych kosztéw transakecyjnych,

* szybkoS$ci dziatania platform transakcyjnych,

* wiekszej liczby notowanych instrumentéw finansowych!,

® zakresu dostepnych informacji dotyczacych zawieranych transakcji,

* wiekszej elastycznosci rynkowe;j.

Rysunek 1. Sredni dzienny wolumen obrotéw na rynku akcji w USA (marzec
2007 roku - listopad 2011 roku)

14000 000 000
12 000 000 000
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10 000 000 000 e a obrotw
SRR 1"
8 000 000 000 Y —y ~ -
I '\,",'\ ’ly' 7 Vg N === GrupaNYsE
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vV _MAA
4000 000 000 - ~
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Uwaga: Kategoria ,,Pozostali organizatorzy obrotu” obejmuje dane Sredniego dziennego
wolumenu obrotu nastepujacych podmiotéw: ADF, BATS, BEX, CBOE, CHX, EDGA, EDGX,
ISE, NSX, PSX. Do kategorii Grupa NYSE zaliczono podmioty: NYSE, NYSE Arca oraz
AMEX.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych http:/www.batstrading.com [dostep: 6 grudnia
2011 r.].

1 Platformy ECN moga organizowaé¢ wspdlny obrét instrumentami finansowymi wywodzacymi sie
z parkietow wielu niezaleznych wzgledem siebie gietd papieréw wartoSciowych.



Wspotczesny rozwdj instytucji organizujgcych obrét... 11

Rysunek 2. Procentowy udzial w wolumenie obrotéw na rynku akcji w USA
(marzec 2007 roku - listopad 2011 roku)
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Uwaga: jak na rysunku 1.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych http:/www.batstrading.com [dostep: 6 grudnia 2011 r.].

W przypadku rozwinietych rynkéw kapitatowych rosngca liczba instytucji
S§wiadczgcych uslugi z zakresu organizacji obrotu akcjami i innymi papierami
warto$ciowymi doprowadzila do zaostrzenia konkurencji, a w konsekwencji nasilita
tendencje konsolidacyjne tych podmiotow. Wiekszo§é gietd na Swiecie zostala juz
poddana procesom demutualizacji lub znajduje sie w trakcie tych przeksztalcen,
co rowniez bezposrednio przeklada sie na zwiekszenie ich zdolnosci do udzialu
w fuzjach i aliansach. Konsolidacja branzy nastepuje zaréwno na szczeblu tra-
dycyjnych gield papieréw wartoSciowych, alternatywnych systeméw obrotu, jak
i organizatoréw rynku w segmencie OTC. Jej miedzynarodowy charakter z jed-
nej strony skutkuje koncentracjg handlu w obrebie najwiekszych organizatorow
obrotu, natomiast z drugiej doprowadza do unifikacji zaréwno §wiadczonych
uslug, jak i ujednolicenia standardéw nieustannie modyfikowanych lub wrecz
nowo implementowanych elektronicznych platform transakcyjnych.

3. Rola systeméw komputerowych w procesie transformacji
rynku akcji

Efektywno§é rynku akcji od zawsze opierala sie na sprawnym przeplywie wia-
rygodnych informacji pomiedzy wszystkimi jego uczestnikami. Mozna wrecz
stwierdzi¢, ze jedng z gléwnych barier rozwoju w sensie geograficznego zasiegu
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dzialania danego organizatora rynku byl przeplyw informacji pomiedzy uczest-
nikami obrotu. Kwestia ta dotyczy nie tylko istoty ich dystrybucji, ale rowniez
specyfiki skladania i realizacji zlecen transakcyjnych. Wraz z rozwojem technologii
przesyhu i przetwarzania danych, ktérej osiggniecia niemal natychmiastowo byty
wykorzystywane przez organizatoréw obrotu, nastepowaly kolejne jakoSciowe fazy
transformacji ustug oferowanych na rynku akcji. Specyfika branzy sprawia, ze
jest ona bardzo podatna na wdrazanie rozwigzan zwiekszajacych efektywnosé
dystrybucji informacji, jak i technologii sprawnego ich przetwarzania. Szczegdlny
potencjal transformacyjny wniosly osiggniecia rewolucji informatycznej, ktora
praktycznie wyeliminowata tradycyjnie wypracowane formy i standardy handlu
na rzecz elektronicznych systeméw transakcyjnych, w przypadku ktérych mnogoéé
wykorzystywanych i wspéldzialajacych aplikacji oraz systeméw komputerowych
bardziej nakazuje nazwaé je elektronicznymi platformami transakcyjnymi.

Implementowane przez organizatorow obrotu systemy komputerowe ewolu-
owaly wraz z rozwojem rynku, aczkolwiek od poczatku pelnily funkcje informa-
cyjne i komunikacyjne. Pomimo ze pierwotne rozwigzania ograniczaly sie gtéwnie
do przetwarzania informacji o cenach transakcyjnych, prawdziwym przelomem
stala sie dematerializacja papieréw warto$ciowych i rozwdj ustug globalnej sieci
komputerowej (Internet), polaczony z powszechna dostepnoscia komputeréow,
ktora doprowadzita do powstania elektronicznych gield papieréw wartosciowych.
Rozwigzania te zniosly ograniczenia zwiagzane z czasem geograficznej dystrybucji
informacji w réznych strefach czasowych i stanowig obecnie fundament pod nowg
architekture §wiatowego rynku akcji. Zmieniajg one forme funkcjonowania i §wiad-
czenia ustug przez organizatoréw obrotu, co bezpoérednio wplywa na zachowania
pozostalych uczestnikéw rynkéow akeji. Gléwny potencjal transformacyjny nalezy
obecnie do innowacyjnych uslug opartych na sieciach komputerowych i zawieraniu
transakeji w trybie on-line za pomocg dedykowanych aplikacji internetowych.

Wykorzystanie technologii informatyczno-komunikacyjnych przez instytucje
organizujgce obrét na rynku akcji jest wielokierunkowe. Systemy te umozliwily
rezygnacje z tradycyjnie rozumianych parkietéw na rzecz elektronicznych platform
obrotu, stajac sie jednoczes$nie zrédlem tworzenia przewag rynkowych, zaré6wno
w aspekcie konkurowania o wzgledy inwestorow, jak i tworzenia podwalin pod
przyszle alianse i fuzje gieldowe. Charakterystyka rynku sprawia, ze wiekszo§é
wykorzystywanych systemow transakcyjnych jest do siebie zblizona funkcjonalnie,
aczkolwiek tylko nieliczne gieldy i przedsiebiorstwa pracujg nad ich pionierskim
rozwojem. Wynika to gléwnie z koniecznoSci posiadania specyficznego kapitatu
intelektualnego oraz wysokich kosztéw implementacji, dlatego znaczna cze$é orga-
nizatoréw rynku akcji nabywa wspomniane systemy transakcyjne od zewnetrznych
dostawcow. Ich rozwdj ukierunkowany jest szczegdlnie na:
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* zwiekszanie mozliwo§ci obstugiwanego wolumenu transakgcji,

* zwiekszanie réznorodnosci parametréw dla wprowadzanych zlecen,

* zwiekszanie szybkoéci kojarzenia zlecen i skracanie czasu zawarcia trans-

akeji,

® elastycznoSci funkcjonowania w przypadku obstugi niejednorodnych ryn-

kow,

* wspélpracy z innymi systemami wykorzystywanymi przez uczestnikéw

rynkéw akeji,

® poprawie bezpieczenstwa i niezawodnosci dzialania.

Wybér systemu transakcyjnego urést obecnie do rangi strategicznej decyzji,
w konsekwencji ktorej niejednokrotnie zostaje ustalona przyszla pozycja danej
gieldy na rynku globalnym. Poniewaz jego wdrozenie jest procesem zmudnym
i czasochtonnym, to wyb6r ten w przypadku obserwowanych obecnie konsolidacji
rzutuje niejednokrotnie na dobér partneréw strategicznych, ktorzy dysponuja
kompatybilnymi rozwigzaniami.

Poniewaz znaczna cze§é rynku papieréw wartosciowych, do ktérego zalicza
sie rowniez rynek akcji, funkcjonuje na zasadzie bezpoéredniego dopuszczenia do
transakcyjnego systemu obrotu tylko ograniczonej liczby podmiotéw zawierajgcych
transakcje w imieniu wlasnym badz éwiadczgcych ustugi brokerskie dla swoich
klientow, to rowniez w tym aspekcie wybor moze okazaé sie decyzjg strategicznag.
W przypadku rynkéw rozwijajacych sie kompatybilno$¢ platform obrotu krajo-
wych ich organizatoréw z infrastrukturg teleinformatyczna, wykorzystywang przez
miedzynarodowe instytucje brokerskie oraz znaczacych zagranicznych inwestorow
instytucjonalnych, nierzadko rzutuje na tempo, w jakim rynek ten asymiluje sie
z glownymi nurtami przeksztalcen, zachodzacymi w skali globalnej.

Wykorzystanie systeméw teleinformatycznych do wsparcia dziatalnosci pod-
miotdéw organizujacych obroty na rynkach akcji przyczynilo sie w duzej mierze
do terytorialnego rozszerzenia zakresu §wiadczenia ich uslug. Na rynkach roz-
winietych do$¢ czesto spotykano sytuacje, w ktérych do obrotu na danej gietdzie
wprowadzano walory przedsiebiorstw zagranicznych. Podmioty zainteresowane
notowaniem swoich waloréw na pozakrajowej gieldzie papieréw warto$ciowych
na ogol decydowaly sie wtedy na wylgczng nowa emisje swoich akcji na parkiecie
wybranego organizatora rynku lub siegaly po rozwigzania opierajace sie na emisji
kwitow depozytowych. Réwniez dos§é powszechnym zjawiskiem bylo zabieganie
poszczegblnych organizatoréw rynku o inwestoréw zagranicznych, ktérzy nie
tylko poprawiali plynno§¢ papieréw wartoSciowych, ale ponadto znaczgco pod-
nosili miedzynarodowy prestiz samej gietldy. Zwiekszenie potencjalu w zakresie
przetwarzania danych oraz komunikacji przyczynilo sie réwniez do powstania
zgola nowego zjawiska, jakim sg ponadnarodowe fuzje instytucji §wiadczacych
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uslugi z zakresu organizacji rynku akgcji, jak i innych gietdowych rynkéw instru-
mentéw finansowych.

4. Fuzje i alianse gietdowe jako wyznacznik przysztych zmian

Model organizacji regulowanego gieldowego rynku akeji w wielu krajach opie-
ral sie do niedawna na monopolu gieldy papieréw warto§ciowych, nadzorowanej
przez dedykowane instytucje panstwowe, w zakresie obrotu tymi instrumentami
finansowymi. W alternatywnej formule anglosaskiej dopuszczano istnienie wielu
instytucji zajmujacych sie organizacja rynku papieréw wartosciowych, ktére ze
sobg konkurowaly, aczkolwiek po czeéci z geograficzno-historycznych uwarunko-
wan zazwyczaj prowadzily one swojg dziatalnoéé badz to na odrebnych obszarach
administracyjnych danego panstwa lub specjalizowaly sie w obrocie specyficznym
typem papieréw wartoSciowych.

Od lat 90. XX wieku rozpoczal sie w krajach wysoko rozwinietych, klu-
czowy dla obecnie obserwowanej transformacji, proces demutualizacji poszczegol-
nych gield papieréw wartoSciowych, ktorego istotg jest oddzielenie czlonkostwa
na gieldzie od praw wlasnoéci. Jednym z jego skutkéw jest porzucenie formuly
prowadzenia dziatalno$ci non profit na rzecz instytucji dochodowej. Motywem
tego postepowania jest przede wszystkim zwiekszenie efektywnoSci dzialania oraz
poprawa konkurencyjnosci, a w efekcie koncowym podniesienie poziomu zaspo-
kajania potrzeb inwestoréw i emitentéw. Niemniej jednak sam proces niesie ze
soba wiele zagrozen dla funkgcji, jakie gieldy papieréw wartosciowych i instytucje
§wiadczace analogiczng dzialalno$¢ pelnig w gospodarce poszczegdlnych panstw.
Jednym z nich jest potencjalna rozbieznoéé, jaka moze zachodzié w obrebie docho-
dowosci tych instytucji, a presja dotyczgca obnizenia standardéw regulacyjnych.
Poluzowanie polityki regulacyjnej teoretycznie mogloby skutkowac¢ wzrostem przy-
chodéw z tytulu zwiekszenia wolumenu obrotu.

Demutualizacja gield zwieksza ich zdolnosci konsolidacyjne, ktore obecnie
sg jednym z gléwnych proceséw zachodzacych w sferze przeksztalcen tych pod-
miotéw. W przypadku panstw, na terenie ktérych rynek akcji byl organizowany
przez wiekszg liczbe podmiotéw, z reguly doszlo do pierwotnej konsolidacji na
poziomie krajowym, ktora wylonila zazwyczaj jedng lub, zdecydowanie rzadziej,
kilka dominujgcych w danym kraju gietd papieréw wartoSciowych. W przeciwien-
stwie do obserwowanych obecnie transformacji zachodzacych na poziomie mie-
dzynarodowym, procesy tamte zachodzily w obrebie podmiotéw funkcjonujacych
w jednym kraju, czyli w warunkach rynku jednolitego. Spojny system finansowy,
w obrebie ktorego dzialaly, gwarantowal osigganie ekonomicznych korzysci skali,
a podejmowane dzialania konsolidacyjne podgzaly w kierunku oczekiwan zaréwno
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inwestorow, jak i emitentéw. Konsolidacja na poziomie ponadnarodowym jest pro-
cesem o wiele bardziej zlozonym, a zarazem czasochlonnym. Zazwyczaj wymaga
réwniez pozytywnej opinii wielu organéw panstwowych, a w szczeg6lnoéci dotyczy
to zgody instytucji nadzorujacych rynek. Procesy konsolidacji zazwyczaj zachodza
na rynkach o podobnym stopniu rozwoju oraz zblizonych standardach funkcjo-
nowania. Koncentrujg sie one obecnie gléwnie w obrebie rynku péinocnoamery-
kanskiego oraz europejskiego, aczkolwiek ich przyklady mozna znalezé réwniez
na rynkach azjatyckich i afrykanskich.

Milowym krokiem w zakresie ewolucji rynku i tworzenia ponadnarodowych
instytucji organizujgcych obrét, i to nie tylko na rynkach akcji, byla europejska
fuzja gield zlokalizowanych w Amsterdamie, Brukseli i Paryzu w 2000 roku, na
bazie ktérych powstata gielda Euronext. Nie bez znaczenia bylo to, ze podmioty
te Swiadczyly pierwotnie uslugi na terenie panstw nalezacych do Unii Europejskiej
i nalezaly do tej samej strefy walutowej. W 2002 roku do gietdy Euronext przyta-
czona zostala gielda z Lizbony oraz organizujgca rynek w obrebie instrumentéow
pochodnych gielda z Londynu (LIFFE). Nalezy podkresli¢, ze proces tej konsolidacji
wpisuje sie w idee rozwoju tego segmentu gospodarki, wytyczonego dyrektywami
Unii Europejskiej, ktéra zaklada stworzenie jednolitego rynku kapitalowego na
terenie wszystkich wchodzacych w jej sklad panstw. Gielda Euronext uruchomita
rynek Eurolist, na ktérym notowane sg wszystkie akcje z rynku regulowanego
poszczegdlnych gield papieréw wartoSciowych wchodzacych w jej sklad. Emisja
akcji na parkiecie Euronext wcigz jednak wymaga wskazania kraju debiutu,
w oparciu o prawo ktérego emisja zostanie przeprowadzona.

W 2007 roku doszlo do historycznego przelomu w geograficznym zasiegu
konsolidacji, poniewaz gielda Euronext przeprowadzila fuzje z grupa gietld ame-
rykanskich kontrolowanych przez NYSE. Nie zaowocowala ona jednak powsta-
niem wspoélnego jednolitego ponadnarodowego rynku europejsko-amerykanskiego.
Ostatnie doniesienia prasowe informuja, ze niebawem mozna spodziewaé sie, iz
grupa NYSE-Euronext polagczy sie z gieldg Deutsche Borse Group.

Deutsche Borse Group jest mniej aktywna na rynku miedzynarodowym,
aczkolwiek na terytorium Republiki Federalnej Niemiec jest niekwestionowanym
liderem pod wzgledem wysokoSci kapitalizacji oraz obrotéw. Skupita wokoé? siebie
wiekszo§¢ podmiotéw Swiadczacych ustugi organizacji rynkéw finansowych opiera-
jacych sie na modelu gieldowym. Byla réwniez jednym z gléwnych rywali NYSE
Group w procesie poszukiwania partnera strategicznego dla Grupy Euronext.

Historia powstania NASDAQ — OMX Group jest zblizona do procesu for-
mowania gieldy NYSE Euronext Group. Dwa najwazniejsze podmioty wchodzace
w skltad grupy, pierwotnie niezaleznie, tworzyly sie w USA oraz Europie. NASDAQ
poczatkowo organizowalo rynek amerykanski w segmencie OTC, skupiajgc sie
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na papierach wartosciowych emitowanych przez spétki utozsamiane z sektorem
nowoczesnych technologii i do§é szybko stato sie gtéwnym konkurentem 6wczes-
nego NYSE Group. W przypadku europejskiej czeSci grupy jej proces formowania
rozpoczal sie w 2003 roku od fuzji szwedzkiej grupy OM z finskg grupg HEX,
a nowo powstaly podmiot w 2004 roku przyjal nazwe OMX Group. Do momentu
polaczenia z NASDAQ do grupy przylaczaly sie kolejne gieldy, wéréd ktorych
nalezy wyr6zni¢ podmioty z Wilna (w 2004 roku), Kopenhagi (w 2005 roku) czy
Islandii (w 2006 roku). Utworzyly one ponadnarodowy rynek NOREX, ktory skupit
wszystkie aktywa notowane dotychczas na poszczegdlnych parkietach gietd wcho-
dzacych do tego sojuszu. Réznit sie on jednak od Eurolist tym, ze notowania nie
odbywaly sie w jednej walucie, lecz jej rodzaj byl uzalezniony od przynaleznosci
danego organizatora rynku do jego lokalnej strefy walutowej. Pewnym ewene-
mentem jest status gieldy z Oslo, ktora nalezy do sojuszu NOREX, natomiast nie
jest czlonkiem NASDAQ - OMX Group. Gielda ta w ostatnich latach jest jednak
bardziej zainteresowana wspélpracg z London Stock Exchange Group i nie mozna
wykluczaé, ze w najblizszych latach moze wystapi¢ z sojuszu NOREX. W globalng
strategie rozwoju NASDAQ® — OMX Group wpisuje sie rowniez jej udzial w tworze-
niu gietdy w Dubaju (w 2005 roku) oraz w Armenii (utworzenie gieldy nastgpito
w 2001 roku, natomiast do jej pelnego przejecia doszlo w 2007 roku).

Proces miedzynarodowej konsolidacji instytucji organizujacych gieldowe,
regulowane rynki akcji najbardziej zaawansowany jest na rynku europejskim oraz
péinocnoamerykanskim, gdzie osiggnatl juz wymiar transkontynentalny, aczkolwiek
réwniez w przypadku Azji, Afryki, Ameryki Poludniowej czy Australii i Oceanii
widoczne sg tego typu przeobrazenia. Jak juz wspomniano zakres i tempo procesu
zalezg gléwnie od przyjetego modelu oraz poziomu rozwoju rynku kapitalowego
na poziomie krajowym, ktory to w gléwnej mierze determinuje potencjal instytucji
go organizujgcych do udzialu w miedzynarodowych fuzjach i aliansach.

Glownymi motywami rozpoczecia proceséw konsolidacji na poziomie mie-
dzynarodowym byly przede wszystkim oczekiwane korzysci skali, powigzane ze
zwiekszeniem kapitalizacji i ptynno§ci aktywéw notowanych na danej gietdzie
oraz dodatkowe profity plynace ze wzrostu jej Swiatowej renomy. Transnarodowe
podmioty zakladaly, ze zwiekszenie liczby obstugiwanych transakcji przy ograni-
czaniu kosztow, zwlaszcza zwigzanych z nakladami na rozwdj technologii infor-
matycznych, przyniesie wymierne korzysci finansowe oraz wzmocni ich rynkowsg
elastyczno§é2. W ostatnich latach pojawil sie jeszeze jeden bardzo wazny czynnik,
jakim jest konieczno$§é konkurowania tradycyjnych gietd z sieciami ECN, ktére
organizuja na swoich platformach alternatywny obrét akcjami z wielu niezalez-

2 Por. http://www.parkiet.com/artykul/483689.html [dostep: 7 grudnia 2011 r.].
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nych rynkéw éwiatowych. Konieczno$¢ sprostania tej relatywnie nowej formie
konkurencji skutkuje narastaniem presji konsolidacyjnej i to mimo braku widocz-
nych efektéw w postaci wzrostu dochodowosci gield papieréw warto$ciowychs.
Konsolidacja branzy powoduje nie tylko koncentracje §wiatowych obrotéw na
rynku akeji w obrebie waskiej grupy transnarodowych gietd kapitatowych, ale
réwniez prowadzi do ustawicznego zwiekszania miedzynarodowych przeptywow
finansowych. Rosnaca rola kapitalu zagranicznego skutkuje z kolei powstawaniem
presji na unifikacje rozwigzan dotyczacych kwestii organizacji obrotu.
Wiekszo§¢ swiatowych gield papieréow wartosciowych w swoich strategiach
rozwoju uwzglednia konieczno$¢ rozszerzania prowadzonej dzialalnoéci na rynki
zagraniczne poprzez sojusze i fuzje z innymi podmiotami, mimo ze tempo tego
procesu jest determinowane wieloma czynnikami o charakterze politycznym,
ekonomicznym czy spolecznym. Obecny kryzys finansowy, spowodowany gléwnie
nadmiernym zadluzeniem strefy euro, nie powstrzymuje jednak NYSE Euronext
Group oraz Deutsche Borse od intensyfikowania dzialahh na rzecz konsolidacji
i to pomimo zastrzezen wnoszonych przez europejskich regulatoréw rynku4. Jego
nastepstwa, podobnie jak kryzysu wywolanego w segmencie subprime w 2008
roku w USA, nie powinny raczej negatywnie wplyngé na obrany kurs globalnej
konsolidacji sektora gieldowego, aczkolwiek turbulencje zwigzane z recesjg oraz
zagrozenie rozpadem strefy euro niewgtpliwie wplyng na wyhamowanie tempa tego
procesu. Nalezy jednak zwroéci¢ uwage, ze obecnie gospodarki niemal wszystkich
krajéw wysoko rozwinietych sg uzaleznione od finansowania zagranicznego i sg
zainteresowane wzrostem efektywnosci rynku kapitalowego, ktéry w segmencie
akcji wyraza sie w procesach wzajemnych fuzji i przejeé organizatoréw obrotu.

5. Podsumowanie

Procesy globalizacji w ostatnich latach aktywnie przeobrazaja poszczegdlne sektory
gospodarki §wiatowej, dokonujg tym samym réwniez transformacji obszaru zwig-
zanego z rynkiem akgji. Ich dobitnym przejawem jest trwajaca, lub juz przeprowa-
dzona, demutualizacja poszczegdlnych gield papieréw wartosciowych, ktora zostala
zainicjowana przez podmioty wywodzgce sie z krajéw posiadajacych dojrzale rynki
kapitalowe. Proces koncentruje sie na przeksztalceniu dotychczasowej struktury
wlasnos$ciowej oraz porzuceniu formuly organizacji non-profit na rzecz instytu-
¢ji dochodowej, ukierunkowanej na dynamiczny rozwdj i ekspansje zagraniczng.
Jednym z bardziej znaczacych efektow tej rewolucyjnej transformacji dla branzy

3 Por. http://www.parkiet.com/artykul/1021339.html [dostep: 7 grudnia 2011 r.].
4 Por. http://www.parkiet.com/artykul/1101994-Komisja-Europejska-przeciw-fuzji-NYSE-Euronext-i-
Deutsche-Boerse.html [dostep: 8 grudnia 2011 r.].
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jest ustawiczny wzrost poziomu konkurencji w wymiarze nie tylko juz krajowym,
ale rowniez regionalnym oraz globalnym. Skutkuje on z jednej strony obnizaniem
kosztéow §wiadczonych ustug, przy jednoczesnym podnoszeniu jakoSci obslugi,
natomiast z drugiej strony rzutuje na tempo proceséw konsolidacji gield papierow
wartoSciowych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze zmiana strategii rozwoju, wyznaczana
przez organizator6w obrotu, jedynie wskazuje postulowany przez nich kierunek
ewolucji rynku, ktory nieustannie jest weryfikowany przez potrzeby zglaszane
przez uczestnikow obrotu oraz inne zainteresowane grupy i podmioty.

W tym aspekcie nalezy przypomnie¢ chociazby dwie konkurencyjne ini-
cjatywy, z jakimi wyszly w 2000 roku NYSE Group oraz NASDAQ Group.
Zaproponowaly one wybranym gieldom regionalnym stworzenie wsp6lnego glo-
balnego rynku akcji. Te dwa konkurencyjne projekty zakladaly dopuszczenie do
obrotu na parkiecie kazdej z gield wchodzacych do jednego z sojuszy wszystkich
akcji notowanych na parkietach pozostalych uczestnikéw porozumienia. Pomimo
tego ze inicjatywy te wowczas nie doszly do skutku, to mialy znaczacy wplyw na
wytyczenie nowej strategii tworzenia i transformacji miedzynarodowego rynku
akcji, opartej obecnie na rozlozonym w czasie procesie konsolidacji podmiotéow
organizujgcych obrét tymi instrumentami finansowymi. Wskazaty one réwniez na
kluczowe obszary czynnikow sprzyjajacych, opézniajacych, jak i uniemozliwiajacych
rozpoczecie wdrazania nowej strategii rozwoju tego obszaru rynku finansowego
w wymiarze miedzynarodowym. Gléwne ponadnarodowe problemy transforma-
cyjne wynikajg obecnie zazwyczaj z odmiennych regulacji prawnych, dotyczacych
funkcjonowania zaréwno samych instytucji §wiadczacych uslugi gietdowe na ryn-
kach akgji, jak i samych rynkéw akeji, a ktore to najczeSciej sg rezultatem dotych-
czasowego krajowego ich charakteru. Istnieje jednak szerokie grono potencjalnych
beneficjentéw procesu konsolidacji instytucji organizujacych gieldowe rynki akgcji,
do ktorych, poza samymi gieldami, mozna zaliczy¢ inwestorow, emitentow, insty-
tucje poéredniczgce w obrocie oraz inne podmioty. Z zalozenia konsolidacja sprzyja
obnizeniu kosztéw funkcjonowania instytucji gieldowych z uwagi na eliminowanie
powielajacych sie naktadéw w nowym podmiocie, co z kolei przeklada sie na obni-
zanie pobieranych przez nich marz i oplat. Poza korzysciami plynacymi ze skali
prowadzonej dzialalnoéci, dodatkowo moze wystapi¢ korzystny efekt wizerunkowy,
ktéry spowoduje pozyskanie nowych uczestnikéw wymiany, wzrost wolumenu
obrotu oraz plynnosci akcji.

Reasumujgc, nalezy stwierdzié, ze rynek akcji w wymiarze globalnym na
skutek ostrej konkurencji ulega transformacji, ktérej najbardziej prawdopodob-
nym efektem bedzie wylonienie dominujacej grupy ponadregionalnych gield sku-
piajacych znamienng cze$¢ $wiatowej kapitalizacji akcji oraz wolumenu obrotu.
Procesowi temu sprzyja zaréwno postepujaca demutualizacja kolejnych gietd
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papieréw wartoSciowych, jak i rozwdj technologii teleinformatycznych, niemniej

jednak elementem krytycznym pozostajg nadal regulacje prawne oraz specyficzne

potrzeby uczestnikéw obrotu.
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Polsko-rosyjska wspétpraca gospodarcza
— zagadnienia kluczowe

1. Wprowadzenie

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie najwazniejszych zagadnien zwigzanych
z polsko-rosyjska wspolpracg gospodarczg. Temat podjeto ze wzgledu na wage tego
problemu oraz z uwagi na fakt, ze Rosja jest jednym z wazniejszych partnerow
handlowych Polski.

Przedstawimy podstawy prawne wspoélpracy gospodarczej Polski i Rosji
i zaprezentujemy najwazniejsze dokumenty regulujgce stosunki gospodarcze
obu panstw. Dokonamy réwniez analizy polsko-rosyjskiej wymiany gospodarczej.
Przedstawimy strukture eksportu produktéw z Polski do Rosji oraz importu
z Rosji, a takze wielko§¢ polsko-rosyjskich obrotéw handlowych w ciagu ostat-
nich lat.

Kolejne zaprezentowane tu zagadnienia to polsko-rosyjska wspotpraca
inwestycyjna, dynamika i warto$¢ polskich inwestycji w Rosji oraz rosyjskich
inwestycji w Polsce, a takze gléwne obszary realizowanych inwestycji. Artykut
powstal na podstawie publikacji i Zzrédet internetowych w jezyku polskim, rosyj-
skim i angielskim.

2. Podstawy prawne polsko-rosyjskich
stosunkow gospodarczych

Obecne polsko-rosyjskie stosunki gospodarcze opieraja sie na Umowie miedzy
Rzadem RP a Rzadem FR o wspélpracy gospodarczej z 2 listopada 2004 roku, ktéra
zostala opublikowana w Monitorze Polskim 14 lutego 2005 roku. Na mocy powyz-
szej umowy powolano Polsko-Rosyjskg Miedzyrzadowa Komisje ds. Wspdlpracy
Gospodarczej. Komisja spotyka sie na posiedzeniach, pierwsze z nich odbylo sie
w marcu 2006 roku, a ostatnie, czwarte posiedzenie — w kwietniu 2011 roku.
W ramach Komisji powotano 5 grup roboczych:
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1) do spraw handlu i inwestycji;

2) wspolpracy w sektorze paliwowo-energetycznym,;

3) wspolpracy w dziedzinie turystyki;

4) wspolpracy wojskowo-technicznej oraz

5) do spraw rolnictwa.

Grupy te realizujg prace Komisji miedzy posiedzeniami. Komisja ds.
Wspbélpracy Gospodarczej to obecnie najwazniejsze instytucjonalne forum dla
gospodarczego dialogu miedzy Rosjg a Polska.

Kolejnym waznym dokumentem regulujagcym polsko-rosyjskg wspdlprace
gospodarcza jest Porozumienie o partnerstwie i wspoélpracy ustanawiajace part-
nerstwo miedzy Wspélnotami Europejskimi i ich Panstwami Czlonkowskimi a Fe-
deracjg Rosyjskg z 24 czerwca 1994 roku, do ktoérego Polska przystapita w 2004
roku wraz z dniem akcesji do Unii Europejskiej. Celem tego Porozumienia jest
miedzy innymi: wspieranie handlu i inwestycji oraz harmonijnych stosunkow
gospodarczych miedzy Stronami, opartych na zasadach gospodarki rynkowej i tym
samym wspieranie zrownowazonego rozwoju Stronl.

Poza powyzszymi umowami, miedzy Polskg a Rosjg istnieje wiele umoéow
regulujacych wspélprace w réznych dziedzinach, jak: energetyka, infrastruktura
graniczna, turystyka, transport, kontakty miedzyregionalne.

3. Polsko-rosyjska wymiana handlowa

Pierwsze lata po 1989 roku charakteryzowaly sie dynamicznym rozwojem polsko-
-rosyjskiej wymiany handlowej, co uleglo diametralnej zmianie w wyniku kryzysu
w 1998 roku. Istotnym czynnikiem potegujgcym swoisty szok pokryzysowy wsrdd
polskich eksporterow byto takze, dos¢ dtugo obecne w ich swiadomosci, przeswiad-
czenie o faktycznych lub iluzorycznych atutach, jakie posiadajq w stosunku do
konkurentow zagranicznych, wynikajgce z zazylych kontaktow z partnerami rosyj-
skimi, zbudowanych w czasach RWPG, podobienstwa jezykow i mentalnosci. To
przeswiadczenie 1 oparta na nim w znacznej mierze praktyka funkcjonowania
polskich eksporterow w kontaktach z rynkiem rosyjskim zostaly w warunkach
kryzysu szczegolnie surowo zweryfikowane2. Dopiero w 2004 roku polski eksport
do Rosji przekroczyl poziom sprzed 1998 roku.

1 Umowa o partnerstwie i wspélpracy ustanawiajgca partnerstwo miedzy Wspélnotami Europejskimi
i ich Panstwami Czlonkowskimi a Federacja Rosyjska, www.eur-lex.eu
2 Polsko-rosyjska wspolpraca gospodarcza, www.wyklady.ekpu.lublin.pl
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Tabela 1. Dynamika obrotow handlowych polsko-rosyjskich w latach 1997-2006

Fok Eksport Import Saldo Dzz;:;;k:ngzgz"r’g"(°:“=" ;’(')‘(;;’S
w min USD Eksport Import
1997 2 155 2 685 -530 130,3 106,3
1998 1 597 2 372 -775 74,1 88,3
1999 710 2 676 -1 966 445 112,8
2000 862 4 619 -3 757 121,4 172,6
2001 1 059 4 422 -3 363 122,9 95,7
2002 1 332 4 407 -3 075 125,8 99,7
2003 1512 5 215 -3 703 113,5 118,3
2004 2 843 6 391 -3 548 188,0 122,6
2005 3 961 8 986 -5 025 139,3 140,6
2006 3 760 9 739 -5 979 118,6 135,0

Zrédto: Departament Analiz i Prognoz, Ministerstwo Gospodarki, na podstawie danych GUS.

Prawdopodobnie polepszenie stosunkéw gospodarczych obu panstw wynikalo
z wejscia Polski do Unii Europejskiej i tym samym przystgpienie do wczeéniej
wspomnianego Porozumienia o partnerstwie i wspoélpracy miedzy UE a Rosja.
Dzieki obecnoéci Polski w Unii Europejskiej, polskie firmy majg mozliwoéé korzy-
stania z obowigzujacych w UE form wspierania handlu z zagranica.

Tabela 2. Struktura polskiego eksportu do Rosji w 2009 roku

Kod TN WED Nazwa towaru 2009

(mIn USD) (w %)
01-24 Zywnoéé i surowce rolne 817,9 19,4
25-27 Produkty mineralne 18,0 0,4
2840 Produkty przemystu chemicznego, 1087.,0 5.8

kauczuk

44-49 Wyroby drewniane i celulozowo-papierowe 459,5 10,9
50-67 Tekstylia, odziez, obuwie 114,4 2,7
72-83 Metale i wyroby metalowe 2574 6,1
84-90 Maszyny, sprzet, Srodki transportu 1220,6 29,0
41-43, 68-71 | Pozostale towary 238,8 5,7
Razem 4213,6 100,0

7rédio: Federalna Stuzba Celna FR.

Obecnie Polska jest jednym z wazniejszych partneréw handlowych Rosji.
Tabele 2 i 3 przedstawiajg strukture polskiego eksportu do Rosji. W 2010 roku
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najwiekszy udzial w nim mialy dostawy maszyn i urzadzeh przemyshu elektro-
maszynowego — 34,6% (wzrost w stosunku do 2009 roku o 5,6%), produkty prze-
mystu chemicznego — 22,8% (spadek o 3%), artykuly spozywcze — 17,6% (spadek
0 1,8%) oraz drewno i wyroby papiernicze — 8,7% (spadek o 2,2%). W ostatnich
latach mozna bylo zaobserwowa¢ duzg konkurencyjno$é¢ produktéw rolno-spo-
zywezych — przetworéw warzywnych, jabtek, wyrob6w piekarniczych, przetworéw
mleczarskich, sadzonek i ro§lin, maczek miesnych, chociaz mialy one mniejszy
udzial w eksporcie. W 2009 roku polski eksport do Rosji wynosil 4 213,6 min
USD, natomiast w 2010 roku 5 822,1 mln USD. Wida¢ tendencje wzrostowa, co
cieszy polskich eksporteréw oraz prowadzi do bardziej zréwnowazonej wymiany
gospodarczej.

Tabela 3. Struktura polskiego eksportu do Rosji w 2010 roku

2010
Kod TN WED Nazwa towaru (min USD) (W %)
01-24 Zywnoéé i surowce rolne 1024,6 17,6
25-27 Produkty mineralne 23,4 0,4
98-40 Produkty przemystu chemicznego, 1326,3 99.8
kauczuk
44-49 Wyroby drewniane i celulozowo-papierowe 509,2 8,7
50-67 Tekstylia, odziez, obuwie 185,2 3,2
72-83 Metale i wyroby metalowe 4457 7,7
84-90 Maszyny, sprzet, srodki transportu 2014,3 34,6
41-43, 68-71 | Pozostale towary 293,4 5,0
Razem 5822,1 100,0

Zrédto: Federalna Stuzba Celna FR.

Struktura towarowa importu z Rosji jest nieco inna od struktury polskiego
eksportu do Rosji. Dominujg tu produkty mineralne, gléwnie ropa naftowa i gaz
ziemny, a takze rudy zelaza, w znacznie mniejszym stopniu produkty przemyshu
chemicznego (por. tabela 4).

Tabela 4. Struktura polskiego importu z Rosji w 2009 roku

2009
Kod TN WED Nazwa towaru
(min USD) (w %)
01-24 Zywnoéé i surowce rolne 24,9 0,2
25-27 Produkty mineralne 11 555,8 92,4
9840 Produkty przemystu chemicznego, 397.2 3.2
kauczuk
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cd. tabeli 4
Kod TN WED Nazwa towaru 2009
(mIn USD) (w %)
44-49 Wyroby drewniane i celulozowo-papierowe 112,4 0,9
50-67 Tekstylia, odziez, obuwie 14,2 0,1
72-83 Metale i wyroby metalowe 194,7 1,6
84-90 Maszyny, sprzet, Srodki transportu 174,9 14
41-43, 68-71 | Pozostale towary 28,9 0,2
Razem 12 503,0 100,0

Zrédto: Federalna Stuzba Celna FR.

Import produktéw mineralnych w 2010 roku stanowit 90,9% (spadek w sto-
sunku do 2009 roku o 1,5%), produktéw przemystu chemicznego — 4,7% (wzrost
o 1,5%), pozostale towary, jak drewno i wyroby papiernicze, wyroby tekstylne,
obuwie, wyroby metalowe oraz maszyny i urzgdzenia stanowily znikomy procent
importu z Rosji i odnotowano nieznaczne wahania pomiedzy 2009 a 2010 rokiem.
W 2009 roku import z Rosji wynosit 12 503,0 mln USD, natomiast w 2010 roku
— 14 935,7 min USD.

Tabela 5. Struktura polskiego importu z Rosji w 2010 roku

Kod TN WED Nazwa towaru 2010

(min USD) (w %)
01-24 Zywnoéé i surowce rolne 21,9 0,1
25-27 Produkty mineralne 13 579,9 90,9
9840 Produkty przemystu chemicznego, 699.4 47

kauczuk

44-49 Wyroby drewniane i celulozowo-papierowe 148,2 1,0
50-67 Tekstylia, odziez, obuwie 15,2 0,1
72-83 Metale i wyroby metalowe 319,6 2,1
84-90 Maszyny, sprzet, Srodki transportu 122,0 0,8
41-43, 68-71 | Pozostale towary 29,5 0,3
Razem 14 935,7 100,0

7rédio: Federalna Stuzba Celna FR.

Polsko-rosyjskie obroty handlowe w ostatnich latach rozwijaly sie dynamicz-
nie 1 w 2010 roku wyniosly 20 785 mln USD (wzrost w stosunku do 2009 roku
0 24,2%), w tym eksport z Polski do Rosji — 5 822 mln USD (wzrost o 38,2%),
a import do Polski z Rosji — 14 935 mln USD (wzrost o 19,5%). Polska jest jednym
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z wazniejszych eksporterow do Rosji w §wiecie (11 miegjsce), w ramach UE zajmuje
czwarte miejsce pod tym wzgledem3. Natomiast Rosja w 2010 roku zajmowala
drugie miejsce wérod partneréw handlowych Polski. W 2011 roku nadal obser-
wuje sie wzrost wymiany handlowej z Rosjg. W pierwszym kwartale biezacego
roku odnotowano wzrost o 25,8%. Polska zajela 9 miejsce w rosyjskim handlu
zagranicznym, z kolei Rosja pozostala na drugim miejscu (por. tabela 6).

Tabela 6. Dynamika eksportu i importu (w min USD)

Dynamika Dynamika Dynamika Dynamika
2007 2006 2008 2007 2009 2008 2010 2009
= 100 = 100 = 100 = 100

Obroty |20 785,1 123,3 29 462,3| 141,7 16 716,6 56,74 20 785 124,2
Eksport | 6 432,3 136,5 8 917,3| 138,6 4 213,6 47,25 5 822 138,2
Import |14 352,8 118,2 20 545,0| 143,1 12 503 60,86 14 935 119,5
Saldo -7 920,6 - -11 627,7 - -8 289,4 - -9 113 -
Zrédio: GUS, dane statystyczne rosyjskich stuzb celnych.

Poza wymiang handlowa prowadzong przez aktoréw komercyjnych, reali-
zowane sg wspélne polsko-rosyjskie rzadowe projekty gospodarcze.

Najwazniejszym z takich projektéw jest budowa gazociggéw dla przeplywu
rosyjskiego gazu przez polskie terytorium. Prowadzono rozmowy dotyczace budowy
gazociggu przebiegajacego przez Polske, umozliwiajgcego przesylanie rosyjskiego
gazu do panstw Europy Zachodniej. Obie strony nie uzyskaly jednak porozumienia
w tej sprawie. Takze w dziedzinie elektroenergetyki opracowywane sag projekty,
ktorych zadaniem jest rozwijanie sieci elektroenergetycznych oraz budowa linii
przesylowych wysokiego napiecia.

Oceniajgc wspotprace gospodarczq Polska—Rosja, nie sposéb pomingc barier,
Jjakie napotykajqg polskie firmy. Najtrudniejsze do pokonania sq bariery politycznet.
Jednym z gléwnych probleméw polskich eksporteréw do Rosji jest kosztowny
i czasochtonny proces certyfikacji produktéw, a takze niekorzystna rosyjska taryfa
celna.

3 MSZ, Informator ekonomiczny o krajach §wiata. Federacja Rosyjska. Data aktualizacji: 18 kwietnia
2011 1.
4 Polsko-rosyjska wspoétpraca gospodarcza, www.wyklady.ekpu.lublin.pl
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Rysunek 1. Dynamika polsko-rosyjskiego obrotu handlowego w latach 2001-2010
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Krzywa 1 (pierwsza od gory) ukazuje obrét handlowy. Krzywa 2 (§rodkowa) to eksport
Federacji Rosyjskiej do Polski. Natomiast krzywa dolna to import FR z Polski.

7rédio: Federalna Stuzba Celna FR.

Ze strony rosyjskiej pojawialy sie zarzuty o gorsze traktowanie rosyjskich
koncernéw naftowych i stalowych przy procedurach prywatyzacyjnych Rafinerii
Gdanskiej i polskich hut. Strona rosyjska obawiala sie takze polskiego wejscia
do Unii Europejskiej i zwigzanych z tym ewentualnych utrudnien we wspdlpracy
gospodarczej.

Duzy wplyw na rozwdj polskiego eksportu do Rosji majg wspierajace dziala-
nia panstwa, sg to miedzy innymi ubezpieczenia kredytoéw eksportowych gwaran-
towane przez Skarb Panstwa, czym zajmuje sie Korporacja Ubezpieczen Kredytow
Eksportowych KUKE S.A. Dziatalnos¢ KUKE S.A. jest regulowana ustawa z 7 lipca
1994 roku O gwarantowanych przez Skarb Parnistwa ubezpieczeniach eksportowych.
Inng forma wspierania wymiany handlowej sg doplaty do oprocentowania kredytow
eksportowych, realizowane na podstawie Ustawy o doptatach do oprocentowania
kredytow eksportowych o stalych stopach procentowych z 8 czerwca 2001 rokub.

4. Polsko-rosyjska wspoétpraca inwestycyjna

W latach 2000-2006 naptyw polskich inwestycji do Rosji wzrastal (z wyjatkiem
spadku w 2002 roku). W latach 2005-2006 szczegdlnie zauwazalna jest aktywizacja

5 Federacja Rosyjska, UNIDO, Warszawa 2003.
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dzialan inwestycyjnych w Rosji. Widoczna jest przewaga inwestycji bezpoérednich,
inwestycje pozostale to glownie inwestycje w strefe handlu hurtowego i detalicz-
nego, ktérych znaczacy wzrost odnotowano od 2005 roku (por. tabela 7)8.

Tabela 7. Polskie inwestycje w Rosji (w min USD)

Rok Inwestycje Bezposrednie Portfelowe Pozostate
ogotem
2000 112 75 - 3,7
2001 9,5 7,0 - 3,7
2002 5,2 4,1 - L1
2003 20,1 17,0 - 3,1
2004 39,5 33,0 0,3 6,5
2005 143,2 102,7 - 40,5
2006 163,6 95,2 - 68,4

Zrédio: NBP oraz GUS.

Wedlug analiz Przedstawicielstwa Handlowego Federacji Rosyjskiej w Polsce,
obecnie polsko-rosyjskiej wspélpracy inwestycyjnej brakuje dynamiki. Powstale
ograniczenia sq wynikiem, z jednej strony, niedoboru wtasnych zasobow inwestycyj-
nych w Polsce i niezbednych technologii w Rosji, z drugiej strony, niesprzyjajacego
klimatu inwestycyjnego dla rosyjskich inwestycji w Polsce’. Duzy wplyw na rozwdj
polsko-rosyjskiej wspélpracy inwestycyjnej ma $wiatowy gospodarczo-finansowy
kryzys, ktérego skutkiem bylo miedzy innymi zamrozenie przez niektére polskie
spotki finansowania rozpoczetych wezesniej projektéw inwestycyjnych.

W 2010 roku poziom wspélpracy inwestycyjnej pozostawal stabilny, prze-
jawiajgc niewielki wzrost w stosunku do 2009 roku. Wedlug badan Federalnej
Stuzby Statystyki Panstwowej Federacji Rosyjskiej, warto$¢ polskich inwestycji
zagranicznych w Rosji pod koniec 2010 roku wyniosta 597 365 mln USD i wzro-
sla 0 10,01% w stosunku do 2009 roku. Natomiast 437 723 mln USD stanowily
inwestycje bezposrednie, 3 744 mln USD - inwestycje portfelowe i 155 898 min
USD - inwestycje pozostale$.

6 Polsko-rosyjska wspoétpraca gospodarcza, www.wyklady.ekpu.lublin.pl

7 O rosijsko-pol’skim torgovo-ekonomicheskiom investictionnom sotrudnichestve v 2010 g. i v I kvar-
tale 2011 g., www.rostorg.pl

8 MSZ, Informator ekonomiczny o krajach §wiata. Federacja Rosyjska. Data aktualizacji: 18 kwietnia
2011 r.
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Tabela 8. Dynamika polskich inwestycji w Rosji (w min USD)

Nazwa 2006 2007 2008 2009 2010

Inwestycje zgromadzone
na poczgtku okresu 202,8 297,9 4255 556,5 608,6
sprawozdawczego

Przyplyw inwestycji
i przychodow 163,6 187,7 3244 196,0 1594
inwestycyjnych

Odplyw (zakonczenie)

. .. 71,2 132,7 153,8 189,3 167,0
inwestycji

Przeszacowanie, inne
zmiany w aktywach 0,0 2,2 0,0 0,1 -3,7
i zobowigzaniach

Zgromadzono na koniec
okresu sprawozdawczego

Zrédto: Federalna Stuzba Panstwowej Statystyki FR.

295,2 3565,1 596,2 563,4 167,0

Obecnie jednym z wiekszych polskich inwestoréw w Rosji jest spoétka
Pfleiderer Grajewo, ktéra w obwodzie nowgorodzkim zbudowala fabryke plyt
wiérowych do produkcji mebli. Wielko§¢é inwestycji wynosi 142 mln USD, utwo-
rzono 414 miejsc pracy. W 2010 roku zdecydowano o utworzeniu w tym obwodzie
drugiej fabryki produkujacej plyty piléniowe. Znaczacg polska inwestycja w Rosji
jest takze fabryka torunskiego zakladu materiatéw opatrunkowych w obwodzie
moskiewskim, produkujaca §rodki higieniczne. W 2010 roku uruchomiono w fabryce
czwarty blok produkeyjny. Swiadezy to o rozwoju przedsiebiorstwa. Kolejnym
przykladem jednej z wiekszych polskich inwestycji jest dzialalno§¢ spélki
Wiedemann Polska, ktéra otworzyta w obwodzie kiemerowskim zaklad przetwor-
stwa drewna. Projekt znalazl sie wéréd priorytetowych projektow inwestycyjnych
wyszczeg6lnionych przez rosyjskie Ministerstwo Przemystu i Handlu, w ramach
rozwoju lasow?.

Najwiecej polskich firm rejestruje sie w obwodzie kaliningradzkim, w Mos-
kwie oraz w znaczacych oérodkach przemystowych. Wiekszoéé przedsiebiorstw na
terenie Rosji sg to sp6tki z ograniczong odpowiedzialno$cig, zajmujace sie handlem
i uslugami transportowymi.

9 O rosijsko-pol’skim torgovo-ekonomicheskiom..., op. cit.
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Tabela 9. Liczba zarejestrowanych polskich firm i miejsce ich rejestraciji

Liczba Liczba
Miejsce rejestracji zarejestrowanych Miasto rejestracji zarejestrowanych

firm firm
Kaliningrad 404 Jarostaw 4
iS irlzlv{vtég iiiff;g%zki 127 Wolgograd 4
Smolensk 27 Woronez 4
Rostéw nad Donem 18 Archangielsk 2
Irkuck 8 Astrachan 2
Jekatierinburg 7 Kazan 2
Kostroma 7 Samara 2
Nowgorod 6 Saratow 2
Nowosybirsk 6 Kiemierowo 1
Swierdlowsk 6 Sachalin 1
Niznij Nowgorod 5 Soczi 1

Zrédto: Wydzial promocji i handlu RP w Federacji Rosyjskiej 2010.

Wedlug danych Rosyjskiej Stuzby Statystycznej (ROSSTAT) rosyjskie inwe-
stycje w Polsce ogbétem pod koniec 2010 roku wynosily 47,2 mln USD. Inwestycje
bezpoérednie wynosity 18,0 mln USD, portfelowe — 0,2 mln USD, a inwestycje
inne 23,9 mln USD. Na podstawie tabeli 10 mozna wywnioskowaé, ze wartosé
rosyjskich inwestycji zwieksza sie z kazdym rokiem, szczegélnie duzy wzrost
odnotowano w 2008 roku.

Tabela 10. Dynamika rosyjskich inwestycji w Polsce (w min USD)

Nazwa 2006 2007 2008 2009 2010
Inwestycje zgromadzone
na poczgtku okresu 20,4 23,6 30,3 39,7 38,6
sprawozdawczego
Przyplyw .mwestycp i przychodéw 37.9 30,0 130.8 97.3 993 5
inwestycyjnych
Odplyw (zakonczenie) inwestycji 34,5 26,9 123,5 95,2 214,7
Przeszacowarpe, inne zmiany 0.3 0.2 05 0.4 03
w aktywach i zobowigzaniach
Zgromadzono na koniec okresu 241 27.0 37.1 42.2 472

sprawozdawczego

Zrédio: Federalna Stuzba Panstwowej Statystyki FR.
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Gléwng pozycje w bilansie rosyjskich inwestycji w Polsce zajmujg przed-
siebiorstwa zwigzane z rynkiem paliwowo-energetycznym, przede wszystkim
Gazprom i Lukoil. Zgodnie z wynikami badan firmy FDI Intelligence, od 2003
roku do konca 2010 roku zrealizowano w Polsce 15 duzych rosyjskich projektéw
inwestycyjnychl0. Wzrost rosyjskich inwestycji w latach 2007-2008 zwigzany jest
z poprawg polsko-rosyjskich stosunkéw polityeznych oraz poparciem Polski dla
rosyjskich planéw przystapienia do WTO.

5. Podsumowanie

Na podstawie powyzszej analizy i przedstawionych danych mozna stwierdzic, ze
polsko-rosyjska wspéipraca handlowa rozwija sie. W ostatnich dziesieciu latach
nastapil znaczny wzrost obrotéw handlowych miedzy Polskg i Rosjg oraz inten-
syfikacja wspélpracy inwestycyjnej. Pomimo tendencji wzrostowych konieczne jest
podejmowanie dalszych krokéw w celu poprawy wspolpracy.

W Krakowie 21-22 kwietnia 2011 roku odbylo sie IV posiedzenie Polsko-
Rosyjskiej Miedzyrzadowej Komisji do spraw Wspétpracy Gospodarczej. Na posie-
dzeniu poruszono kwestie wspélpracy handlowej i inwestycyjnej, miedzy innymi
zwracajagc uwage na potrzebe eliminacji lub ograniczenia barier taryfowych
i pozataryfowych w handlu. Strona polska zaakcentowala szkodliwy wptyw cet
w zakresie wzajemnego handlu, w szczegélnoSci podwyzszonych rosyjskich cel
eksportowych na przyklad na rope naftowg. Polscy czlonkowie Komisji wyrazili
zainteresowanie udzialem polskich przedsiebiorstw w programie budowy w Rosji
obiektéw infrastruktury na Mistrzostwa Swiata w pilce noznej w 2018 roku.
Obie strony przedstawily rowniez koniecznos¢ szybkiego zawarcia porozumienia
o ochronie i popieraniu wspélnych inwestycji. Podkreslono takze istotnag role
wspolpracy miedzyregionalnej i przygranicznej w rozwoju wspoélpracy gospodar-
czej, uzgadniajac kontynuacje polityki prezentacji rosyjskich i polskich regionéow
oraz organizacji misji gospodarczych do poszczegélnych regionéw. Na posiedzeniu
Komisji poruszono wiele spraw zwigzanych ze wspolpraca w dziedzinie energetyki,
transportu, telekomunikacji, rolnictwa, ochrony §rodowiska oraz w kwestiach
finansowo-bankowych i w sprawach celnych.

Jak juz wspomniano, istotne znaczenie w polsko-rosyjskiej wspoélpracy
gospodarczej ma wspolpraca regionalna. W ramach tej wspoélpracy wypracowano
praktyke corocznych spotkan dla wymiany do§wiadczen i zaprezentowania dzia-
lafi majacych na celu rozwdj wzajemnych kontaktow. Polsko-rosyjska wspolpraca

10 www.fdiintelligence.com z 28 czerwca 2011 r.
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regionalna skupia sie gléwnie na kwestiach gospodarczych, ale réwniez admini-
stracyjnych, kulturalnych i o§wiatowo-naukowych.

Oceniajac polsko-rosyjska wspolprace gospodarczg na podstawie przytoczo-
nych danych, mozna stwierdzié, ze rozwija sie ona dynamicznie, co ma odzwier-
ciedlenie we wzro$cie poziomu inwestycji oraz obrotéw handlowych w ostatnich
latach.
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Weryfikacja wptywu trzech grup zmiennych
na satysfakcje z pracy - prezentacja wynikow badania
w formie modeli logitowych

1. Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych powodéw zainteresowania zagadnieniem satysfakeji
z pracy jest fakt, ze moze ona decydowaé o zachowaniach pracownikéow, ktore
wplywajg na funkcjonowanie calego przedsiebiorstwa i jego wydajnoécil. Ponadto
satysfakcja z pracy jest jednym z glownych zrédel zaangazowania pracownikow?2.
Odpowiednio wysoki poziom satysfakeji z pracy moze spowodowaé wzrost zaan-
gazowania pracownikéw w wykonywane zadania oraz zwiekszy¢ ich identyfika-
cje z firmg. Z kolei konsekwencjg wiekszego zaangazowania w prace moze byé
wzrost produktywnos$ci oraz wzrost poziomu §wiadczonych przez nich ustug. To
z kolei powoduje wzrost, jakze istotnej w dzisiejszym §wiecie, lojalnoSci klientow
korzystajacych z ustug przedsiebiorstwa. Synergiczne dzialanie tych czynnikow
przyczynia sie do rozwoju strategicznego firmy i osiggania lepszych wynikow
finansowych. Zatem mozna rzec, ze usatysfakcjonowany pracownik przyczynia sie
do stworzenia i utrzymania grona lojalnych, zadowolonych klientéw, co z kolei
przeklada sie na zwiekszenie zysk6w calego przedsiebiorstwas.

Wedlug Z. Jasinskiego: podstawowym celem ekonomiki i organizacji pracy
Jjest podniesienie efektywnosci pracy. (...) Ocena efektywnosci pracy interesuje nie
tylko przedsiebiorstwo, lecz rowniez poszczegolnych pracownikow. Wynika to z ko-
rzysci, jakie jedna i druga strona uzyskujq z tytutu wzrostu spoteczno-ekonomicznej
efektywnosci pracyt. Przedsiebiorstwa powinny obra¢ za jeden ze swoich celéw
weryfikacje elementow pracy, przyczyniajacych sie do satysfakcji z pracy lub jej
braku. Poprzez odpowiednie dzialania mogg wplywaé na satysfakcje z pracy, a co

1 R. W. Rowden, The relationship between workplace learning and job satisfaction in US small midsize
businesses, s. 407-425.

2 http://www.competitiveskills.pl/aktualnosci/satysfakcja-i-zaangazowanie-pracownikow-zrodlem-suk-
cesu-firmy-model-hesketta-39.html

3 Na podstawie modelu Hesketta (J. L. Heskett, W. Earl Sasser, L. A. Schlesinger Jr., The Service
Profit Chain How Leading Companies Link Profit and Growth to Loyalty, Satisfaction and Value,
The Free Press, New York 1997, s. 99-103).

4 Z. Jasinski (red.), Ekonomika i Organizacja Pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 1992, s. 12-13.
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za tym idzie réwniez na efektywnosé zatrudnionych pracownikéw, zyskownosé
firmy i ksztaltowanie klimatu organizacyjnego. Dzialanie to moze tworzyé dodat-
kowa warto$¢ lub wrecz przewage konkurencyjng firmy w branzy. Maksymalne
wykorzystanie posiadanych zasobéw jest podstawg do uruchomienia dziatania
dZzwigni zasobow, dzieki ktérej zostanie zwielokrotniona warto$é tych zasobow
i przetozy sie na dobrg pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwas.

Problemy zarzadzania w kazdym przedsiebiorstwie podlegaja ciaglym zmia-
nom, ktére wynikajg z sieci zalezno§ci i powigzan z turbulentnym otoczeniem.
Praktyka przedsiebiorstwa nie jest stabilna, gdyz caly czas musi ono dostosowy-
wac sie do potencjalu, zakresu i przedmiotu swojej dzialalnoSci, jak i do szans
oraz zagrozeh stwarzanych przez otoczenieb. Wedltug M. Juchnowicz, pracownik
wchodzi do pracy, ktéra nieustannie adaptuje sie do zmian w otoczeniu, z okre-
Slonym zestawem wlaSciwosci i styka sie z okre§lonymi zadaniami, ktére stanowia
zakres jego pracy oraz pole dzialania dla jego kompetencji’. W tej sytuacji prze-
lozeni powinni stwarzaé¢ wszelkie warunki do uzyskania przez pracownikéow jak
najwyzszej satysfakcji z pracy, ktéra umozliwi uzyskanie pozgdanej efektywnosci
ich dziatania.

Satysfakcja z pracy stala sie specjalnym przedmiotem polityki zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi, zwlaszcza w pracach, gdy zaangazowanie pracownikéow
jest kluczowym, decydujacym elementem do uzyskania oczekiwanych wynikows.
Przestaje byé aktualne zalozenie, ze to kadra kierownicza odgrywa gléwng role
w rozwoju firmy i determinuje jej sukces?. Zadne przedsiebiorstwo nie moze zre-
alizowa¢ swoich celéw bez pracownikéw. To oni sg sprawcami wszystkich dziatan
zachodzacych w firmie, gdyz inne jej skladniki, takie jak urzgdzenia, technologie
czy techniki dzialania, sg ich dzielem. Wszystko, co dzieje sie w przedsiebiorstwie,
zalezy od os6b w nim zatrudnionych. Dlatego wazne jest, aby podwladni zacho-
wywali sie zgodnie z oczekiwaniami przelozonych co do realizacji strategii firmy.
Kazdy przetozony, aby mégt skutecznie wplywaé na pracownikéw, musi dysponowaé
wiedzg z zakresu czynnikéw, ktére wplywajg na ich zachowanialf.

5 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, wyd. II, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 227-228.

6 A. Skowronek-Mielczarek, Z. Leszczyhski, Analiza dzialalnoSci i rozwoju przedsiebiorstwa, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 33-36.

7 M. Juchnowicz, Jak oceniaé prace? Warto$ciowanie stanowisk i kompetencji, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2006, s. 124-129, 134-138.

8 S. Depedri, E. Tortia, M. Carpita, Incentives, Job Satisfaction and Performances: Empirical Evidence
In Social Italian Enterprises, Wydawnictwo Universita degli Studi di Trento, Facolta d’Economia,
Trento 2008, s. 2.

9 M. Juchnowicz (red.), Strategia personalna firmy, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2000, s. 121-155.

10 M. Struzycki (red.), Podstawy zarzadzania, Oficyna Wydawnicza Szkola Gléwna Handlowa w War-
szawie, Warszawa 2008, s. 245.
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2. Zakres przedmiotowy, czasowy i przestrzenny badania
empirycznego

Uwaga autorki zostala zwrécona na sektor MSP z powodu jego szczegdblnej specy-
fiki. Male i érednie przedsiebiorstwa majg kluczowe znaczenie dla rozwoju gospo-
darczego kazdego kraju, gdyz od ich kondycji finansowej zalezy popyt inwestycyjny.
Ksztaltujg podstawowe zjawiska przedsiebiorczo$ci regionu i konkurencyjnosci
gospodarki i na tej podstawie wplywajg na tempo wzrostu gospodarczego oraz
jego gléwne kierunkill. Sg one niezbedne dla zréwnowazonego funkcjonowania
gospodarki i przyczyniaja sie do przyspieszenia wzrostu gospodarczego. Wystepujac
we wszystkich dziatach gospodarki, wywierajg obecnie znaczacy wplyw na procesy
ekonomiczne, spoleczne, jak i polityczne.

Empiryczna analiza poréwnawcza koncentrowala sie na dwoéch krajach:
Polsce i Wloszech. Powodem jest fakt, ze polska struktura przedsiebiorstw najbar-
dziej ze wszystkich krajow Unii Europejskiej podobna jest do wloskiej ze wzgledu
na duze rozdrobnienie. Badania wlasne zostaly przeprowadzone w firmach woje-
wodztwa mazowieckiego oraz regionu Lombardia. Oba regiony sag liderami pod
wzgledem przedsiebiorczoSci, liczby funkcjonujacych firm. Majg poréwnywalng
powierzchnie w stosunku do calego kraju oraz zamieszkuje w nich procentowo
podobna liczba mieszkancow. W regionie Lombardii pracuje okolo 20% ogétu
zatrudnionych w calym kraju (tyle, co w calej potudniowej cze$ci Wioch), wiec
podobnie jak wojewodztwo mazowieckie stanowi obszar, ktéry zatrudnia procen-
towo najwiecej ludnosci. W Lombardii pracuje 19% wszystkich zatrudnionych
w firmach mikro, az 22% w firmach malych i 20% w §rednich, co podobnie jak
wojewodztwo mazowieckie stawia go na pierwszym miejscu w tej kategorii.

W tym samym okresie, tj. IV kwartal 2010 roku — I kwartal 2011 roku,
zostalo przeprowadzone autorskie ilo$ciowe badanie empiryczne wérdod pracow-
nikéw malych i érednich przedsiebiorstw w Polsce — wojewddztwo mazowieckie
i we Wloszech — region Lombardii. Badanie ankietowe przeprowadzono za pomocg
jednakowego formularza skladajacego sie z 34 pytan zamknietych, podzielo-
nych w cztery bloki problemowe. W ramach przeprowadzonego badania 1gcznie
601 respondentéw z Polski i z Wloch odpowiedzialo na pytania kwestionariusza
ankietowego. Bylo to 301 respondentéw obywatelstwa polskiego z regionu mazo-
wieckiego i 300 obywatelstwa wloskiego z regionu Lombardii. Badaniem objeto
wylacznie osoby pracujace w momencie ankietowania.

11 M. Struzycki (red.), Male i $rednie przedsiebiorstwa w S§wietle strategii lizbonskiej, Oficyna
Wydawnicza Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 65.
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3. Klasyfikacja determinant satysfakcji z pracy

Ze wzgledu na cechy charakterystyczne malych i §rednich firm, réznicujace je
od duzych przedsiebiorstw, wysnuto przypuszczenie, ze jedna grupa zmiennych
— zmiennych zaleznych od przelozonego — moze bardziej wplywaé na satysfakcje
z pracy niz inne grupy zmiennych oraz na skltonnos$¢ pracownikéw do pozostania
w danym miejscu pracy. Wobec wieloplaszczyznowych rozwazan (m.in. opartych na
analizie wybranych raportéw polsko, wlosko i anglojezycznych z lat 2002-2009),
przeprowadzonych w ramach pracy doktorskiej autorki niniejszego artykulul2,
zostal przyjety do analizy i badania empirycznego nastepujacy podzial czynnikéow
wplywajacych na satysfakcje z pracyls:

* zmienne zalezne od miejsca pracy

Zmienne w tej kategorii sg charakteryzowane poprzez miejsce pracy. Oznacza
to, ze ksztaltowane sg bezposrednio przez zatrudniajgce przedsiebiorstwo poprzez
osobe wilasciciela lub zarzad, tworzac filozofie i zasady dziatania firmy.

Tabela 1. Podziat determinant satysfakcji z pracy przyjety do badania empi-
rycznego

Zmienne zalezne . Zmienne zalezne
. . Zmienne hybrydowe .
od miejsca pracy od przetozonego

Bezpieczenstwo trwatoSci Mozliwosci Styl komunikacji
miejsca pracy rozwoju zawodowego dostepnoéé czasowa przelozonego

awansu zawodowego wrazliwo§é przelozonego
na potrzeby zawodowe

wrazliwo§¢ przetozonego
na potrzeby osobiste/rodzinne

traktowanie pracownikow
z uprzejmoscig i szacunkiem

Wynagrodzenie Zawartos$¢ pracy Wesparcie
miesieczne wynagrodzenie interesujaca praca pomoc ze strony przelozonego
netto zréznicowany zakres | W rozwigzywaniu probleméw,
wykonywanej pracy przeszkéd w realizacji zadan

postepy w realizacji zadan

skierowanie uwagi przelozonego
na jako$¢ i rezultaty wykonanej

pracy

12 M. Kaczkowska-Serafifiska, Determinanty satysfakcji z pracy a postawy pracownikéw wobec miejsca
pracy w malych i §rednich przedsiebiorstwach w Polsce i we Wloszech (na przykladzie wojewodztwa
mazowieckiego i regionu Lombardii).

13 Na podstawie Job satisfaction La motivazione sul lavoro nelle aziende italiane 2007, Wydawnictwo
OD&M Organization Design & Management, Milano 2008, s. 14-18.
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cd. tabeli 1

Zmienne zalezne . Zmienne zalezne
. . Zmienne hybrydowe .
od miejsca pracy od przetozonego

Rownowaga pomiedzy pracg | Zorientowanie na Sprawiedliwoéé

a zyciem osobistym rezultaty otrzymywane uznanie
bliskosé miejsca absorbujaca praca za wykonywang prace
zamieszkania od miejsca stresujaca praca sprawiedliwe zasady
pracy zrdznicowania plac

organizacja godzin pracy

elastyczno§é czasu pracy

warunki pracy

Poziom odpowiedzialnosci
autonomia decyzyjna
i niezalezno§¢ podczas
wykonywanej pracy

mozliwo§é wystuchania
i wdrozenia pomystéw
pracownikow

udzial w podejmowaniu decyzji
firmy

Relacje z przelozonym/przetozong

Relacje ze wspélpracownikami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Rapporto Job satisfaction La motivazione..., op. cit.

* zmienne hybrydowe

Te zmienne czeSciowo zalezg od przelozonego, ale rowniez sg pod silnym
wplywem wyboréw firmy, przede wszystkim w kwestiach organizacyjnych. Oznacza
to, ze przelozony ma na nie wplyw, ale w takich ramach, jakie stwarza mu firma
i procedury w niej obowigzujace.

* zmienne zalezne od przelozonego

Zmienne kierowane przez przelozonego odnoszg sie zaréwno do organizo-
wania pracy pracownikom, jak i ksztaltowania érodowiska pracy sprzyjajacego do
realizacji zadan stuzbowych przez podwladnych.

4. Modele logitowe satysfakcji z pracy dla badanych regionéw

W celu identyfikacji wplywu trzech grup zmiennych na satysfakcje z pracy obli-
czono stosowne modele. Zostaly one opracowane na podstawie bazy danych, do
jego oszacowania wykorzystano program SPSS, przy uzyciu procedury ,,Analiza-
Regresja-Logistyczna”. Ponizsze warto§ci oszacowan parametréw dla odpowiednich
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zmiennych pokazuja kierunek zmiany prawdopodobienstwa bycia usatysfakcjono-
wanym z pracy w relacji do grupy referencyjnej, przy zalozeniu braku zmiany
w innych zmiennych. Dodatnie warto§ci wspélczynnika B [exp (B) > 1)] pokazuja,
ze odpowiednia zmienna zwieksza prawdopodobienstwo bycia usatysfakcjonowa-
nym z pracy, ujemne za$§ wartoSci B [exp(B) < 1], ze dana zmienna zmniejsza
to prawdopodobiehstwo. Parametr ,istotno$é” informuje, czy otrzymane wyniki
sg istotne statystyczniel4.

Jesli stan, w ktorym osoba znajduje sie w analizowanym okresie, to stan
S;, przedmiotem zainteresowania za$ jest przejscie do stanu S, to zaleznos¢ bycia
usatysfakcjonowanym z pracy od réznych czynnikéw mozna przedstawié¢ w postaci
modelu logitowego (regresji logistycznej):

PN
ln(TR>—X6+Si

a tym samym:

ln% =x"B+e,

j
gdzie:

—S’_ — iloraz prawdopodobienstwa bycia w stanie S; (bycie usatysfakcjonowanym
J

z pracy) do prawdopodobienstwa bycia w innym stanie S; (bycie nieusatysfakcjo-
nowanym z pracy),
x — wektor obserwowalnych zmiennych niezaleznych (obja$niajacych).

Dla doboru zmiennych objasniajagcych do modelu logitowego wykorzystano
wiedze z zakresu ekonomii i zarzgdzania o czynnikach, o ktérych wiadomo, ze
moga réznicowac satysfakcje z pracy.

Dla trzech grup zmiennych policzono zbiorcze zmienne w ten sposéb, ze
najpierw przyporzadkowano wartosci liczbowe odpowiedziom na poszczegdlne
pytania o satysfakcje z réznych obszaréw: odpowiedz ,Zdecydowanie nie” miala
wartosc 1, ,Raczej nie” warto§¢ 2, ,,Trudno powiedzie¢” warto§é 3, ,,Raczej tak”
wartosc 4, ,,Zdecydowanie tak” wartosc¢ 515. Nastepnie dla kazdej osoby policzono
§rednig arytmetyczng z wartosci przyporzadkowanych odpowiedziom tej osoby.
Otrzymana w ten sposéb liczba pokazuje, jakg $rednig range przypisuje dana
osoba do okreslonego rodzaju zmiennych (zaleznych od miejsca pracy, hybrydo-

14 W. Greene, Econometric Analysis, wyd. IV, Wydawnictwo Prentice Hall International, New Jersey
2000, s. 896-950.
15 Satysfakcja z pracy byla badana w 5-stopniowej skali Likerta.
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wych i zaleznych od przelozonego). Im wyzsza warto$¢ zbiorczej zmiennej, tym
wieksza satysfakcja osoby w danym obszarze. Zaprezentowane ponizsze modele
uwzglednialy okolo 84% odpowiedzi respondentéw z danej grupy badawczej. W ten
sposob pominieto wypelnione kwestionariusze, ktére nie zawieraly odpowiedzi na
ktorekolwiek z pytan nalezgcych do trzech grup zmiennych.

Ocene jakosci predykcyjnej modeli z punktu widzenia wyjaéniania zmiennej
zaleznej przeprowadzono za pomoca nastepujacych miar: -2 logarytm wiarygod-
noéci, R kwadrat Coxa i Snella, R kwadrat Nagelkerkego. Oszacowania pokazuja,
jaka grupa zmiennych zwieksza (i czy istotnie) prawdopodobienstwo, ze osoba
jest usatysfakcjonowana z pracy. Wyniki prezentujg modele ponizejlé.

4.1. Wyniki estymacji w Polsce na przyktadzie respondentéw
z wojewodztwa mazowieckiego

In % = -7,842 + 1,449 hybrydowe + ,628 miejsca pracy + ,525 przelozonego + ¢;
B Btad standardowy | Wald df | Istotnosé Exp(B)
Miejsca_pracy ,628 ,294 4,546 1 ,033 1,873
Hybrydowe 1,449 281 26,671 | 1 ,000 4,261
Przelozonego ,525 ,318 2,730 1 ,098 1,691
Stata -7,842 1,263 38,577 1 ,000 ,000

Wéréd polskich respondentéw istotne sg zmienne zwigzane z miejscem pracy
i hybrydowe. Im wyzsza warto§¢ obu zmiennych, tym wieksze szanse, ze dana
osoba bedzie usatysfakcjonowana z pracy. Wieksze znaczenie ma przy tym zmienna
dotyczaca czynnikéw hybrydowych. W przypadku ankietowanych z wojewédztwa
mazowieckiego, na przyjetym poziomie istotnoéci 0,05 zmienne zalezne od prze-
lozonego okazaly sie nieistotne dla deklarowanej satysfakcji z pracy.

16 Zmienna obja$niana:

Zmienng obja$niang w ponizszych trzech modelach jest zmienna zerojedynkowa, okre§lajaca, czy

respondent ma prace, czy jest usatysfakcjonowany z wykonywanej pracy (pyt. 6_1. ,,Czy jest Pan/Pani

usatysfakcjonowany generalnie z wykonywanej pracy?”). Odpowiedzi: ,, Zdecydowanie nie”, ,Raczej
nie” i ,Trudno powiedzie¢” — przyjmujg warto$¢ 0; ,Raczej tak” i ,,Zdecydowanie tak” — przyjmujg

wartosc 1.

Zmienne objaéniajgce:

* Zmienne: zalezne od miejsca pracy, hybrydowe, zalezne od przelozonego — nowe zmienne policzone
jako érednia z odpowiedzi na odpowiednio pogrupowane wybrane pytania ankiety, z pominieciem
brakéw danych; z zalozenia majg pozwoli¢ na ocene lgcznej istotnosci réznego typu czynnikéw
na deklarowang satysfakcje z pracy;

* w przypadku modelu III - dla obu krajow, réwniez kraj badania jest zmienng obja$niajacg, 0 dla
polskiego wojewddztwa mazowieckiego (kraj odniesienia) i 1 dla wloskiego regionu Lombardia.
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4.2. Wyniki estymacji we Wtoszech na przyktadzie respondentéw
z regionu Lombardii

S.

In S_: = -10,310 + 2,071 przetozonego + 1,059 hybrydowe + ,143 miejsca pracy + &;
B Btad standardowy Wald df | Istotnosé | Exp(B)
Miejsca_pracy ,143 ,353 ,165 1 ,685 1,154
Hybrydowe 1,059 ,344 9,488 1 ,002 2,884
Przetozonego 2,071 ,405 26,155 1 ,000 7,933
Stata -10,310 1,659 38,629 1 ,000 ,000

Z kolei dla wloskiej grupy badawczej zmienne zalezne od przelozonego sg
istotne i bardzo silnie wplywaja na satysfakcje z pracy. Im czeSciej respondent
deklarowal, ze jego przetozony ma pozgdane cechy, tym wieksze istnialo prawdopo-
dobienstwo, ze bedzie on zdecydowanie albo raczej usatysfakcjonowany z pracy. We
wloskim modelu nieistotne sg natomiast zmienne zwigzane z miejscem pracy.

4.3. Wyniki estymacji dla obu krajéw tacznie na przyktadzie respondentéw
z wojewodztwa mazowieckiego i regionu Lombardii

In % = -8,899 + 1,305 hybrydowe + 1,191 przetozony + ,400 miejsca pracy +
! + ,019 kraj + ¢

B Btad standardowy Wald df | Istotnosé | Exp(B)
Miejsca_pracy ,400 ,221 3,270 1 ,071 1,492
Hybrydowe 1,305 ,212 38,077 1 ,000 3,688
Przelozonego 1,191 ,233 26,123 1 ,000 3,290
Kraj(1) ,019 ,246 ,006 1 ,939 1,019
Stata -8,899 1,015 76,918 1 ,000 ,000

Gdy analizujemy oba badane kraje 1gcznie, najsilniej na zwiekszenie satys-
fakcji z pracy wplywajg zmienne hybrydowe oraz zalezne od przelozonego, gdyz
majg podobnag sile oddzialywania. Model nie pokazal jednakze istotnej réznicy
w prawdopodobienstwie deklarowania satysfakcji z pracy miedzy polskimi a wto-
skimi respondentami (zmienna ,kraj”). Zmienne zalezne od przelozonego wplywaja
zar6wno na prawdopodobienstwo bycia usatysfakcjonowanym z pracy w Polsce,
jak i we Wloszech, jednak bardziej istotny jest ten czynnik dla pracownikow
z wloskiej Lombardii.
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5. Podsumowanie

Zostala udowodniona empirycznie nastepujgca zalezno§é, ze determinanty zalezne
od przelozonego wywierajg wiekszy wplyw na satysfakcje z pracy niz determinanty
zalezne od miejsca pracy zar6wno w polskich, jak i wloskich malych i §rednich
przedsiebiorstwach. Jednakze warto zauwazyc, ze relacja ta zostala udowodniona
w modelu dla obu krajow lgcznie. Model wykazal w tym przypadku takze brak
istotnej réznicy deklarowanej satysfakeji z pracy pod wzgledem kraju. Dla osobno
analizowanych danych dla Polski i Wloch wyniki wyszly nieco odmienne, co moze
wynikaé z liczebnoéci poszczegélnych grup odpowiedzi, wplywu czynnikéw objas-
niajacych nieuwzglednionych w modelu oraz brakéw odpowiedzi réznych w roz-
nych krajach. Przy tym znaki oszacowanych parametréw, méwiace o kierunku
wplywu na zmienng obja$niang, sg takie same w obu krajach, réznice istniejg
w tym, ktére wyniki sg istotne statystycznie.

W oddzielnych modelach dla kazdego kraju zostala wykazana réznica, ze
w wojewddztwie mazowieckim w gléwnej mierze na satysfakcje z pracy wplywaja
zmienne zalezne od miejsca pracy i hybrydowe, a w Lombardii zmienne zalezne
od przelozonego oraz hybrydowe, co wykazuje kolejng prawidlowosé, ze wieksze
znaczenie na satysfakcje z pracy maja determinanty zalezne od przelozonego we
wloskich matych i érednich przedsiebiorstwach niz w polskich. Ponadto wykazano,
ze im wiekszy wplyw na satysfakcje z pracy odgrywaja determinanty zalezne od
przetozonego, tym pracownicy deklaruja wyzsza satysfakcje z pracy.

Wyniki badania przedstawione w niniejszym artykule stanowig bezposrednie
wskazanie dla przetozonych, ktéra grupa zmiennych najbardziej wplywa na satys-
fakcje z pracy. Bez wzgledu na réznice kulturowe, wydaje sie zasadne stwierdzenie,
ze poprzez wlaSciwe dzialania zarzgdzajgcych mozna sprawic, ze praca stanie sie
interesujgca dla pracownika i spowoduje wykonywanie przez pracownika pracy
z pasja, co jest najsilniej skorelowanym czynnikiem wobec satysfakcji z pracy
w Polscel”’. Wobec tego, podejmujac odpowiednie decyzje w zakresie przydziatu
pracy, przelozeni mogg mieé usatysfakcjonowanych pracownikéw chegcych pozo-
sta¢ w danym miejscu pracy tak dlugo, jak to mozliwe, bo naprawde lubig swoja
prace i realizujg sie w niej. Ludzie, ktérzy majg sprzyjajace Srodowisko pracy, sg
z niej usatysfakcjonowani, otrzymujg uznanie dla swoich pomystéw i generujg
nowe pomysly. Jak pokazaly wyniki autorskiego badania, to zmienne zalezne od
przelozonych oraz hybrydowe najsilniej wplywaja na satysfakcje z pracy swoich
pracownikéw. Przelozeni — po$wiecajac im czas, dyskutujac z nimi ich pomysly
i okazujac nalezyte zrozumienie — mogg wiele zdziala¢. Podobnie wplywajac na

17 Wedlug wynikéw uzyskanych na podstawie przeprowadzonego autorskiego badania empirycznego.
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zmienne hybrydowe pozytywnie wplywaja na deklarowang satysfakcje z pracy
pracownikow.

Wsérod czynnikow, ktére sa wérdd polskich pracownikéw najbardziej skore-
lowane z satysfakcja pracy, najwyzsze pozytywne korelacje uzyskaly w badaniu:
wykonywanie pracy z pasjg, czy praca jest interesujgca, zréznicowany zakres
wykonywanej pracy oraz mozliwo$ci awansu i rozwoju zawodowego. Z kolei wérod
wloskich respondentéw w pierwszej pigtce znajdujg sie: otrzymywane uznanie
za wykonywang prace, wrazliwo§¢ przelozonego na potrzeby zawodowe, zréz-
nicowany zakres wykonywanej pracy, dostepno$é czasowa przelozonego i satys-
fakcja z zycia. Zar6wno w Polsce, jak i we Wloszech bardzo male znaczenie dla
satysfakeji z pracy odgrywa fakt, czy dana praca jest absorbujaca, jak réwniez
bliskoé¢ miejsca zamieszkania od miejsca pracy oraz stopien stresu w pracy. Na
tej podstawie gléwng rekomendacja jest ukazanie koniecznosci takiego ksztalto-
wania treSci pracy, aby poprzez swojg roznorodno§¢ byla interesujaca. Moze to
by¢ droga do tego, aby pracownik dzialal w pracy z pasja. Wzbogacenie pracy
stwarza szanse pelniejszego wykorzystania wiedzy pracownikéw oraz zaspokojenia
ich potrzeb. W dzisiejszych realiach mozna je wykorzystaé jako motywy dzialtania,
ktore stanowig narzedzia pobudzajace aktywno§é czlowieka w pracy!8. Nalezy
zwroci¢ uwage na dopasowanie ksztaltowanej Sciezki kariery oraz rozwoju zawo-
dowego do indywidualnych potrzeb i predyspozycji kazdego z pracownikow.

Innowacyjnos$¢ to jeden z najistotniejszych przejawoéw przedsiebiorczoSci,
a innowacje to warunek przetrwania oraz rozwoju sektora MSP19. Bogate Zrédlo
wzrostu innowacyjno$ci stanowi zwrdcenie uwagi na pozyskanie i rozwdj talentéw,
zwlaszcza tych twoérczych i kreatywnych20. Wiele innowacyjnych pomystéw tkwi
w pracownikach, tylko trzeba z nimi rozmawiaé, pomagaé w rozwigzywaniu poja-
wiajacych sie probleméw i umozliwiac¢ ich realizacje. Zatem, odpowiednie dzialania
przelozonego oraz warunki oferowane przez miejsce pracy, zgodne ze znajomos-
cig struktury czynnikéw ksztaltujacych satysfakcje z pracy oraz postaw wobec
miejsca pracy i ich wzajemnych relacji, pozytywnie wplywaja na ksztaltowanie
kapitatu ludzkiego, osigganie przez firmy trwatych przewag konkurencyjnych,
rozwoj lokalny i globalny takiej firmy.

18 Z. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie, uwalnianie ludzkiej produktywnosci, wyd. II,
Agencja Wydawnicza Palcet, Warszawa 2001, s. 50.

19 K. Safin (red.), Zarzadzanie malym i §rednim przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2008, s. 50.

20 K. Kwiecien, Zarzadzanie talentami w miedzynarodowych korporacjach, w: S. Borkowska (red.),
Zarzadzanie talentami, Wydawnictwo Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2005, s. 163.
Talent to kazdy pracownik zatrudniony w firmie, poniewaz ma on okreslone kompetencje (talenty)
wazne z punktu widzenia organizacji, ktore zastuguja na wsparcie w rozwoju, a kryterium wyjat-
kowoéci nie pozwala poréwnywac wagi daru.



42 WMagdalena Kaczkowska-Serafinska

6.

Bibliografia

Wydawnictwa zwarte:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Depedri S., Tortia E., Carpita M., Incentives, Job Satisfaction and Performances:
Empirical Evidence In Social Italian Enterprises, Wydawnictwo Universita
degli Studi di Trento, Facolta d’Economia, Trento 2008.

. Greene W., Econometric Analysis, wyd. IV, Wydawnictwo Prentice Hall

International, New dJersey 2000.

. Hackman J. R., Oldman G. R., Motivation through the design of work: Test of

a theory, ,,Organizational Behavior and Human Performance”, 1976, Vol. 16,
Nr 2.

. Heskett J. L., Earl Sasser W., Schlesinger L. A. Jr., The Service Profit Chain

How Leading Companies Link Profit and Growth to Loyalty, Satisfaction and
Value, The Free Press, New York 1997.

. Jasingki Z. (red.), Ekonomika i Organizacja Pracy, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 1992.

. Jasinski Z. (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie, uwalnianie ludzkiej pro-

duktywnosci, wyd. II, Agencja Wydawnicza Palcet, Warszawa 2001.

. Juchnowicz M., Jak ocenia¢ prace? Warto$ciowanie stanowisk i kompetencji,

Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006.

. Juchnowicz M., Strategia personalna firmy, Wydawnictwo Difin, Warszawa

2000.

. Kwiecien K., Zarzadzanie talentami w miedzynarodowych korporacjach, w:

S. Borkowska red., Zarzadzanie talentami, Wydawnictwo Instytutu Pracy
i Spraw Socjalnych, Warszawa 2005.

Necka M., Tworczo§é, w: J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004.

Raporto Job satisfaction La motivazione sul lavoro nelle aziende italiane 2007,
Wydawnictwo OD&M Organization Design & Management, Milano 2008.
Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, wyd. II, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009.

Rowden R. W,, The relationship between workplace learning and job satisfaction
in US small midsize businesses.

Safin K. (red.), Zarzadzanie malym i §rednim przedsiebiorstwem, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2008.
Skowronek-Mielczarek A., Leszczynski Z., Analiza dzialalnoSci i rozwoju przed-
siebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.

Struzycki M. (red.), Mate i érednie przedsiebiorstwa w §wietle strategii lizbon-
skiej, Oficyna Wydawnicza Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa
2008.



Weryfikacja wptywu trzech grup zmiennych na satysfakcje z pracy... 43

17. Struzycki M. (red.), Podstawy zarzgdzania, Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008.

18. Wojtczuk-Turek A., Zaangazowanie jako istotny wymiar postawy pracownika
wobec pracy, ,,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréow”, 2009, Nr 10.

Materialy internetowe:

1. http://www.competitiveskills.pl/aktualnosci/satysfakcja-i-zaangazowanie-pracow-
nikow-zrodlem-sukcesu-firmy-model-hesketta-39.html



Karolina Krupa
Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH

Analiza poréwnawcza wydajnosci pracy i ptac
w podziale na sektory gospodarcze w nowych
i starych krajach Unii Europejskiej

1. Wprowadzenie

Analiza dotyczy problematyki relacji ptac w poszczegélnych sektorach gospodarki
w odniesieniu do wytworzonej w nich wartoSci dodanej w nowych i starych kra-
jach czlonkowskich Unii Europejskiej. Ostatnio zwraca sie szczegélng uwage na
wynagradzanie za prace, jako jeden z gléwnych wyznacznikéw konkurencyjnosci
gospodarek i czynnik majgcy wplyw na ich rownowage zewnetrzna, a takze zréw-
nowazony rozwdj. W literaturze znajdujemy coraz wiecej opracowan poruszajacych
problem ksztaltowania sie wynagrodzen w poszczegblnych krajachl, jednak rzadziej
spotyka sie analizy wynagrodzen w podziale na poszczegblne sektory gospodarki.
Dokumenty Komisji Europejskiej dotyczgce koordynacji polityk konkurencyjnosci,
jak np.: niemiecko-francuska propozycja w postaci Paktu dla Euro 2011 (inaczej
Paktu na rzecz Konkurencyjnoéci, Paktu euro plus), UE2020, Semestr Europejski,
Zintegrowany pakiet wytycznych dla Wzrostu i Zatrudnienia (ang. Integrated
Guidelines for Growth and Jobs), Pakt Stabilnosci i Rozwoju, Ramy dla Nowego
Nadzoru Makroekonomicznego (ang. new macro-economic surveillance framework),
skupiajg sie bezposrednio lub posrednio na polityce zatrudnienia i/lub réwniez
wynagrodzen oraz bezrobocia.

Gléwnym kierunkiem zmian poruszanym w Pakcie dla Euro, zaostrzajacym
wymogi Paktu Stabilnoéci i Rozwoju, ma byé wprowadzenie mechanizmu nadzoru,
w szczegoblnoSci dla panstw strefy euro, ktére utracily swg konkurencyjno§é2,

1 Problematyka ta jest istotna nie tylko ze wzgledu na rozszerzenie Unii Europejskiej o biedniejsze
kraje Europy Srodkowo-Wschodniej, ktére konkurujg ze starymi m.in. poprzez nizsze koszty pracy,
ale takze ze wzgledu na obserwowany dynamiczny wzrost gospodarek azjatyckich oraz ich odmienng
od europejskiej polityke gospodarcza/polityke transformacji. W USA toczyla sie ogromna debata, czy
za tzw. ubozenie klasy $redniej — czyli spadek wynagrodzen realnych duzej czeSci spoteczenstwa
w USA, odpowiada wzrost postepu technologicznego, czy handel z krajami o niskich placach (por.
np.: P Krugman, Technology, Trade, and Factor Prices, NBER Working Paper Series, Working Paper
5355, November 1995; E. Leamer, Trade, Wages, and Revolving Door Ideas, NBER Working Paper,
1994). Autorka nie bedzie w niniejszej analizie poruszala problemu wymiany miedzynarodowej.

2 Poza wspieraniem konkurencyjnoSci, gléwne cele Paktu to wspieranie zatrudnienia, dalsze przy-
czynianie sie do stabilnoéci finanséw publicznych i wzmacnianie stabilnoéci finansowej. Co roku
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co moze zagrozi¢ stabilno$ci finansowej strefy euro. Jednym z trzech iloSciowych
wskaznikow, ktore sg decydujace dla konkurencyjnoSci gospodarek narodowych
Wspdélnoty, jest wskaznik mierzacy konkurencyjno$é cenowg (np. stabilnos¢ real-
nych jednostkowych kosztéw pracy wzgledem zmian wydajnosci w poszczegblnych
gospodarkach), poréwnywany do benchmarku Wspélnoty. W przypadku kazdego
kraju realne jednostkowe koszty pracy beda oceniane w odniesieniu do gospo-
darki jako caloéci, a takze w odniesieniu do kazdego gléwnego sektora (pro-
dukcja, ustugi, jak réwniez w podziale na sektory débr handlowych i niehandlo-
wych). Nadzo6r i pomoc Komisji Europejskiej (jesli zajdzie taka potrzeba wraz
ze wsparciem Europejskiego Banku Centralnego i Rady Europejskiej ds. Ryzyka
Systematycznego) ma prowadzi¢ do zmniejszenia nieréwnowag makroekonomicz-
nych w Unii Europejskiej, a jednym z proponowanych rozwigzan w zakresie
polityki gospodarczej maja byé zmiany w zakresie ustalania wynagrodzen, stopnia
centralizacji w procesie negocjacji placowych, a takze mechanizméw indeksacji
plac, np. jej zniesienie3, oraz dopilnowanie, by porozumienia ptacowe w sektorze
publicznym wspieraly dzialania na rzecz konkurencyjnosci w sektorze prywatnym.
Ma to nastgpi¢ w ciggu 12 miesiecy od podpisania porozumienia4.
Ogélnoswiatowa tendencja obserwowana od kilkudziesieciu lat, polegajgca na
zmniejszaniu znaczenia kosztéw pracy w tworzeniu PKB, wedlug wielu badaczy
nie wynika gléwnie z powodu deregulacji rynkéw pracy, zmian polityk gospo-
darczych panstw czy zmian sily przetargowej pracodawcéw i pracobiorcow, ale
z przySpieszonego postepu technologicznego, ktéry spowodowal przySpieszenie
wzrostu wydajnoéci pracy. Ponadto, wedtug tego pogladu, zmiany struktury sekto-
rowej gospodarek lgczyly sie ze zmianami technologicznymi, faworyzujgcymi dobra
inwestycyjne. Po 1990 roku w krajach Unii Europejskiej udzial wynagrodzenia
czynnika pracy w PKB zaczal stopniowo spadaé, a réwnoczeénie zaczgl rosnaé

kazdy szef panhstwa lub rzadu bedzie podejmowaé konkretne zobowigzania krajowe. Podejmujac takie
zobowigzania: paristwa cztonkowskie bedq braé pod uwage stosowane w Europie i w odniesieniu do
innych strategicznych partnerow sprawdzone wzorce i poziomy referencyjne ustalane w odniesieniu
do podmiotéw osiggajacych najlepsze wyniki. Jednoczeénie Pakt bedzie w pelni respektowal inte-
gralno$¢ jednolitego rynku. European Council, 24/25 March 2011, conclusions, European Council,
EUCO 10/1/11 REV 1, Brussels, 20 April 2011, www.europa.eu [dostep: 11 lipca 2011 r.].

3 Indeksacja plac to proces dopasowania plac, by zrownowazy¢ inflacje, ktéra zmniejsza warto§é pie-
nigdza w czasie. Zniesienie indeksacji oznaczaloby obnizenie ptac realnych i wzrost konkurencyjnosci
krajow, poniewaz zatrudnianie staloby sie tansze. Ten cel Paktu budzil duze kontrowersje wérod
niektorych rzadow panstw (np. belgijskiego), poniewaz jego realizacja oznaczalaby zmniejszenie sity
nabywczej ludnoSci.

4 Pakt euro plus podpisato 24 marca 2011 roku 17 pahstw strefy euro plus Polska, Bulgaria, Dania,
Lotwa, Litwa, Rumunia. Pozostali czlonkowie UE, ktorzy (obecnie) nie uczestniczg w porozumieniu,
to: Czechy, Wegry, Szwecja i Wielka Brytania moga do niego przystapi¢ na zasadzie dobrowolno-
§ci, European Council, 24/25 March 2011, conclusions, European Council, EUCO 10/1/11 REV 1,
Brussels, 20 April 2011, www.europa.eu [dostep: 11 lipca 2011 r.].
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udzial w tworzeniu PKB sektoréw wysokiej technologii o charakterze eksportowym
oraz sektorow wykorzystujacych w szerokim zakresie technologie komputerowe
i telekomunikacyjne jako ,,technologie ogélnego zastosowania”. Inni autorzy, wigza
spadek udzialu plac w tworzeniu PKB m.in. z: postepami globalizacji, wzrostem
offshoringu?®, przy$pieszeniem integracji miedzynarodowej, a takze zmianami cen
surowcow naturalnych®. Szczegbélowa analiza wpltywu tych czynnikéw na udziat
plac w PKB wykracza poza zakres niniejszego opracowania, ktére ma za zadanie
przede wszystkim pokazac¢ tendencje w ksztaltowaniu sie ptac i produktywnosci
w poszczegblnych sektorach oraz réznice pomiedzy nowymi i starymi krajami
UE w tej dziedzinie.

Zagadnienie wynagradzania czynnikéw produkcji (jak kapital i praca) nie
jest nowe i stanowi jedno z kluczowych tematéw literatury ekonomicznej, z kto-
rym lacza sie takie kwestie, jak rozwarstwienie dochodowe ludnosci danego kraju,
sprawiedliwo$c spoleczna, czy tez efektywnos$é i miedzynarodowa konkurencyjnosc
gospodarki. Zgodnie z teorig ekonomii wzrost plac w poszczegdlnych sektorach
gospodarki powinien odzwierciedlaé wzrost produktywnosci w tych sektorach tak,
by spoteczenstwo moglo korzystaé z owoecéw wzrostu gospodarczego’. Ponadto nie
mozna zapominaé, ze wedlug wielu ekonomistéw to wiasnie wzrost plac (ktory
napedza wzmozony popyt wewnetrzny) jest gléwna przyczyna wzrostu inflacji.

W nieomal wszystkich krajach Unii Europejskiej mozna zaobserwowa¢ jed-
nak tendencje do wyzszego wzrostu wynagrodzen w sektorze uslug (biznesu)
i ograniczony ich wzrost w sektorze przemyslowym, przy czym zmiany plac nie
idg w parze ze wzrostem produktywnos$ci w tych sektorach, bowiem uslugi cha-
rakteryzujg sie zazwyczaj nizszym wzrostem produktywnosci.

Dysproporcje pomiedzy wzglednym wzrostem wynagrodzen w przemysle
iustugach sg zwlaszcza widoczne w nowych krajach UE, choé zaréwno wzrost
produktywnoSci pracy, jak i ptac w obu sektorach jest wyzszy niz w starych krajach
Wspdélnoty, poniewaz kraje te rozwijaja sie szybciej. Taki stan rzeczy prowadzi do
innej struktury wynagrodzen wedlug branz8 i wiekszego zréznicowania docho-
déw ludnoéci (zwlaszceza, je§li poréwnamy wzgledne wynagrodzenia w przemyS§le
iuslugach) w nowych i starych krajach Unii Europejskie;j.

5 Ang. Offshoring - przeniesienie wybranych proceséw biznesowych przedsiebiorstwa poza granice
kraju. Dotyczy to takich proceséw, jak produkcja, ustugi lub zaméwienia. Przeniesienie moze nastgpic
w ramach jednego przedsiebiorstwa lub réznych przedsiebiorstw.

6 J. Growiec, Relacja plac do wydajnosci pracy w Polsce: ujecie sektorowe, ,,Bank i Kredyt” 40 (5),
2009, s. 61-88.

7 Wielu ekonomistéw i socjologdw uwaza ponadto, ze ,,nadmierne” rozwarstwienie dochodéw ludnosci
szkodzi zréwnowazonemu wzrostowi gospodarczemu i spéjnosci spolecznej (ang. social coherence).

8 QOkreslen sektor i branza uzywam tu zamiennie.
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Niskie place i wysokie zyski z zainwestowanego kapitalu w nowych krajach
UE sg jednym z gléwnych czynnikoéw, ktore czynig je atrakcyjnymi w pordwna-
niu ze starymi krajami Wspélnoty. Nowe kraje czlonkowskie nie sg jednak grupa
homogeniczna, kazdy z nich prowadzi inng polityke gospodarcza oraz funkcjonuje
w innych warunkach, na ktére wplyw ma rézny poziom rozwoju gospodarczego,
wielko§¢é gospodarki (rynku wewnetrznego) i jej struktura (w matych krajach
przemyst ma mniejsze znaczenie niz w wiekszych i z racji swej otwartosci sg one
bardziej podatne na szoki zewnetrzne), sgsiedztwo innych gospodarek, mogacych
stanowié¢ np. rynek zbytu, a takze znaczenie w strukturach decyzyjnych UE.

W teorii ekonomii przyjmuje sie, ze najbardziej konkurencyjne miedzynaro-
dowo kraje to takie, ktére majg niskie wskazniki kosztow pracy i wysokie wskazniki
wynagrodzenia kapitatu, przy wysokich wskaznikach wzrostu produktywnos$ci.
Jak juz wspomniano, place sa tylko jedna z determinant wzrostu inflacji, a ich
ksztaltowanie sie w gospodarce ma znaczenie dla poziomu zycia gospodarstw
domowych i rozwoju spoleczenstw w Europie. Powinny wiec ,, iS¢ w parze” ze
wzrostem produktywnoSci.

2. Koszty/dochody z pracy

W literaturze ekonomicznej omawianych jest wiele miar stuzgcych pokazaniu
zmian kosztow pracy w relacji do wydajnosci pracy. Zaliczamy do nich m.in.:
(nominalny) jednostkowy koszt pracy (ang. nominal unit labour cost — ULC9),
realny jednostkowy koszt pracy (ang. real unit labour cost — rULC)10, udzial
dochodéw z pracy w PKB (ang. labour income share), nominalny i realny koszt
pracy (ang. nominal and real total labour cost).

Jednostkowy koszt pracy (ang. Unit Labour Cost — ULC), obliczamy
wedlug wzoru:

wynagrodzenia zatrudnionych w cenach biezacych realne PKB
ULC = \
liczba zatrudnionych liczba zatrudnionych i samozatrudnionych

Jednostkowy koszt pracy (ULC) definiujemy wiec jako stosunek nominalne;j
placy na zatrudnionego do realnego PKB lub WDB!! na zatrudnienie (zatrudnieni

9 Jesli w literaturze mowa jest o jednostkowym koszcie pracy, to autor ma na mysli nominalny jed-
nostkowy koszt pracy.

10 Wskaznik strukturalny, wymieniony w strategii Lizbonskiej.

11 Warto$¢ dodana brutto (WDB) (ang. gross value added — GVA) to PKB pomniejszony o podatki, plus
subsydia na produkty. Inaczej méwige WDB (GVA) jest to produkcja globalna minus konsumpcja



48 Karolina Krupa

i samozatrudnieni). Innymi stowy, ULC mierzy nominalny koszt pracy skorygo-
wany o produktywno$é, w odréznieniu od realnego kosztu pracy (rULC), ktory
mierzy nominalne place skorygowane o inflacje.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze licznik to wynagrodzenia na zatrudnionego (ang.
employee), a mianownik to PKB lub WDB na pracujgcych (zatrudnieni i samo-
zatrudnieni) (ang. employment). ULC zazwyczaj przedstawiane jest jako indeks
z rokiem bazowym, np. 2000 =100.

Jednostkowy koszt pracy pokazuje wewnetrzng (kosztowg) presje inflacyjng
danego kraju. Je§li ULC roénie, oznacza to, ze place nominalne rosng bardziej
niz produktywnosé. Jesli tak sie dzieje, wzrasta ryzyko, ze ceny moga wzrosnag,
by przywrécié rownowage pomiedzy kosztami ptac i produkeji.

Nominalny jednostkowy koszt pracy jest podstawa do oceny miedzynaro-
dowej konkurencyjno$ci kosztowej i cenowej poszczegélnego kraju lub regionu
na tle innych krajow, regionéow. W szczegdélnosci stosujemy go jako deflator do
obliczenia realnego efektywnego kursu walutowego (ang. real effective exchange
rate — REER) dla danego kraju.

Realny jednostkowy koszt pracy (ang. Real Unit Labour Cost — rULC),
obliczamy wedlug wzoru (zaleznosci):

ULC

TULC = “4fTator PKB

wynagrodzenia zatrudnionych w cenach biezacych realne PKB
= \ x deflator PKB
liczba zatrudnionych liczba zatrudnionych i samozatrudnionych

wynagrodzenie zatrudnionych w cenach biezacych liczba zatrudnionych i samozatrudnionych

nominalne PKB liczba zatrudnionych

= skorygowany udziat dochodéw z pracy w PKB

rULC pokazuje wynagrodzenie (na zatrudnionego w cenach biezacych)
i produktywnoéé (PKB w cenach biezgcych na pracujgcego (lgcznie z samoza-
trudnionymi)), wskazujgc, w jaki sposéb wynagrodzenie za prace jest zwigzane
z produktywnos$cig pracy. Innymi slowy, obrazuje zwiazek pomiedzy tym, ile
pracownik ,zarabia” a wartoScig, jakg on wytwarza poprzez swojg prace. Stopa
wzrostu rULC pokazuje dynamike udzialu czynnika produkcji, jakim jest praca

poSrednia w cenach nabywcy. Dane o0 WDB (GVA) sg dostepne w podziale na sektory i sg liczone
przed odliczeniem amortyzacji kapitalu trwatego.
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w wytworzonej wartoSci produkeji. Nalezy zwroéci¢c uwage, ze wielko§¢ w liczniku
(wynagrodzenia) odnosi sie tylko do zatrudnionych, a w mianowniku (PKB) do
og6tu pracujacych, gcznie z samozatrudnionymil2. Wskaznik korygujacy (liczba
zatrudnionych/liczba zatrudnionych i samozatrudnionych) jest stosowany, jesli
nie ma w statystykach danych dotyczgcych wynagrodzen samozatrudnionych.
Ogodlnie stosowang praktyka w takim przypadku jest przyjecie zatozenia, ze place
zatrudnionych i samozatrudnionych sg takie same i odpowiednie dopasowanie
udzialu wynagrodzen.

Realny jednostkowy koszt pracy pokazuje wiec zmiany w udziale wynagro-
dzen zatrudnionych i samozatrudnionych (lub udzialu ,kosztéw” pracy zatrud-
nionych i samozatrudnionych) w PKB w czasie.

Wskaznikiem zblizonym do realnego jednostkowego kosztu pracy jest udzial
dochodéw z pracy w PKB, stanowiacy cze§¢ skladowa rachunku tworzenia
dochodow (ang. distribution of income):

PKB = wynagrodzenie zatrudnionych + nadwyzka operacyjna brutto i dochéd
wlasciciela + podatki zwigzane z produkcjg i importem minus dotacje na pro-
dukty

stad:

udzial dochodéw z pracy w PKB = dochody zatrudnionych w cenach biezacych/
PKB nominalne

Jest to wiec nieskorygowany realny jednostkowy koszt pracy.

2.1. Analiza empiryczna

Omoéwimy tu udzial i zmiane wynagrodzen czynnikéw produkeji w postaci pracy
oraz kapitalu i podatkéw w krajach europejskich (rachunek tworzenia dochodéw).
Dokonano obliczen wskaznikéw korelacji liniowej Pearsona, granicznych pozio-
moéw istotnoéci i wspodlezynnikéw determinacji R2 na podstawie danych rocznych
Eurostatu (zawartych w tabeli 1) dla 30 krajéw europejskichl3. Nastepnie poka-
zemy ksztaltowanie sie nominalnych i realnych jednostkowych kosztéw pracy
oraz udzialu wynagrodzenia za prace w poszczegélnych gospodarkach. Analiza
dotyczy okresu 2000-2010.

Kraje europejskie sg grupa heterogeniczna, jesli chodzi o zmiany udziatu
dochodéw z pracy w tworzeniu PKB. W jednych udzial wynagrodzenia za prace
ro$nie, za§ wynagrodzenie kapitalu maleje, w innych zachodzi sytuacja odwrotna

12 Eurostat.
13 Albo 29 lub 28 krajéw, w zalezno$ci od dostepnos$ci danych.
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i to bez wzgledu na poziom rozwoju kraju (zmiana udzialu dochodéw z pracy
w PKB nie zalezy od tego, czy kraj jest nowym czy starym czlonkiem UE)4 oraz
bez wzgledu na wzrost gospodarczy. Korelacja pomiedzy wzrostem wartosci dodanej
brutto (WDB) a wzrostem/spadkiem udzialu ptac w PKB w 28 krajach europej-
skich, mierzona wspoélczynnikiem korelacji liniowej Pearsona, jest bowiem ujemna
i bardzo niska: -0,12, test ¢-studenta wskazuje, ze jest ona nieistotna (graniczny
poziom istotnosci p to 0,24), co wiecej dopasowanie modelu do danych regresji
liniowej, mierzone wspdlczynnikiem determinacji R?, to tylko okolo 1,5%.
Znaczenie dla ksztaltowania sie udzialu ptac ma natomiast poczatkowy
poziom udzialu wynagrodzeh w tworzeniu PKB. Im jest on wyzszy, tym spadek
(wzrost) tego udzialu jest wiekszy (mniejszy), bowiem korelacja wysokosci tego
wskaznika z jego wzrostami byla ujemna i wyniosta —-0,41, ponadto okazala sie
istotna (graniczny poziom istotnoSci p to 0,02), a dopasowanie modelu regresji
liniowej do danych empirycznych, mierzone wspoélczynnikiem R?, wynioslo 17%.
Okazuje sie, ze poczatkowy poziom udzialu wynagrodzenia pracy w two-
rzeniu PKB ma statystycznie wiekszy wplyw na wzrost wartoSci dodanej brutto,
poniewaz wspé6lczynnik korelacji liniowej Pearsona dla tych zmiennych wynosi
-0,54 i jest istotny (otrzymujemy dobry: bardzo niski graniczny poziom istotnoSci
p rowny 4,82E-19), co oznacza, ze im mamy nizszy poczatkowy udzial wynagro-
dzen w tworzeniu PKB, tym obserwujemy wyzszy wzrost warto§ci dodanej brutto.
Dopasowanie modelu do danych empirycznych jest stosunkowo wysokie, bowiem
R? wynosi 30%. Rozpatrujac podgrupy analizowanych krajow europejskich, okazuje
sie, ze korelacja jest istotna dla grupy NK101> (wzrasta ona do 0,70, p jest réwne
zaledwie 4,77E-08, a dopasowanie modelu do 49%), jak r6wniez dla grupy KE1816,

14 W pietnastu na trzydziesci krajéw europejskich zmniejszyt sie udzial wynagrodzen w PKB §rednio
o -1,8 pkt proc., w pozostalych 15 wzrdst érednio o 2,6 pkt proc. W najbiedniejszych krajach UE,
tzn. w krajach baltyckich oraz w Czechach i Cyprze, udziat wynagrodzeh wzrést o okoto 2,4-3,6 pkt
proc., a w Polsce i na Stowacji spadl o okolo 2,1-2,9 pkt proc., w Rumunii, Bulgarii i na Wegrzech
zmienil sie¢ za§ o mniej niz 1 pkt proc. W érednio zamoznych krajach UE, tzn. Portugalii, Grecji,
Wrloszech, Irlandii i Stowenii, udzial wynagrodzeh w PKB wzrést o 1,8-4,9 pkt proc., w Hiszpanii
lekko spadt o 1,3 pkt proc. W Niemczech udzial wynagrodzen w PKB spadtl az o okolo 3,1 pkt proc.,
w odrdznieniu od Francji, w ktérej wzrost on o okolo 0,9 pkt proc. (por. tabela 1). W pézniejszej
czeéci analizy wyjasnitam, ze wplyw na wzrost udzialu wynagrodzeh w PKB i ogdlny wzrost realnych
jednostkowych kosztow pracy mogla mieé tez zmiana sektorowa gospodarek oraz ich struktura, a nie
tylko sita przetargowa zwigzkéw zawodowych (tej ostatniej kwestii nie bede rozwijala w analizie).

15 Oznaczenia NK10 uzywam dla 10 (lub NK9 dla 9) nowych (biedniejszych) krajow czlonkowskich

UE: Polski, Rumunii, Bulgarii, Wegier, Slowacji, Czech, Litwy, Lotwy Estonii, Cypru i Malty, jesli

sg dostepne dla niej dostepne dane, wtedy uzywam oznaczenia NK11 (por. tabele 1, 2, 3).

Choé korelacja spada wtedy do —0,05, p to zaledwie 3,46E-10, a dopasowanie modelu do zaledwie

0,3%. Oznaczenia KE18 (lub KE19) uzywam dla pozostalych, zamozniejszych krajéw europejskich

(zawartych w tabelach 1, 2, 3): Luksemburga, Norwegii, Finlandii, Belgii, Francji, Niemiec, Austrii,

Szwecji, Wielkiej Brytanii, Danii, Szwajcarii, Grecji, Cypru, Wloch, Hiszpanii, Irlandii, Portugalii,

Stowenii oraz Islandii, je§li sg dostepne dla niej dane.

1
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Podobne, niskie, cho¢ istotne wskazniki korelacji (bardzo niskie graniczne
poziomy istotnoSci p) otrzymaliémy dla grupy krajéw europejskich §redniozamoz-
nych i bogatych, przy czym dla tych pierwszych korelacja okazala sie lekko dodat-
nia (p = 0,003) i bogatychl?.

W biedniejszych krajach europejskich (nowych krajach czlonkowskich UE:
NK11), a takze krajach potudnia Europy (Grecji, Wloszech, Hiszpanii) i Irlandii,
wynagrodzenie czynnika pracy jako udzial PKB jest nizsze niz w bogatszych kra-
jach Wspolnoty (znajduja sie one na gorze tabeli 1, kolumny A), co uznawane jest za
jeden ze wskaznikow czynigcych te kraje konkurencyjnymi, pod wzgledem kosztéw
pracy, w stosunku do zamozniejszych gospodarek kontynentu. Mozna tez spotkaé
sie z ogblnym pogladem, ze udzial ptac w tworzeniu PKB jest w tych pierwszych
Ltrwale” nizszy na korzy$¢ udziatu ,,zyskow” lub ,,podatkéw” (takze poérednich).

Dla 27 krajow UE, w latach 2001-2010 $rednia zwykla dla zmiany udzialu
wynagrodzen za prace w tworzeniu PKB wyniosla 0,7 pkt proc., dla zmiany udziatu
wynagrodzen kapitalu w tworzeniu wyniosta —-0,8 pkt proc., zaé dla zmiany udziatu
podatkéw w tworzeniu PKB wyniosta 0,1 pkt proc. (por. tabela 1). Wedlug obliczer
Eurostatu, Srednie wazone dla UE27 dla tego okresu wyniosty odpowiednio: —-0,7%,
0,8% i -0,1%, za$ dla SE17 (strefy euro 17) $rednie wazone wyniosly odpowied-
nio: -0,2%, 0,3% i -0,1%. Srednie te roznig sie miedzy sobg, bowiem najwieksza
liczbg ludnosci charakteryzuja sie kraje z malejacym udzialem wynagrodzen za
prace i rosngcym udzialem wynagrodzen kapitatu (np. Niemcy, Hiszpania, Wielka
Brytania i Polska). 10 lat to jednak zbyt krétko, by mozna bylo postawié¢ ogblng
hipoteze dotyczaca dlugookresowego trendu omawianych wskaznikow.

Tabela 2 przedstawia indeksy jednostkowych kosztéw pracy w 2010 roku
(2000 = 100), bedace wyznacznikami konkurencyjno$ci danego kraju lub grupy
krajow. Im sg one nizsze, tym konkurencyjno$é danego kraju/grupy krajéw rosla
w rozpatrywanym okresie 2000-2010. Jak juz wspomniano na wstepie, nominalne
jednostkowe koszty pracy sa miarg, ktéra pokazuje wewnetrzng (kosztowa) pre-
sje inflacyjna danego kraju. Jeéli ULC roénie, oznacza to, ze place nominalne
rosng bardziej niz produktywno$é pracy, co moze doprowadzié do wzrostu infla-
cji. Realny jednostkowy koszt pracy (rULC) pokazuje natomiast udzial wynagro-
dzen zatrudnionych i samozatrudnionych w tworzeniu PKB, a wiec jest zmienna,
ktorg interesuje sie przede wszystkim spoleczenstwo/grupy spoleczne. Najwiekszg
wewnetrzng (kosztowa) presje inflacyjng (ULC) majg kraje biedne (NK11) z wyz-

17 Do krajow $redniozamoznych zaliczam: Grecje, Wlochy, Irlandie, Hiszpanie, Portugalie i Stowenie,
korelacja byla lekko dodatnia: 0,5, p = 0,003, dopasowanie modelu: 0,28%. Do grupy krajéw bogatych
zaliczam: Luksemburg, Norwegie, Austrie, Holandie, Niemcy, Finlandie, Belgie, Francje, Szwecje,
Wielkg Brytanie, Danie i Szwajcarie, korelacja okazala sie lekko ujemna: -0,04, p = 2,68E-08,
dopasowanie modelu: 0,13%.
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szym wzrostem gospodarczym. Nominalny wzrost plac jest w nich duzo wyzszy
niz wzrost produktywnosci, co wplywa na pomniejszanie ich miedzynarodowe;j
konkurencyjnosci (cenowej i kosztowej). Rownoczeénie realne jednostkowe koszty
pracy zmniejszajg sie w nich, jak réwniez w duzych, zamoznych krajach Wspélnoty,
np. Niemczech. Korelacja pomiedzy rULC a ULC okazala sie istotna i wyniosla
-0,51, a dopasowanie modelu liniowego do danych empirycznych 26%, co ozna-
cza, ze im wyzszy nominalny wzrost plac, tym nizszy ich realny wzrost, co moze
by¢ spowodowane w przypadku biednych krajéw NK11 m.in. wyzszym wzrostem
gospodarczym i wyzszg inflacjg (i by¢ moze zbyt niskimi stopami procentowymi).
Na tym tle wyrdznia sie Polska, ktora ma relatywnie niski wzrost nominalnych
jednostkowych kosztéw pracy (ULC) w poréwnaniu do pozostatych krajéw NK11.

Tabela 2. Nominalny i realny jednostkowy koszt pracy w krajach europejskich
w 2010 roku (indeksy)

. , . _ _ A wynagrodzenia
Kraj/wskaznik rULC (2000 = 100) | ULC (2000 = 100) w PKB (2?)01 = 100)
Ip A B C
1. Rumunia 76,59 325,99 98,4
2. Polska 86,93 112,76 92,8
3. Wegry 91,44 153,75 98,2
4. Hiszpania 94,36 128,47 97,4
5. Niemcy 94,56 104,23 94,3
6. Litwa 95,28 128,70 107,3
7. Szwecja 97,05 115,56 95,0
8. UE27 97,47 113,21 98,61
9. Austria 97,61 114,98 98,2
10. Cypr 98,14 132,28 107,3
11. Luksemburg 98,22 137,51 89,4
12. Portugalia 98,60 125,52 103,6
13. Lotwa 98,83 185,96 106,7
14. Malta 99,90 131,13 93,6
15. Bulgaria 100,00 172,87 100,5
16. Belgia 100,10 122,48 98,9
17. Holandia 100,68 123,76 99,7
18. Grecja 100,72 136,03 111,0
19. Stowacja 101,15 133,77 94,8
20. Francja 102,41 122,81 101,7
21. Wielka Brytania 102,59 130,14 99,4
22. Wiochy 103,44 129,13 107,0
23. Slowenia 104,11 152,22 103,5
24. Dania 104,94 134,39 104,5
25. Norwegia 105,09 154,10 104,8
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cd. tabeli 2
. - _ _ A wynagrodzenia
Kraj/wskaznik rULC (2000 = 100) | ULC (2000 = 100) w PKB (2%01 — 100)
Ip A B C

26. Estonia 105,61 173,66 108,0
27. Czechy 106,58 127,11 105,7
28. Finlandia 107,40 121,83 107,4
29. Irlandia 110,50 128,64 112,2
30. KE17 érednia 101,32 128,34 101,65
31. NK11 érednia 96,40 161,64 101,20
32. UE27 érednia 99,43 141,57 101,92

Oznaczenia: NK11 - nowe kraje UE (jak w tabeli 1), KE17 — 17 wysoko rozwinietych krajow
europejskich z powyzszej tabeli (tj. bez krajow NK11), UE27 — 27 krajéw Unii Europejskiej
($rednia wazona Eurostatu), Srednia: oznacza érednig zwykla.

Zrédio: obliczenia wlasne na podstawie Eurostatu: Unit labour cost, Real unit Labour cost (nama_
aux_ulc), indeksy w cenach z 2005 r., ostatnia aktualizacja 6 grudnia 2011 r.

3. Analiza sektorowa wynagrodzen, produktywnosci, zatrudnienia
i tworzenia wartosci dodanej w nowych i starych krajach UE

Gospodarki europejskie stale ewoluujg pod wzgledem swej struktury sektorowej, jesli
chodzi o ptace, produktywnosé pracy, zatrudnienie i tworzenie warto§ci dodanej brutto.

Przemyst przetworczy (ang. manufacturing)l® ma coraz mniejsze znaczenie
w najbardziej rozwinietych krajach Europy, co budzi wiele kontrowersji i obaw z tym
zwigzanych, jest to bowiem sektor, ktérego produktywno§é liczona na pracownika
rosta najszybciej w minionej dekadzie. Analizujgc dane Eurostatu (zawarte w tabeli
3), stwierdzamy, ze w latach 2000-2009 w UE27 byt to az kilkudziesiecioprocentowy
wzrost wydajnoSci pracyl® na pracownika, w odréznieniu od sektora ,,biznesu”20, w kto-
rym wydajnosc pracy spadta od kilku do kilkudziesieciu procent w omawianym okresie.

18 W Eurostacie mamy wezszg i szerszg klasyfikacje przemystu, oprécz D przemystu (przetworczego),
zaliczamy do przemyslu C gérnictwo i kopalnictwo i E elektryczno$é, gaz i zaopatrzenie w wode.
W tabeli 3 podano dane dla D przemystu (przetwdrczego), ktéry stanowi ponad 90% udzial zatrud-
nienia sektora C i E przemystu.

19 Pojecia produktywnos$¢ i wydajnos$¢ stosuje zamiennie.

20 Biznesem” nazywam sektor K nieruchomos$ci, wynajem i biznes, na ktéry skladajg sie podsektory:
K71 Renting of machinery and equipment without operator and of personal and household goods,
K72 Computer and related activities, K73 Research and development i K74 Other business activi-
ties. Powyzej 70% zatrudnienia w sektorze K przypada na podsektor K74 Other business activities.
Sciélej rzecz biorge jest to 74.1 dziatalnoéé zwigzana z prawem, ksiegowoScig i audytem; konsul-
ting podatkowy; badania rynku i opinii publicznej; konsulting biznesowy i zarzadczy, holdingi, 74.2
dziatalnoéé zwigzana z architekturg i inzynierig i powigzany z nig konsulting techniczny, 74.3 testy
i analizy techniczne, 74.4 reklama, 74.5 rekrutacja i ,,dostarczanie” pracownikéw, 74.6 dzialalnosé
zwigzana ze $ledztwami i bezpieczenstwem.
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Nieomal wszystkie kraje UE odnotowaly spadek udzialu zatrudnienia
w przemyS§le przetwoérczym, od okolo 2 pkt proc. do okolo 5 pkt proc. (réwniez
w roboczogodzinach), z wyjatkiem Rumunii i Polski. Srednia zwykta dla UE27
wynosi —2,8 pkt proc., a spadek udzialu zatrudnienia w przemy§le w Niemczech
to okolo -2,2 pkt proc. (réwniez w roboczogodzinach) (zob. tabela 3).
Dokonujge analizy danych z tabeli 3 stwierdzamy, ze w przypadku sektora
»,biznesu” w wiekszosci krajéw europejskich nastapil spadek wydajnoéci pracy,
choé w czesci z nich mieliSmy jej wzrost. W zwigzku z tym mozna podzielié je na
nastepujace grupy krajow, ze wzgledu na zmiane wydajnoSci pracy w tym sektorze:
* kraje o relatywnie wysokim wzroScie produktywnos$ci pracy (od 2,2% do
8,7%): Polska, Luksemburg, Francja, Rumunia i Estonia,

® kraje o §rednim spadku produktywnoéci pracy (od -3,8% do —6,2%): Belgia,
Holandia, Cypr, Austria, Niemcy,

® kraje o duzym spadku produktywnosci pracy (od —8,1% do -15,8%): Szwecja,
Wegry, Czechy, Stowacja, Norwegia, Finlandia, Dania, Hiszpania, Wlochy,

® kraje o bardzo duzym spadku produktywnosci pracy (od —22,9% do —-39,5%):
Litwa, Slowenia i Grecja.

Nalezy tez zaznaczyé, ze zmiana produktywno$ci na godzine w sektorze
,biznesu” idzie zazwyczaj w parze z jej zmiang na pracownika (zgodnie z danymi
z 17 krajow europejskich — por. tabela 3). W przypadku Polski relacja ta nie jest
jednak zachowana, odnotowala ona bowiem wzrost wydajno§ci pracy na pracow-
nika w wysokos$ci 7,6% i jej spadek na roboczogodzine az o 17,9%21, co moze byé
spowodowane np. spadkiem zatrudnienia, przy jednoczesnym wzroScie liczby prze-
pracowanych roboczogodzin. Kolejnym wyjatkiem sg Czechy, w ktérych nastapit
spadek wydajnoSci pracy na pracownika o 9,6% i jej wzrost na roboczogodzine
0 1,8%, oraz Cypr, w ktorym nastgpil spadek produktywnoéci pracy na pracow-
nika o0 5,1% i jej wzrost na roboczogodzine o 4,7%, co moze Swiadczyé o wzroscie
zatrudnienia lub pozostawieniu go na niezmienionym poziomie, przy jednoczesnym
spadku przepracowanej liczby roboczogodzin. Wart podkreslenia jest réwniez duzo
wyzszy wzrost wydajno$ci pracy na roboczogodzine niz na pracownika w Rumunii
(odpowiednio: 6,3% i 2,2%) (por. tabela 3).

Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku przemyshu przetwoérczego nieomal zaden
z krajow europejskich nie odnotowal spadku wydajnoSci pracy na pracownika i na

21 Wprawdzie produktywno$¢ na godzine dla Polski byla liczona dla okresu 2001-2009 w wyniku braku
danych, ale podobng tendencje mamy dla lat 2000-2009 dla sektora ,finanséw” i ,biznesu” (J i K)
liczonego razem (odpowiednio: 7,3 i -3,1), co ciekawe, dla samego sektora J odnotowano okolo 30%
wzrost produktywnosci na godzine w okresie 2001-2009 (sektorem ,finansé6w” nazywam sektor J
poSrednictwo finansowe, na ktéry sklada sie dzialalno§é bankéw i innych instytucji finansowych.
Okreslam go tez w dalszej czeSci analizy mianem sektora ,instytucji finansowych”), Eurostat.
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roboczogodzine (z wyjatkiem Wloch, Cypru i Luksemburga) i, jak juz wspomniano,
sg to wysokie wzrosty wydajnosci, rzedu kilkudziesieciu procent, przy ubywajg-
cych miejscach pracy w tym sektorze. Co wiecej, je§li rozpatrywalibySmy szerszy
sektor przemystu, to Niemcy w 2009 roku (a tym samym cala UE27) mialyby
wzrost wydajnosci pracy w przemyS$le rzedu 2,7%, a nie 1,1%, co bylo spowodo-
wane duzym wzrostem produktywnoé$ci pracy w podsektorze elektrycznoSci, gazu
i zaopatrzenia w wode (sektor E). Warto jednak podkresli¢, ze wzrost wydajnosci
pracy na roboczogodzine okazuje sie dla wasko i szeroko rozumianego przemystu
w Niemczech rzedu kilkunastu procent. Obliczono dodatkowo wzrost wydajnoSci
pracy w przemysle w gospodarkach europejskich w 2010 roku w poréwnaniu do
2000 roku i okazuje sie, ze wyni6st on w Niemczech (na pracownika) az 15,3%
(gtéwnie za sprawg wzrostu wydajno$ci w przemysle przetwoéreczym i 20,4% na
roboczogodzine, a pozostale gospodarki Wspélnoty odnotowaly takze duzy, kilku-
dziesiecioprocentowy wzrost produktywnosci w przemysle w 2010 roku, z wyjat-
kiem Luksemburga, Wloch i Norwegii, ktorych gospodarki charakteryzowaly sie
kilkuprocentowym spadkiem wydajnoSeci, oraz Grecji i Cypru, majacych zaledwie
kilkuprocentowy wzrost wydajno$ci w rozpatrywanym okresie?Z,

W Eurostacie sektor ,biznesu” jest lgczony razem z sektorem ,,finanséw”23,
jednakze ten ostatni charakteryzuje sie wysokim wzrostem produktywnosci i mar-
ginalnym znaczeniem je$§li chodzi o udzial w zatrudnieniu. Wzrost produktywnosci
pracy w tym sektorze byl w krajach europejskich, w okresie 2000-2009 rzedu
kilkudziesieciu procent (z wyjatkiem Litwy i Wegier, gdzie nastgpit jej kilkuna-
stoprocentowy spadek), ale zatrudnienie to zaledwie okolo 3-4% ogélnego zatrud-
nienia w bogatszych krajach i okolo 2% zatrudnienia w biedniejszych krajach
europejskich (NK10) i zmienilo sie ono nieznacznie o okoto +/-0,1-0,5 pkt proc.
w 2009 roku w poréwnaniu do 2000 roku?4.

22 Obliczenia wlasne na podstawie Eurostatu.

23 Sektorem ,,finans6w” nazywam sektor J posrednictwo finansowe (ang. Financial intermediation), na
ktéry sklada sie dziatalno$é bankéw i innych instytucji finansowych. Okreslam go tez jako sektor
Hinstytucji finansowych”.

24 Ze wzgledu na wzrost produktywnos$ci pracy w sektorze ,instytucji finansowych” (J), wyr6zniam
grupy krajéw:

* 0 bardzo wysokim wzro$cie wydajnosci pracy (od 42,2% do 80,3%): Stowenia, Norwegia, Estonia,
Dania, Hiszpania, Czechy, Stowacja, Cypr, Holandia,

* 0 wysokim wzroécie wydajnosci pracy (od 22,0% do 35,8%): Austria, Belgia, Lotwa, Grecja, Rumunia,
Finlandia, Szwecja,

* 0 $rednim wzroécie wydajnosci pracy (od 10,4% do 14%): Polska, Wtochy, Francja, Niemcy,

* o spadku wydajnoéci pracy (od —4,4% do -13,4%): Luksemburg, Litwa, Wegry (por. tabela 3).

Za 2010 rok mamy dane lgczne z sektoréow J i K i okazuje sie, ze zmiana produktywnoSci pracy jest

bardzo rézna w zaleznoéci od kraju i waha sie w granicach od -22% do 33%, ze wzgledu na najwieksze

znaczenie sektora ,biznesu” (K) — Eurostat, ostatnia aktualizacja danych 30 pazdziernika 2011 r.
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Tabela 3. Struktura zatrudnienia, produktywnos$é¢ pracy i jednostkowe realne
(J, K, G) w krajach europejskich w 2009 roku i poréwnanie wydajnosci pracy
(w cenach z 2000 roku)

D przemyst przetworczy c E K ,biznes” (ang.
(ang. manufacturing) renting and business
= 3 2
S = c
S 2 g o 2 | g | 2 2
g 8| 2| & s S|l g |8 = g
x ; 25 x § x x ; 25 k]
€2 3 S 3| 2 | Z|E2 3
S |s® o Q Q o 2 2 s 3% 2 (&)
N S N o - - = (=} (=} _g S N (=} -
T lazs “ 2 2 5 “ “ S |az2 < 2
0, 0,
% | pp | % go/;;z_ %l % | % | % | % | % |pp| % go/:lz. %
A B Cc D E F G H | J K L M N
UE27 156 |28 | 82| 146| 71,5 | 106,9 | 1082 | 12,7 | 224|129 |22 | -36| 20| -
Strefa Euro 17|156| 29| 48| 12,4 73,7 |109,5 | 1169 | 138 | 21,5 |13,5| 21| -55| -3,2| -
Belgia 12,71 -34| 130| - | 740 |111,1 | 1130 | - 1,8 1180 | 34| -3,8 - 50,3
Bulgaria 182|-21| 674 679|498 | 64,0 | 1012 | - - 64 | 2,7 - - -
Czechy 26,0|-1,7| 57,7| 69,6 59,0 | 1079 | 99,3 |-21,8| 38,7|11,6 | 3,0 | -9,6 1,8 | 59,8
Dania 12,6 |-3,6 | 176 | 24,4 | 74,7 | 108,2 | 119,0 | - -5,1 12,8 | 2,7 | -14,2 | -15,0 | 47,1
Niemcy 18,5 | -2,2 1,1| 12,1819 (1074 | 111,1 | 24| 134|143 |28 | -6,2| -4,7 (318
Estonia 19,8 |-2,7| 554 | 67,0| 74,6 | 1186 | 151,0 | 454 | 80,0 | 9,3 | 2,2 87| 23,4 (44,0
Irlandia 12,1|-56| - - 1295 99,9 - - - 96 | 1,1 - - 343
Grecja 10,6 | -0,9 | 13,2 | 16,5| 62,9 | 106,9 | 1489 6,5 91| 7,71 3,0 |-395|-325 |354
Hiszpania 135|-4,6| 45| 10,8| 67,0 | 103,0 | 132,0 | -7,6 371102 | 25 [-142| -5,2 419
Francja* 123 -2,7| 21,0 - 729 | 111,2 | 104,3 | -1,1| 276|157 | 14 3,0 - 40,7
Wtochy 19,3 | -2,5 |-153| -7,1| 74,2 | 115,6 | 142,8 | -156 | 23,2 | 12,3 | 2,1 | -15,8 | -13,7 | 30,7
Cypr 96 |-22| 63| -0,5| 62,4 | 1072 | 127,9 75| 238| 63| 13| -51 471224
Lotwa 13,7|-3,4 | 38,8| 582| 67,0 | 956 | 1657 (2328 | 633 | 99|35 | 291| - |[335
Litwa 16,5|-1,6 | 76,4 | 80,1 | 51,5 | 97,0 | 102,7 | -28,4 | 1296 | 7,1 | 4,1 | -22,9 | -22,8 | 31,9
Luksemburg [10,0(-2,56[-32,0| - | 91,3 | 144,7 | 165,6 | -35,8 | -13,4 | 16,9 | 1,3 54| - |37,7
Wegry 21,4|-2,0| 41,9| 475|51,0 | 853 | 1255|2394 | -15,0| 81 |27 | -9,5| - |44,0
Malta 134|-69| - - | 64,8 (1229 - - - - - - - -
Holandia 10,523 | 16,6 20,1| 66,2 | 1058 | 1145 | 149 | 29,5 |182 | 1,3 | 42| -3,7 |59,4
Austria 15,7|-1,7| 16,9 | 22,7| 63,3 | 101,4 | 1074 | 424 | 326|104 | 2,5 | -5,3| -2,0 | 35,6
Polska 19,8| 2,0 | 68,1| 54,9| 486 | 733 | 70,4 |-20,1| 10,0| 6,9 | 1,7 7,6 | -17,9 31,3
Portugalia 16,6 -39 | 232| 99| 64,1 | 105,0 | 114,2 - - - - - -
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i nominalne koszty pracy w sektorach: przemystu przetwodrczego (D) i ,ustugowym”
w sektorach gospodarczych*, do wydajnosci w przemysle w latach 2009 i 2010
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132,2(183,6| 433(182 | 02| 227| - |614| 969|107,1 |-17,0{ 33,1 |38 [ 26 | 1,1 | 28 | 09
113,4(216,1| 280(188 | 23| 34,1| - |587 (1455|2302 | 61]284 |25 (32|12 21 | 1.1
145,8(2272(-11,7( 17,8 | 35| 24,1 (32,0 | 57,2 [134,1|179,2 |-142| 634 | 14 [ 1,0 | 08 | 1,0 | 0,8
102,1(142,7| -44(125|-19| 73| - |532| 87,6|127,6 |40,1| 94 |21 35| 11| 23 | 1,2
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115,7|140,0| 422 16,6 | 0,3 | 15,7| 22,1 | 71,2 |111,8 | 111,3 | -21,4| 29,1 | 0,8 | 1,7 | 0,7 | 0,8 | 0,6
99,7(122,8| 358|153 | 02| 99| 69635 1029|1188 | 41|127| 15|19 |07 | 1,1 | 06
102,5|141,0| 14,0 14,9 | 16| 20,7| 16,4 | 36,1 | 87,7|109,3 | -22,4| 20,1 | 1,6 | 1,8 | 1,0 | 1,5 | 0,9
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cd. tabeli 3
D przemyst przetworczy K ,biznes” (ang.
) c E . !
(ang. manufacturing) renting and business
= 2 2
N c c
2 2 g o 9 g | £ Q
g 3| =z g S S| ¢ |3 z g
z 8| g & ! S| E| 8| ¢ 3
x Y155 ] S k= k] Y 1§ b=}
2183 3 & 3 3 2|83 3
5|36 e o o o = = 5 |3% 2 Q
% S N o -l -l = (=% (=% _lel S N (=} 5I
S |az < 2 2 5 < < S |as3 < 2
% lpp | % | 2%l % | % | % | % | % |pp| % | 2 |%
godz. godz.
A B Cc D E F G H | J K L M N
Rumunia 20,5| 2,81 60,0| 59,3|57,7|112,0 | - 18,0 30,1 | 3,7| 19 22| 63205
Stowenia* 22,11 -6,2 | 45,1 | 48,8| 72,9 | 106,4 | 127,1 | 104,6 | 24,7 | 12,1 | 4,6 | -25,3 - 54,9
Stowacja 22,5 |-2,9 |119,8 [134,7| 56,1 | 110,7 | 86,1 | 83,1| 19,8 | 96|28 | 97| -21 |384
Finlandia 16,0 | 4,1 | 41,8| 46,9| 69,6 | 130,6 | 959 | 70,8 | 19,8 | 12,2 | 2,9 | -13,0 | -8,5 | 44,2
Szwecja 146|-3,8 | 31,8| 359 72,6 | 117,0 | 1024 | -34,8 | 19,9 | 14,3 | 2,8 | -8,1| -1,4 49,0
%Vlelka. . 9,1]-50| 275| - |846|1134|1215| - - 17,71 26 - | -
rytania
Norwegia 10,7 22| 242| 250|708 | 98,1 | 1254 | 42,8 | 451 | 12,3 | 2,5 | -11,3| -8,5 | 51,6
§rUE 27 158 -2,8 | 32,2| 41,9| 65,3 | 106,7 | 118,7 | 34,9 | 24,0 |11,3| 25 | -6,8| -58 |40,0
§rNK10 188|-1,4 | 57,9| 639|578 | 97,1 | 1144 | 61,8 | 422 | 79|26 | -1,0| -0,9 |36,2

* bez rolnictwa (sektory A i B), budownictwa (sektor F) i sektora publicznego (sektory L
31 i 60 pozioméw) rULC obliczylam poprzez podzielenie wynagrodzen przez warto§¢ dodang,
pomnozenie rULC przez wskaznik cen dla WDB; oznaczenia: godz. — na godzine, UE27 — érednia
§rNK10 - érednia zwykla da dla NK10 (nowych krajéow czlonkowskich UE: Polski, Rumunii,
dla niej dane).

Dane majg pewne mankamenty: dla Francji sa to dane z 2008 r., dane o zatrudnieniu w Wielkiej
dla Austrii dane o zatrudnieniu (poza przemyslem) to dane w ekwiwalencie pelnych etatow;
i RO: 2000-2008, kolumny J: CY, RO 2000-2008, kolumny K: CY, RO 2000-2008 i PL i NT:

Zrédio: obliczenia wlasne na podstawie: employment data (nama_nace06_e); Gross value added (at basic
current prices (nama_nace06_c); price indices (nama_nace06_p) — ostatnia aktualizacja 31 pazdziernika
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i P); oznaczenia: sektor J i K (w Eurostacie mamy klasyfikacje sektor6w NACE na 6 pozioméw,
brutto w cenach biezgcych i pomnozylam przez wskaznik korygujacy, ULC obliczylam poprzez
wazona dla UE27, SE17 - érednia wazona dla SE17, srUE27 - érednia zwykla dla UE27,
Bulgarii, Wegier, Stowacji, Czech, Litwy, Lotwy Estonii, Cypru oraz Malty, jesli sg dostepne

Brytanii to dane o liczbie miejsc pracy, a nie jak w pozostalych krajach liczbie pracujacych,
ponadto kolumna S — CZ i RO: za 2000-2008, PL i NT: za 2001-2009, kolumny C i D: PT

za 2001-2009.

prices) volumes (nama_nace06_e, nama_nace06_k); Compensation of employees and Gross value addend at

2011 r.
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Nalezy zwroci¢ uwage, ze sektor ,biznesu” i ,finanséw” (sektory J _K) ma
duzo mniejsze znaczenie dla biedniejszych krajéow UE i ma on znacznie nizszy
udzial w zatrudnieniu i tworzeniu warto§ci dodanej w poréwnaniu do najlepiej
rozwinietych krajow Wspélnoty: np. w 2010 roku w Niemczech odpowiadal on
za okolo 17,6% ogétu zatrudnienia w tych krajach, we Francji za prawie 19,0%,
w Wielkiej Brytanii za okolo 21,5%, w Luksemburgu az za 28,6%, a w Polsce
(podobnie jak w panstwach baltyckich) tylko za okolo 9,6% i Rumunii zaledwie
za 5,4%. Warto$¢ dodana brutto w nowych krajach UE (NK11) w 2010 roku,
przypadajaca na sektor ,biznesu” i ,,finanséw”, to okolo 15-24% ogdlnej wartosci
dodanej wytwarzanej we wszystkich sektorach gospodarki, a dla krajéw wysoko
rozwinietych (tzn. 16 pozostalych krajéw UE) ten udzial wynosi okolo 20-34%?25.
Z tabeli 3 wynika, ze sektor ,,biznesu” weale nie rozwijat sie bardziej dynamicznie
w biedniejszych krajach UE, ani pod wzgledem wzrostu zatrudnienia (wynosit
on z reguly okolo 2,5 pkt proc. w nowych i starych gospodarkach Wspélnoty),
ani pod wzgledem wzrostu wydajnosci pracy (kraje UE sg pod tym wzgledem
heterogeniczne).

Zgodnie z danymi Eurostatu (por. tabela 3), wydajno§é pracy w sektorze
,biznesu” (jak réwniez w sektorze ,instytucji finansowych”) jest duzo wyzsza
niz wydajno§é pracy w sektorze przemystu przetworczego. Ich stosunek wynosi
od okoto 1,5 do okolo 3, przy czym w biedniejszych krajach europejskich jest on
wyzszy, choé istniejg takie kraje, w ktérych jest on ponizej 1, jak np. w Irlandii
(por. kolumna AB w tabeli 3).

Mimo ze produktywno§é pracy w przemysle przetworczym rosla szybciej niz
W ,,biznesie”, przy czym w tym ostatnim w minionej dekadzie (2000-2009) spadla
nieomal we wszystkich krajach europejskich (choé w sektorze ,finansow” rosta
ona jednak szybko tak jak w przemysSle), to realne jednostkowe koszty pracy?6
w przemyS§le rosly wolniej (lub spadaly) niz w sektorze ,biznesu” i ,instytucji
finansowych” w najbiedniejszych krajach UE (NK11) (réznica rzedu kilkudzie-
sieciu pkt proec.)27. Notowaly one bowiem bardzo wysoki wzrost wydajnosci pracy
w przemysle przetwoérezym, skutkiem czego wzgledne réznice w placach miedzy

25 Obliczenia wlasne na podstawie Eurostatu (nama_nace06_c), ostatnia aktualizacja 31 pazdziernika
2011 r.

26 Inaczej skorygowany udzial wynagrodzeh w tworzeniu WDB.

27 Roéznica ta w Niemczech i Belgii wynosi okolo 1,0 pkt proc., a w Bulgarii: 107,0 pkt proc. (musia-
tam wzigé sektor K i J zamiast samego K z powodu braku danych), Grecji: 69,0 pkt proc., Litwy:
48,9, Rumunii: 46,6 pkt proc., Wegier: 45,3 pkt proc., Estonii: 43,3 pkt proc., Czech: 29,6 pkt proc.,
Polski: 29,2 pkt proc., Stowacji: 25,9 pkt proc., Cypru: 25,0 pkt proc., Lotwy: 17,8 pkt proc., Stowenii:
17,6 pkt proc. Wyzszy wzrost rULC w ,biznesie” niz w przemysle majg takze Norwegia (réznica
15,4 pkt proc.) i Dania (réznica 12,1 pkt proc.), Holandia (réznica 9,9 pkt proc.) i Hiszpania (réznica
0,5 pkt proc.), jesli rozpatrywaliby$my réznice pomiedzy wzrostem rULC dla szerszych sektoréw, tzn.
CiDiKid w tym samym okresie, to z tej grupy wypadlaby Belgia (6,5 pkt proc.) i Hiszpania
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przemystem a ,biznesem”28 sg duzo wyzsze w biedniejszych krajach Wspdlnoty
niz w bogatych, choc¢ je§li niskie i malejgce wskazniki rULC w przemySle prze-
twoérczym sg spowodowane gléwnie bardzo wysokim wzrostem wartoéci dodanej,
a nie stagnacja plac, przy wysokim wzroScie cen (i byé moze plac w pozostalych
sektorach gospodarki), to taki proces nie musi zachodzic.

W oémiu bogatych krajach europejskich realne jednostkowe koszty pracy
rosly szybciej w przemysle przetwdrczym niz w ,,biznesie” w 2009 roku w poré6w-
naniu do 2000 roku, a w sze§ciu roslty szybciej w ,biznesie” niz w przemysle2°.
W Eurostacie za 2010 roku sg obecnie dostepne tylko dane dla wiekszego agregatu
przemystu i sektora ,biznesu” i ,finanséw” lgcznie — nie powinno to wplyngé
w duzym stopniu na otrzymane rezultaty30. Wynika z nich, ze Niemcy, Austria,
Irlandia, Szwecja i Finlandia zmniejszyly swe rULC w przemysle, glownie za
sprawg wzrostu produktywnoS$ci3! w tym sektorze w 2010 roku, cho¢ nie tak
duzego jak w przypadku krajow NK11, wyroznia sie jednak pod tym wzgledem
Irlandia. R6znice pomiedzy wzrostem/spadkiem realnych jednostkowych kosz-
tow pracy (rULC, 2000 = 100) miedzy sektorem przemystu i tgcznie ,biznesu”
i ,finans6w” w okresie 2000-2010 prezentujg sie nastepujgco (malejgco, w pkt
proc.): Bulgaria 111,2, Estonia 55,7, Wegry 48,2, Litwa 43,5, Grecja 41,9, Polska
36,9, Stowacja 34,3, Lotwa 32,0, Czechy 28,8, Slowenia 26,6, Malta 23,2, Irlandia
21,1, Szwecja 20,1, Rumunia 16,8, Holandia 15,5, Dania 14,2, Finlandia 12,5,
Austria 11,9, Niemcy 10,7, Hiszpania -0,7, Norwegia —1,5, Belgia -2,6, Francja
-6,4, Portugalia 8,3, Wielka Brytania -9,3, Wlochy -10,6, Cypr —14,5, Luksemburg
—-28.4. Kraje z wyzszym wzrostem rULC w przemy$le rownocze$nie znajdujg sie na
koncu rankingu pod wzgledem wzrostu produktywnos$ci w tym sektorze (wzglednie
niski jej wzrost okazal sie w 2010 roku réwniez w Rumunii). Heterogeniczno§é

(-6,5 pkt proc.) i zostalyby zaliczone do grupy panstw z wyzszym wzrostem rULC w przemyéle
(ang. industry) niz w ,biznesie” i ,finansach”, Eurostat.

28 Wiekszos¢ bogatych krajow europejskich miata w okresie 2000-2009 wyzszy wzrost rULC w przemysle
niz w sektorze ,finanséw”, podobnie jak w sektorze ,biznesu”, z wyjgtkiem Irlandii i Finlandii.

29 Roéznica ta wyniosla dla Luksemburga: —-42,6 pkt proc., Wielkiej Brytanii: —26,8 pkt proc. (musialam
uzy¢ wskaznika produktywnosci sektora K i J do D z powodu braku danych dla sektora K), Finlandii:
-18,7 pkt proc., Francji: -11,1 pkt proc. i Wioch: -7,9 pkt proc., Szwecji: —4,9 pkt proc., Austrii:
-1,6 pkt proc. i Irlandii: -1,1 pkt proc., jesli rozpatrywalibySmy réznice pomiedzy wzrostem rULC
dla szerszych sektoréw, tzn. Ci D i KidJ w tym samym okresie, to z grupy tej wypadlaby Austria
(+9,0 pkt proc.), Irlandia (+7,0 pkt proc.) i Szwecja (+3,5 pkt proc.) i zostalyby zaliczone do grupy
panstw z wyzszym wzrostem rULC w ,biznesie” i ,finansach”, niz w przemys§le, Eurostat.

30 Wynika to z faktu, ze sektor K ma male znaczenie, mimo jego duzego wzrostu produktywnosci,
podobnie sektory D i E majg mniejsze znaczenie w agregacie C i E. W analizie traktowalam je
wysokosci.

31 W rULC w mianowniku mamy WDB w cenach biezacych, moze ona rosngé za sprawg realnego
wzrostu WDB, ale takze z powodu wzrostu cen w danym sektorze, je§li licznik sie nie zmienia
rULC (udzial wynagrodzen w WDB) zmniejsza sie.
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wzrostow/spadkow produktywnosci w sektorze ,,biznesu” i ,finansé6w” praktycznie
nic nam nie méwi o przyczynach wzrostu/spadku rULC w tych dwoch sekto-
rach, traktowanych tgcznie. Przykladowo na Litwie, Wegrzech, Stowenii, Rumunii
i w Grecji nastgpit w 2010 roku spadek produktywnoéci w sektorze K J, a realne
jednostkowe koszty pracy wzrosly w tych krajach znaczaco, cho¢ nie tak wiele
jak w Bulgarii czy Estonii, ktére mialy wzrost produktywno$ci w tym sektorze.
Podsumowujac, nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze produktywnosé roénie w sektorze
»biznesu” (K) duzo wolniej niz w sektorze przemystu (ang. Manufacturing lub
Industry).

Wazng kwestig jest to, ze udzial wynagrodzen w tworzeniu WDB (rULC)
w przemyS§le jest wyzszy niz w ,biznesie” w nieomal wszystkich krajach euro-
pejskich, oraz to, ze udzial wynagrodzeh w tworzeniu WDB jest ogélnie nizszy
w biedniejszych krajach europejskich (cho¢ w sektorze ,instytucji finansowych”
jest on zblizony do krajéw wysoko rozwinietych i wynosi okolo 52%). W prze-
mys$le przetwérczym udzial wynagrodzen w tworzeniu WDB wynosi dla krajow
NK11 ok. 60% (cho¢ jest dos¢ silenie zréznicowany), a dla pozostalych bogatszych
krajow europejskich okoto 70% (z wyjatkiem Irlandii). W ,biznesie” stanowi on
§rednio okolo 36% w krajach NK9 i okolo 40% w bogatszych krajach europejskich.
W 2010 roku w krajach europejskich zmniejszy! sie on, w poréwnaniu do 2009
roku, przede wszystkim w przemysle przetworczym (por. tabela 3 i Eurostat).
Kraje biedniejsze majg wyzszy udzial wynagrodzenia kapitalu w tworzeniu WDB,
z powodu kosztowniejszego kosztu kapitalu oraz postrzegania inwestycji w nich
jako bardziej ryzykowne, a takze z reguly gorszej infrastruktury i otoczenia insty-
tucjonalnego32.

Zjawisko wzrostu plac w sektorach, ktére nie charakteryzuja sie wzro-
stem produktywnosci i ich spadek w sektorach, ktérych produktywnosc¢ roénie,
okreslana jest mianem choroby lub efektu Baumola (ang. Baumol’s cost disease,
Baumol Effect)33. Stoi to w sprzecznoSci z klasyczng teorig ekonomii, méwigca,
ze place sa Scile powigzane ze wzrostem produktywnoSci pracy. Tlumaczone to
jest wzrostem plac pracownikéw z innych sektoréw, ktére majg wysoki wzrost
wydajnoéci, a sg zblizone je§li chodzi o wymogi stawiane przed pracownikami
(umiejetnosci, wyksztalcenie itp.). W zwigzku z tym sektory dynamicznie rozwi-
jajace sie sg w stanie zaoferowac wyzsze place, aby przyciggnaé specjalistow, co
powoduje tez wzrost wynagrodzen wykwalifikowanych pracownikéw w pozostatych
branzach. Przykladowo place w sektorze ,biznesu” mogly wzrosna¢ w wyniku

32 Analiza nie rozwija tego zagadnienia.

33 B. P Bosworth, J. E. Triplett, Productivity Measurement Issues in Services Industries: ,,Baumol’s
Disease” Has been Cured, The Brookings Institution, 2003, http://www.brook.edu [dostep: 15 listo-
pada 2011 r.].
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wzrostu plac i produktywno$ci w sektorze ,finanséw” oraz wzrostu plac zarza-
dzajacych i produktywnos$ci w sektorze przemysiu. Innym wytlumaczeniem tego
zjawiska moze byé wzrost naptywu kapitalu do sektoréw, ktore nie odznaczajg
sie najwieksza produktywnoscig, a wiec zawodno§é rynkow finansowych. Dlatego
w debatach europejskich poruszany jest ostatnio coraz czeSciej problem inwestycji
ditugookresowych (ang. long term investment) w sektorach kluczowych dla rozwoju
gospodarek, ktorymi sg sektory przemystowe: energia, gaz, zaopatrzenie w wode
(nalezgce do sektora E wedlug klasyfikacji Eurostatu, Nace 1) przemyst farma-
ceutyczny, biotechnologia, energia odnawialna, ,zielona gospodarka”, ,przemyst
kosmiczny” itd. oraz transport, telekomunikacja (inwestycje w infrastrukture,
sektor I), a takze nauke, badania i rozw(j (skladowa sektora K), bowiem rozwdj
tych sektoréw sprzyja powstaniu pozytywnych efektéw przenikania i nasladowania
w gospodarkach oraz spdjnoSci spolecznej (ang. coherence social). Tworzone sg
specjalne narzedzia finansowe, instytucje i regulacje prawne dla uczestnikéw ryn-
kéw kapitalowych (banki, fundusze ubezpieczeniowe, emerytalne) lub wytyczne dla
panstw, majace ulatwi¢ inwestycje w tego typu sektory poprzez zmniejszenie ryzyka
(np. dzieki gwarancjom panstwa) i kosztéw towarzyszacych inwestycjom dlugo-
okresowym. Mozna w tym kontekécie wymienié takie instrumenty, jak partnerstwa
publiczno-prawne (réwniez z instytucjami badawczymi), fundusze akcyjne Unii
Europejskiej (np. Marguerite, InfraMed), Kluby inwestoréw, czy propozycje euroo-
bligacji oraz instytucje europejskich inwestoréw instytucjonalnych i bankéw inwe-
stycyjnych, jak Europejski Bank Inwestycyjny (ang. European Investment Bank,
EIB), Niemiecki Panstwowy Bank Rozwoju (niem. Kreditanstalt fiir Wiederaufbau),
francuski CDC (fr. Caisse des Depots), CDP (wl. Cassa depositi e prestiti). Wiele
dokumentéw Komisji Europejskiej porusza kwestie inwestycji dlugoterminowych:
strategia UE2020, raporty Larosiére i Monti, nowy Akt o jednolitym rynku (ang.
Single Market Act). Jako przyklad programéw finansowanych przez UE i wspie-
rajacych inwestycje dlugoterminowe w przemyséle mozna wymieni¢ program ,dla
grup” EUREKA, skupiajgcy naukowcow i przemysly technologii informatycznych
i komunikacji oraz energii lub think-thanki, takie jak Klub Rodin, skupiajacy
firmy przemystu elektronicznego i numerycznego itd.34

34 Kraje UE nie zawsze jednak dzialajg w obronie ,interesu wspdélnoty”, ale w obronie wilasnych
przemystéw narodowych, o czym §wiadczy polityka francuska champions nationaux lub niemiecka
Standort, kontrprzykladem jest polityka Airbusa. Wiecej na ten temat: zob. C. Fischer, Pour une
Europe competitive et solidaire, Collection I’Europe aprés I’Europe, Confrontations Europe, Editions
Le Manuscrit, Paris 2011, s. 119-120, oraz w materialach z konferencji Confrontations Europe
23-24 listopada 2011 r., pt. Dialogue social at relations industrielles pour résoudre I’équation com-
pétitivité/solidarité, Vers une économie sociale de marché pour I’Europe?, Synthéses des travaux
préparatoires.
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Wyzszy wzrost ptac w sektorach ustugowych, takich jak ,biznes”, moze by¢
takze tlumaczony efektem Balassy Samuelsona. Wynika on z faktu, ze wzrost
produkcyjnosci pracy przy produkeji débr niehandlowych (np. ustugi) jest zwykle
wolniejszy niz wzrost produkeyjnosci pracy przy produkcji débr handlowych (np.
przemysl). Produkcyjno§¢ w gateziach wytwarzajacych dobra handlowe szybko
sie zwiekszalta, powodujac ciggly wzrost ptac w tych galeziach. To z kolei powo-
dowalo wzrost plac pracownikéw wytwarzajacych dobra niehandlowe. W innym
przypadku pracownicy z galezi wytwarzajgcych dobra niehandlowe przeniesliby sie
do galezi wytwarzajacych dobra handlowe. Przy wzglednie niskiej produkcyjnosci
pracy pracownikow, ktorzy produkowali dobra niehandlowe, jedynym sposobem
sfinansowania ich rosngcych wynagrodzen byly podwyzki cen déobr niehandlowych.
Mozna byto ich dokonaé, gdyz dotyczyly wlasnie débr niehandlowych (w przy-
padku takich débr nie jest mozliwa cenowa konkurencja zagranicy). Efektem tych
procesow byl wyzszy przecietny (§redni dla débr handlowych i niehandlowych)
poziom cen w krajach o wysokiej produkecyjnoéci pracy, czyli w krajach bogatych.
Nawet je§li poziom cen débr handlowych w krajach bogatych byl zblizony do
poziomu cen takich samych débr w krajach ubozszych, poziom cen débr niehan-
dlowych w krajach bogatych znacznie przewyzszal poziom cen tych débr w krajach
ubogich35. Rozumowanie to ma sens, je§li jako dobra niehandlowe potraktujemy
»klasyczne ustugi”36. RzeczywiScie (zgodnie z tabelg 3), wzrost produktywnos§ci3?
i produktywno§é byla w sektorze ,klasycznych ustug” na ogél duzo nizsza niz
w przemySle, zwlaszcza w krajach biedniejszych, a wzrost ptac duzo wyzszy niz
w przemys$le (réznica kilkudziesieciu pkt proc.), zwlaszcza w biedniejszych krajach
Wspdélnoty (co potwierdzatoby teorie BS). Podobna zaleznoéé, jesli chodzi o wzrost
plac, wystepuje pomiedzy sektorem ,biznesu” i przemyslu w wiekszosci krajow
europejskich, jednak sektor ,,biznesu” i , klasycznych uslug” réznia sie produktyw-
noécig i jej wzrostem/spadkiem. Sektor ,,biznesu” i ,finanséw” ma ogdlnie wyzsza
produktywno$¢ niz sektor przemystu przetworczego czy ,,klasycznych ustug” (por.
kolumny AB-AF w tabeli 3).

Tak duza réznica pomiedzy wzrostem rULC w przemysle i w uslugach
(,,biznesie”) w bogatszych i biedniejszych krajach europejskich moze by¢ tez
spowodowana mniejszg konkurencjg z zagranicg i niedostateczng podazg ustug
,biznesowych” (finansowych) w tych ostatnich (majg one znacznie nizszy odsetek

35 R. Dornbusch, S. Fischer, R. Startz, Macroeconomics, McGraw Hill/Irwin, New York 2004; B. Czarny,
Skrypt do wykladu z Makroekonomii II, Szkola Gléwna Handlowa, Warszawa 2010/2011.

36 Mianem ,klasyczne ustugi” okre§lam podsektor G, wyodrebniony z szerszego sektora G i I, gdzie
G to handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw samochodowych, motocykli oraz débr uzytku
osobistego i domowego; H — hotele i restauracje; I — transport, magazynowanie i komunikacja. Okoto
60% zatrudnienia w sektorach G, H, I przypada na sektor G.

37 7 wyjatkiem Grecji, Cypru, Rumunii, Czech i Wtoch.
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zatrudnienia w ,biznesie”) lub tez procesami integracyjnymi i wolnym przeply-
wem pracownikéw wysoko wykwalifikowanych pomiedzy krajami, dzialalnoscig
korporacji ponadnarodowych (globalizacjg), ktére same ustalaja poziom plac dla
swych pracownikéw. Odrebna kwestig sg tez negocjacje placowe w przemyséle,
czyli sila zwigzkéw zawodowych w tym zakresie i obowigzujgce regulacje prawne
w poszezegblnych panstwach (np. zawieszanie negocjacji placowych w przypadku
spowolnienia gospodarczego). Analiza nie bierze pod uwage jednak tego zagad-
nienia.

Oméwione sektory (C_E, K J, G_I) stanowig duzy udzial w zatrudnieniu
UE 27, tj. okolo 60%. Znaczacy udzial w zatrudnieniu (okoto 30%) prezentuje takze
sektor administracji publicznej, ustug komunalnych i dzialalnoéci gospodarstw
domowych (ang. L P public administration and community services; activities of
households)38 oraz niewielki pozostate sektory, okolo 5% przypada na rolnictwo
i rybolowstwo (ang. A B Agriculture; fishing) i okolo 5% na budownictwo (ang.
F Construction)?.

4. Dekompozycja wzrostu produktywnosci

Istnieje prosta metoda, za pomocg ktérej mozna obliczyé znaczenie poszczegdlnych
czynnikéw dla wzrostu/spadku wydajnosci pracy. Wynikaé on moze ze zmiany
strukturalnej (przechodzenia pracownikéw z jednych sektoréw do innych — naj-
czeSciej z mniej wydajnych do bardziej wydajnych) i zmiany wydajno§ci w samych
sektorach (produktywnos$¢ w poszczegélnych sektorach zmienia sie (ro$nie/spada)
w réznym tempie). Stosujemy nastepujacy wzor4o:

(1)

gdzie:

P — produktywno$é pracy,

@ - warto§¢ dodana brutto,

N - naklad pracy (w roboczogodzinach, pracownikach),
1 —sektor @ =1, ...m).

38 Ciekawym tematem kolejnej analizy moglaby byé metodologia liczenia produktywno$ci w sektorze
»publicznym” (L i P), ktora podaje GUS/Eurostat.

39 Obliczenia wlasne na podstawie Eurostatu.

40 J. Fagerberg, Specialization and Growth: World Manufacturing Productivity 1973-1990 TIK,
University of Oslo and NUPI, April 1999, s. 5-7.
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P, = ]%i produktywnosé pracy w i-tym sektorze (2)
N, L . ..
S, = Z—]’V udzial i-tego sektora w calkowitym zatrudnieniu 3)

podstawiajac (2)-(3) do (1) otrzymujemy:
P= Z[PI.S,], (4)
zakltadajac, ze
AP =P —P, AS=S,— 5, etc.
wtedy podstawiajac (4) mamy:

AP = Y [P, AS,+ AP.AS, + S, AP], (5)

za§ w formule dla stopy wzrostu mamy:

AP P,AS,  S,AP, AP.AS,

A - + +

Po f P, P, P, ’ (6)
I II II1

Pierwsza cze§¢ (I) reprezentuje wzrost produktywnosci, jaki wynika ze
zmiany strukturalnej (zmian w alokacji czynnika pracy pomiedzy sektorami).
Bedzie dodatnia, jesli udzial sektoréw (w roboczogodzinach lub pracownikach)
o wysokiej produktywnoS$ci zwiekszy sie kosztem udzialu sektoréw (w roboczo-
godzinach lub pracownikach) o niskiej produktywnosci. Odzwierciedla to wiec
,»zdolno$¢” kraju do przesuniecia czynnikow produkcji z sektoréw nisko do wysoko
produktywnych.

Druga cze$é (II) to udzial wzrostu produktywno$ci w indywidualnym sek-
torze wazony udzialem tego sektora w calym zatrudnieniu (w roboczogodzinach,
pracownikach).

Trzecia czesé (III) pokazuje wzajemng zalezno$¢ pomiedzy zmianami w pro-
duktywnoSci w poszczegolnych sektorach i zmianami w alokacji pracy (pracow-
nikéw, roboczogodzin) pomiedzy sektorami (wplyw mieszany). Efekt ten bedzie
dodatni, jeSli szybko rosnace pod wzgledem produktywnos$ci sektory réwniez
zwiekszaja swoj udzial w zatrudnieniu. Odzwierciedla wiec to zdolno$é kraju do
realokacji swych czynnikéw produkcji do sektoréow odznaczajacych sie szybkim
wzrostem produktywnoSci.
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Na podstawie wzoru (6) dokonano odpowiednich obliczen dla 25 krajow
UE (bez Malty i Luksemburga) i Norwegii, ktérych wyniki przedstawia tabela 4.
Zmiany strukturalne majg najwieksze znaczenie dla wzrostu wydajnoSci pracy
w slabiej rozwinietych krajach europejskich (odpowiadajg za ponad 26% zmiany
wydajnoS$ci zar6wno w kategorii na roboczogodzine, jak i na pracownika, z wyjat-
kiem Hiszpanii je§li chodzi o kategorie na roboczogodzine), ale okazuje sie, ze
jest to stuszne gléwnie dla tych najwiekszych z nich (Polska, Rumunia, Bulgaria,
Wegry) oraz dla duzych pozostalych krajéw europejskich: na §rednim poziomie
rozwoju gospodarczego (Hiszpania, Portugalia, Grecja) i wysoko rozwinietych
(Niemcy, Austria). Duzo mniejsze znaczenie zmian strukturalnych wystepuje
w malych krajach (Czechy, Stowacja, Estonia, Lotwa, Cypr, Dania), ale takze we
Francji, Finlandii i Szwecji. Negatywny wplyw zmian strukturalnych pojawia sie
za§ w Belgii, Irlandii, Wloszech, Wielkiej Brytanii oraz Danii i Norwegii. Duze
biedne nowe kraje UE majg znacznie wiekszy odsetek ludnosci zajmujacej sie
rolnictwem, a produktywnos¢ tego sektora jest ogélnie niska, dlatego przejscie do
innych sektoré6w gospodarki i wzrost wydajnoS§ci pracy w samym rolnictwie (wydaj-
no§¢ pracy w tym sektorze ro$nie najszybciej) powoduje, ze duze kraje UE majg
wiekszy potencjal wzrostu strukturalnego. Z drugiej strony zmiany strukturalne
sg takze wazne dla takich krajow, jak Niemcy czy Austria. Na drugim biegunie
sa Wielka Brytania i Irlandia, gdzie zmiany strukturalne wplywajg negatywnie
na wzrost wartosci dodanej brutto, ale rekompensuje to wzrost wydajnosci pracy
wewnatrz sektoréw gospodarki.

5. Podsumowanie

Z powyzszej analizy wynika, ze przemys! przetworczy jest bardzo waznym sekto-
rem napedzajacym wzrost gospodarczy. Z drugiej strony jego znaczenie maleje na
korzy§¢é coraz bardziej ,,rozbudowanej” branzy uslugowo-biznesowej. W biednych
krajach Unii Europejskiej pojawila sie tendencja do bardzo wysokiego wzglednego
wzrostu plac w sektorze ,biznesu” w poréwnaniu do sektora przemystu prze-
tworczego, cho¢ jest to proces obserwowany réwniez (choé¢ na mniejszag skale)
w bogatych krajach Wspoélnoty. Nie ma to réwnoczeénie zwiazku ze wzrostem
produktywnosci, ktory w przemysle przetwoérczym jest najwiekszy. Co wiecej,
w sektorze ,biznesu” produktywno§é malala badz rosla w analizowanym okresie,
zaleznie od rozpatrywanego kraju. Majgc to na uwadze, nalezaloby sie zastano-
wié, w jakim stopniu wysoka produktywno$¢ sektora ,biznesu” (i ,finanséw”)
w stosunku do sektora przemystu przetwoérczego mogta byé spowodowana poprzez
rosngce wynagrodzenie kapitalu i pracy w tym sektorze, nieadekwatne do poziomu
i wzrostu produktywnoéci oraz relacji obserwowanych w realnej gospodarce (tj.
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w przemysle przetwdrczym i , klasycznych ustugach”). Taka hipoteza wymagalaby

dalszych, bardziej zaawansowanych i doglebnych analiz, wprowadzenia nowych

miar i wskaznikéw, uwzgledniajagcych zmiany produktywnosci i wynagrodzen

réwniez w sektorach gospodarki, a nie tylko w gospodarce rozpatrywanej jako

calosé.
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Wykorzystanie mediow spotecznosciowych w firmach
w USA

1. Wprowadzenie

Ekspansja mediéw spolecznoSciowych zmienia §wiat komunikacji miedzyludz-
kiej, w tym polityki i biznesu. Media spolecznoSciowe sg mtoda dziedzing (zob.
rysunek 1). Facebook, ktéry jest swego rodzaju symbolem tych mediéw, powstat
w 2004 roku.

Nie sposob jednoznacznie wskazaé momentu, w ktérym media spolecznos-
ciowe wkroczyly do §wiata biznesu, poniewaz integrujg i przenikajg one wiele
dziedzin zycia. Dlatego trudno o wyrazne zdefiniowanie uzycia tych mediow
w okres§lonym, sztywnym kontekécie — zwlaszcza biorac pod uwage coraz powszech-
niejsze zastosowanie smartfonéw z mobilnym Internetem.

W gre wchodza bowiem: czas (godziny pracy lub czas wolny — co czasem
jest trudne do okreSlenia w przypadku menedzeréw pracujacych zadaniowo),
cel korzystania z medidéw spolecznosciowych (stuzbowy versus osobisty), miejsce
korzystania (siedziba firmy, siedziba klienta, dom, érodek lokomocji, kawiarnia
etc.) oraz to, do kogo nalezy urzadzenie, z ktorego pracownik taczy sie z mediami
spotecznoSciowymi (wlasne, firmowe) i kto placi za polgczenie.

Rysunek 1. Gtéwne media spotecznosciowe/narzedzia umozliwiajagce rozwoj
mediow spotecznosciowych i rok ich powstania

1997 Google 2004 Facebook 2007 FriendFeed
1999 Blogger 2004 Feedburner 2007 iTunes U
1999 RSS 2004 Flickr 2008 Academia.edu
2000 FriendsReunited 2004 Google Scholar 2008 Bit.ly
2001 iTunes 2004 Orkut 2009 FourSquare
2002 TinyURL 2005 Google Maps 2009 YouTube EDU
2003 Delicious 2005 Google Reader 2011 Google+
2003 Linkedin 2005 Netvibes
2003 MySpace 2005 Ning
2003 Wordpress 2005 YouTube
2006 Twitter
1997 2011

Zrédto: www.ibm.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].
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Dynamiczny rozwdéj mediéw spolecznosciowych sprawia, ze wciaz pojawiajg
sie nowe trendy w ich uzytkowaniu biznesowym. Ponizej przedstawiono wybrane
trendy, ktore, zdaniem praktykow dzialajacych w obszarze mediéw spotecznoScio-
wych w USA, beda ksztaltowaly rok 20121:

® coraz czeSciej strategia marketingowa marek bedzie sie opieraé na obec-

no$ci w mediach spolecznos$ciowych,

® dzialania marketingowe w mediach spolecznoSciowych beda wymagaly

stosowania skuteczniejszych metod pomiaru, wychodzacych poza liczbe
fanow, komentarzy czy ‘like’6w,

® wzrost znaczenia crowdsourcingu, szczegélnie w przypadku matych i éred-

nich przedsiebiorstw,

* media spoleczno$ciowe stang sie pelnoprawnym graczem o budzety rekla-

mowe,

® nastgpi integracja uslug geolokalizacyjnych z mediami spotecznoScio-

wymi,

* media spolecznoSciowe stang sie strategicznym narzedziem w obszarze

public relations.

Widoczna tendencja wzrostowa w zastosowaniu biznesowym mediéw spo-
lecznoSciowych pozwala przypuszczaé, ze w niedlugim czasie beda one réwnie
wazne dla biznesu, jak dla prywatnych kontaktéw miedzyludzkich.

Powstaje wiec pytanie, jak media spoleczno$ciowe wplywaja na funkcjono-
wanie organizacji biznesowych. Czy sa dla nich wazne? Jakie przynoszg korzysci?
Jakie zagrozenia? Jakie sg perspektywy tych mediow w éwiecie biznesu?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, globalna firma doradcza Frost & Sullivan
przeprowadzita badanie wérdéd pracownikéw firm zlokalizowanych na terenie USA.
Autorka niniejszego artykulu brala udzial w tym projekcie badawczym (zarza-
dzanie projektem, opracowanie ankiety, nadz6r nad realizacjg badania w terenie,
analiza danych i opracowanie raportu z badania). Wyniki tego badania sg podstawag
do napisania niniejszego artykutu.

Badanie to zostalo podzielone na dwie zasadnicze sekcje: osobiste wyko-
rzystanie mediéw spolecznoSciowych w celach biznesowych oraz media spolecz-
noSciowe w firmach (wykorzystanie, perspektywy rozwoju).

2. Definicje

W literaturze dotyczacej mediéw spotecznoSciowych (okreslanych takze jako social
media lub media spoteczne) podkre§lane sg nastepujgce ich cechy:

1 www.business2community.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].
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® obustronna komunikacja: nadawca-odbiorca, w przeciwiehstwie do mediéw
tradycyjnych (mass mediéw), gdzie przekaz nadawany jest tylko w jedng
strone,

* mozliwo§¢é tworzenia i publikowania treSci przez wszystkich zaintereso-
wanych: ze wzgledu na to, ze media spoleczno§ciowe majg niskie bariery
wejscia,

* szybko§é: ze wzgledu na to, ze kazdy moze dostarczaé¢ informacji (wystar-
czg Srodki dostepu do mediow — takie jak np. telefon komoérkowy),

® ograniczona kontrola: na ogét to tworcy i odbiorcy przekazu decyduja,
co bedzie opublikowane i co bedzie czytane (nie mozna jednak moéwié
o zupelnym braku kontroli nad mediami spolecznoSciowymi w $wietle
toczacych sie dyskusji o np. cenzurowaniu Facebooka w Chinach).

W raporcie ,,Social Media 2010” media spoteczno$ciowe okre§lane sg jako:
kanalt komunikacyjny, ktory w przeciwienistwie do kanatow tradycyjnych (np.
telewizja, radio, prasa), gdzie przekaz nadawany jest tylko w jedng strone — do
klienta, zapewnia komunikacje obustronng. To wszystkie serwisy internetowe, ktore
umozliwiajg uzytkownikom aktywne wspotdziatanie, np. publikowanie réznego
rodzaju tresci, opinii o produktach i ustugach, granie w gry sieciowe, wspdlne
kupowanie czy szukanie korzystnych ofert cenowych czy moze tylko komunikacje
z innymi uzytkownikami2.

Do mediéw spolecznosciowych nalezg miedzy innymi:

® serwisy spoleczno§ciowe, np. Facebook, Nasza-Klasa, GoldenLine,
Grono,

* serwisy foto i wideo, np. YouTube, Wrzuta, Flickr,

* mikroblogi, np. Twitter, Blip, Flaker, Sledzik,

¢ fora dyskusyjne,

® blogi, np. blogspot, Blogger, WordPress, blogi firmowe,

® Wiki: np. Wikipedia.

Powyzszy przyklad kategoryzuje media spotecznosciowe ze wzgledu na two-
rzone w nich tresci i wykorzystywane technologie. Istnieje, oczywiScie, wiele innych
sposobéw myS$lenia o mediach spoleczno$ciowych. Jednym z nich jest odniesienie
sie do potrzeb ich uzytkownikéw. Ponizej przedstawiono podzial tych mediow ze
wzgledu na potrzeby, jakie zaspokajajg3:

* media stuzgce prezentacji opinii i pogladéw, np. blogi, wiki i serwisy dzien-

nikarstwa spolecznego,

2 M. Grzechowiak, Social media w Polsce i na §wiecie, Raport Internet Standard, Social Media 2010,
edycja I, 2010, s. 4.

3 K. Kaznowski, Podzial i klasyfikacja social media, www.networkeddigital.com [dostep: 17 pazdziernika
2011 r.].
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* media stuzgce wspétdzieleniu zasobdéw, np. filméw wideo, zdjeé, prezentacji,

aplikacji, etc.); sg one przechowywane i udostepniane z poziomu serweréow
sieciowych, np. YouTube, Flickr czy SlideShare,

* media nastawione na wspoéltworzenie lub kooperacje, np. Google Docs czy

gier MMO (MMOG, Massive Multiplayer Online Games),

* media nastawione na budowanie i podtrzymywanie relacji: przede wszyst-

kim serwisy typu social networking, ktérych gléwnag rola jest wlaénie
budowanie i podtrzymywanie relacji pomiedzy ludZmi,

* media nastawione na komunikacje i dyskusje: do tej kategorii zaliczaja

sie przede wszystkim fora oraz komunikatory internetowe oraz czat,

* media nastawione na biezace informowanie i odnoszenie sie do aktualno-

§ci: przedstawicielami takich narzedzi sg przede wszystkim mikroblogi,

ale réwniez serwisy alertowe, Livestream czy LiveCast.
Wraz z rozwojem mediow spolecznoSciowych ich definicje oraz typy ewo-

luuja.

3. Metoda badania i proba badawcza

W badaniu wzieto udzial 2006 os6b zatrudnionych na pelny etat w firmach w USA

(zob. tabela 1).

Tabela 1. Zré6znicowanie respondentdow ze wzgledu na wielko$é¢ firmy i stanowisko

. o Stanowisko
Wielkos¢ firmy W3 Sredni
(ze wzgledu na liczbe yzsl:yl re kr)“I Pracownicy | Liczebnosé
zatrudnionych) szczebel szczebel szeregowi
zarzadzania | zarzadzania
Firmy male:
1-99 zatrudnionych 2% 32% 32% 21
Firmy érednie:
100-999 zatrudnionych 15% 33% 12% 403
Firmy duze:
powyzej 1000 zatrudnionych 13% 34% 56% 882
Liczebnosé 188 789 1 029 2 006
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj

2011 r.

Kryterium rekrutacyjnym bylo osobiste uzywanie mediéw spotecznos$ciowych

do celéw biznesowych lub praca w firmie, w ktorej wykorzystywane sa media

spolecznoSciowe.
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Zalozono kwoty na wielkoé¢ firmy oraz stanowisko. Dane zostaly zebrane
za pomocg kwestionariusza on-line, trwajgcego okoto 20 minut. Respondenci byli
rekrutowani przez zewnetrznego dostawce danych (wlasciciela panelu badaw-
czego). Badanie zostalo zrealizowane w maju 2011 roku.

W kilku przypadkach prezentowane wyniki poréwnano z wynikami analo-
gicznego badania przeprowadzonego w 2009 roku przez Frost & Sullivan. Préba
badawcza miala taka sama strukture (identyczne kryteria rekrutacyjne oraz kwoty
na wielko$¢ firmy i stanowiska), a jej liczebno§¢ wynosita 1439 respondentow.
Oproécz tego, w kilku przypadkach wyniki uzyskane w omawianym badaniu odnie-
siono do wynikéw innych ogélnie dostepnych badan. Nalezy jednak wzigé pod
uwage, ze ze wzgledu na réznice w prébach badawezych oraz w pytaniach zada-
wanych respondentom wynikéw nie mozna bezpos$rednio poréwnywac.

W szczegdélnosci byly to nastepujace badania:

® badanie przeprowadzone w 2011 roku przez Penn Schoen & Berland

na zlecenie Jive Software; do proby weszlo 902 pracownikéw z duzych
i §rednich przedsiebiorstw w USA (301 pracujacych na wyzszym szczeblu
zarzgdzania, 301 na érednim szczeblu zarzadzania i 300 pracownikéow
szeregowych)4,

® badanie przeprowadzone w 2011 roku przez Social Media Examiner; do

proby weszlo 3000 pracownikéw dzialdéw marketingu réznego szczebla,
z czego: 1920 w przedsiebiorstwach zlokalizowanych w USA, 210 w Ka-
nadzie, 270 w Europie, 120 w Australii, a 480 w innych krajach5,

*® badanie przeprowadzone w .... roku przez InSite Consulting; do préby

weszlo 400 menedzeréw wysokiego szczebla w firmach zlokalizowanych
na terenie USA i Wielkiej Brytaniif.

4. Gtéwne wyniki

4.1. Cele, do ktorych wykorzystywane sg media spotecznosciowe
przez pracownikow

Media spotecznoSciowe w USA majg silnie ugruntowang pozycje w Srodowisku
biznesowym. Blisko 80% uczestnikéw badania uzywa ich do celéw biznesowych,
a ponad polowa deklaruje, ze uzywaja ich firmy, w ktérych pracuja. Media spo-
lecznosciowe szczegdlnie czesto uzywane sg do celow biznesowych przez mene-

4 www.investors.jivesoftware.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].

5 www.socialmediaexaminer.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].

6 www.slideshare.net/stevenvanbelleghem/social-media-integration-survey,ye [dostep: 31 stycznia
2012 r.].



80 Anna Kuberacka

dzeréw (zaréwno wyzszego, jak i Sredniego szczebla). Im wyzsze stanowisko, tym
czeSciej deklarowane jest wykorzystanie biznesowe tych mediow. Interesujacym
zjawiskiem jest to, ze prawie polowa menedzeréw Sredniego szczebla wykorzy-
stuje media spoleczno$ciowe do poprawienia swojej sytuacji zawodowej, np. do
szukania pracy.

Tabela 2. Cele, do ktoérych wykorzystywane sa media spotecznosciowe ze
wzgledu na stanowisko respondenta, N = 2006

Stanowisko
i Cata Wyzszy Sredni .
Wyszczegolnienie .
v g proba szczebel szczebel Pracownlcy
. . szeregowi
zarzadzania | zarzadzania
Uzywam ich w celach
osobistych — np. aby
kontaktowa¢é sie z rodzing 84 82 84 84
i przyjaciéimi (%)
Uzywam ich w celach 78 89 84 79

zawodowych/ biznesowych (%)

Media spotecznoSciowe
wykorzystywane sa w firmie, 56 48 59 55
w ktoérej pracuje (%)

Uzywam ich, aby poprawic

sSwojg pozycje zawodowag 44 40 48 42
— np. do szukania pracy (%)
Liczebnosé 2 006 188 789 1 029

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

Powszechne uzywanie mediéw spoleczno$ciowych w biznesie potwierdzone
jest takze w badaniu przeprowadzonym przez Social Media Examiner. Wynika
z niego, ze 93% respondentéw wykorzystuje te media w celach marketingo-
wych?.

Warto zauwazy¢, ze ponad 60% ankietowanych korzysta z urzadzen mobil-
nych (jak np. smartfony), aby laczyé sie z mediami spoleczno$ciowymi. Dane
potwierdzajg wiedze intuicyjna, ze wykorzystywanie urzgdzen mobilnych w tym
celu jest silnie skorelowane z wiekiem (wspoélezynnik korelacji r Pearsona wynosi

0,97).

7 www.socialmediaexaminer.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].
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Rysunek 2. Korzystanie z urzadzen mobilnych w celu taczenia sie z mediami
spotecznosciowymi ze wzgledu na wiek, N = 2006

84%

Cata proba 18-25 lat 26-35 lat 36-45 lat 46-55 lat Powyzej 55 lat
(N = 20086) (n =37) (n =810) (n = 563) (n = 476) (n =107)

Uwaga: Liczebnosci poszczegélnych grup wiekowych sumujg sie do 1,933, a nie 2,006,
poniewaz 13 0s6b nie udzielito odpowiedzi na pytanie o wiek.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

Biorac pod uwage dynamiczny przyrost liczby smartfonéw na rynku ame-
rykanskim (w 2010 roku 28% uzytkownikéw telefonéw komérkowych w USA
posiadalo smartfony, w 2011 roku juz 40%)8, mozna spodziewac sie, ze odsetek
0s6b 1gczgcych sie z mediami spoleczno$ciowymi przez urzadzenia mobilne bedzie
sie szybko zwiekszal. Co wiecej, 94% operator6w mobilnych jest zdania, ze korzy-
stanie z mediéw spolecznoSciowych w 2015 roku bedzie bardziej popularne niz
komunikacja glosowa czy SMS-owa — zgodnie z badaniem firmy Airwide Solutions
(obecnie Mavenir Systems)9.

Mimo ze wykorzystywanie urzadzen mobilnych w celu korzystania z medi6éw
spoltecznosciowych jest domeng mlodszych ludzi, menedzerowie (niezaleznie od
wieku) réwniez doceniajg i wykorzystujg te technologie. Im wyzsze stanowisko
respondenta w organizacji, tym czeSciej urzadzenia mobilne sg wykorzystywane
w tym celu (37% — menedzerowie wyzszego szczebla, 29% — menedzerowie $red-
niego szczebla, 9% — szeregowi pracownicy). Wyniki te §wiadcza o tym, ze media
spoleczno$ciowe majg silne wsparcie z dwoch waznych stron: menedzeréw, czyli

8 www.blog.nielsen.com [dostep: 17 pazdziernika 2011 r.].
9 www.newmediatrendwatch.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].
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obecnych lideréw, oraz mlodych ludzi - z ktérych beda rekrutowali sie przy-
szli liderzy. Menedzerowie odpowiedzialni sg za decyzje podejmowane w firmie,
np. dotyczace budzetu promocyjnego czy zakupu urzadzen telekomunikacyjnych,
a mlodzi ludzie poprzez swoje dzialania, potrzeby, oczekiwania aktywnie wplywaja
na $rodowisko pracy.

4.2. Serwisy spotecznosciowe wykorzystywane w celach zawodowych
przez pracownikow

Badanych zapytano, jakie serwisy wykorzystywane sg najczesciej w celach zawo-
dowych. Liderem okazat sie Facebook, wymieniony przez 80% ankietowanych. Nie
budzi to zdziwienia, biorgc pod uwage ogromng popularnosé¢ tego serwisu: pod
koniec maja 2011 roku Facebook mial okolo 154 mln uzytkownikéw w USA, co
stanowi prawie 50% populacjil® (choé, oczywiScie, podawane sg rézne wartoSci,
ze wzgledu na réznice metodologiczne w liczeniu kont i uzytkownikéw — np.
niektére osoby maja wiecej niz jedno konto). W badaniu przeprowadzonym przez
Social Media Examiner 92% pracownikéw dzialéw marketingu zadeklarowalo,
ze uzywaja Facebookall, a 69% menedzeré6w ankietowanych w badaniu InSite
Consulting przyznalo, ze ich firmy prowadzg dzialania na Facebooku.

Rysunek 3. Serwisy spotecznosciowe najczesciej wykorzystywane w celach
zawodowych, NN = 2006 (%)

Facebook] 179
YouTube |58
LinkedIn | |44
Twitter | 139
Firmowa strona | |26
Myspace | ] 25
Foursquare [T 7
WebExConnect [T 7
Meetup [T 6
Friendster [T 6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

Zwraca uwage fakt, ze wéréd gléwnych serwiséw (uzywanych przez ponad
20% respondentow) jedynie Linkedin ma charakter stricte biznesowy. Oznacza to,
ze postepuje integracja platform laczacych rézne aspekty zycia osobistego i biznesu.
Ma to tez oczywiscie zwigzek z efektem usieciowienia. Jak pisze T. Doligalski:

10 www.socialbakers.com [dostep: 17 pazdziernika 2011 r.].
11 www.socialmediaexaminer.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].
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Efekty sieciowe oznaczajq sytuacje, w ktoérej wartosci dla klienta zmieniajq sie
wraz z liczbg uzytkownikow danego produkitul?. OczywiScie, w przypadku dziatan
nastawionych na realizacje celéw biznesowych lub np. poszukiwanie pracy efekt
usieciowienia ma ogromne znaczenie.

4.3. Cele, do ktérych wykorzystywane sa media spotecznosciowe
przez firmy

Ponad polowa ankietowanych (56%) zadeklarowala, ze firmy, w ktorych pracuja,
wykorzystuja media spolecznosciowe. Zapytano ich zatem, w jakim celu firmy
wykorzystujg te media. Cele podzielono na dwie kategorie: o charakterze wewnetrz-
nym — np. komunikacja z pracownikami, szkolenia, rekrutacja, oraz o charakterze
zewnetrznym — np. dzialania reklamowe, marketingowe, wspélpraca z klientami
zewnetrznymi.

Wykorzystanie mediéw spolecznosciowych do celéw zewnetrznych jest duzo
bardziej powszechne niz do celéw wewnetrznych (odpowiednio: 78% i 58%). Srednie
firmy najbardziej aktywnie wykorzystuja mozliwosci mediéw spolecznoSciowych:
prawie polowa wykorzystuje je do realizacji celow zaréwno zewnetrznych, jak
i wewnetrznych (w poréwnaniu do okoto 1/3 firm matych i duzych). Na rysunku 4
zaprezentowano rozklad odpowiedzi w zaleznosci od wielkoéci firmy.

Rysunek 4. Cele, do ktérych wykorzystywane sg media spotecznosciowe w fir-
mach, N = 1129

] Wyftacznie cele
zewnetrzne
O Wyftacznie cele
36% 31% wewnetrzne
[l Cele wewnetrzne
i zewnetrzne

Firmy wykorzystujace I Mate firmy I Srednie firmy Duze firmy
media spofeczno$ciowe (N = 370) NV =219) (N = 540)
(N =1129)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

12 T. Doligalski, Efekty sieciowe a strategie produktowe, ,Marketing i Rynek”, Nr 11/2010, www.
doligalski.net [dostep: 17 paZzdziernika 2011 r.].
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Firmy, ktére wykorzystuja media spolecznosciowe do realizacji celow
zewnetrznych, najczeSciej podejmujg dzialania majgce na celu stymulowanie
komunikacji nieformalnej, czyli tzw. marketingu szeptanego (65%). Prawie 50%
podejmuje formalne dzialania marketingowe i promocyjne w mediach spotecznos-
ciowych. Jest to wysoki wynik, biorgc pod uwage toczace sie dyskusje o trudnoéci
pomiaru efektywno$ci takich dziatan.

Tabela 3. Obszary wykorzystania mediéw spotecznosciowych (zewnetrzne),
N = 876

Firmy Wielkos¢ firmy
wykorzystujace (ze wzgledu na
s media liczbe zatrudnionych)
Wyszczegolnienie o
spotecznosciowe
do celéw Mate | Srednie | Duze
zewnetrznych
Market.mg .s.zeptany ~ wspieranie 65 70 64 61
komunikacji nieformalnej (%)
Formalne dzialania marketingowe
i promocyjne w mediach spotecznoéciowych 48 47 51 47
(%)
Aktywizacja klientow, ktérzy moga
odpowiada¢ na pytania dotyczgce produktow/ 45 44 50 44
ustug innym uzytkownikom (%)
Badania rynku — wykorzystanie mediéw
spoteczno$ciowych do zdobywania informacji 39 35 47 39
o opiniach, potrzebach, zwyczajach itp.
grupy docelowej (%)
Platforma wzrostu — wykorzystanie
spotecznosci do poszukiwania nowych 39 40 38 38
pomysléw na produkty i ustugi (%)
Liczebnosé 876 311 177 388

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

Zdecydowana wiekszo§é tych firm (86%) stara sie promowaé swoje dzia-
lania w mediach spolecznosciowych. Najbardziej powszechne metody promocji
sg praktycznie bezkosztowe (linki na stronie internetowej firmy i informacje
w wychodzgcych e-mailach). Zauwazalne jest takze, ze §rednie firmy sq najbardziej
aktywne, biorac pod uwage liczbe wykorzystywanych dziatan.

Warto zwrdci¢c uwage na to, ze obecnie 1/3 firm wykorzystuje reklame
w serwisach spoleczno$ciowych. Odsetek ten zapewne bedzie szybko roésl, biorac
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pod uwage obecne trendy (kilkudziesiecioprocentowe roczne wzrosty)!3. Media
spoleczno$ciowe stajg sie istotnym graczem w konkurencji o budzety reklamowe:
w 2010 roku wydatki na reklame w mediach spoleczno$ciowych wynosily w USA
1,99 mld USD, a szacuje sie, ze w 2011 roku bedzie to 3,08 mld USD14, To zmie-
nia sytuacje na rynku reklamy, szczegblnie interaktywnej.

Tabela 4. Dziatania promujace obecnos$¢ firm w mediach spotecznosciowych,
N = 876

Wielkos¢ firmy
Firmy wykorzystujace | (ze wzgledu na liczbe
Wyszczegélnienie media spotecznosciowe zatrudnionych)
do celéw zewngtrznych| Mate | Srednie | Duze
firmy | firmy | firmy

Linki na stronie internetowej firmy

%) 64 60 71 63
Informacje w e-mailach (%) 52 50 58 50
Informacje w reklamie prasowej (%) 38 38 45 35
Reklama na serwisach 34 % 49 37

spoteczno§ciowych (%)
Blog firmowy (%) 30 29 34 28
Firma nie podejmuje dzialan
promocyjnych (%)

Liczebnosé 876 311 177 388

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

14 16 15 13

Firmy, ktére wykorzystuja media spotecznosciowe do celéw wewnetrznych,
zapytano, do jakich celéw sg one wykorzystywane. Okazalo sie, ze najczeSciej
wykorzystywane cele sg wspdlne dla wszystkich firm, niezaleznie od ich wielko&ci.
Jest to przede wszystkim efektywny kanal komunikacji, pozwalajacy na infor-
mowanie personelu o dzialaniach firmy (61%) i stuzacy do celéw szkoleniowych
(47%). Te cele mozna okreéli¢ jako funkcjonalne. Ale do istotnych celéw nalezg
takze budowa atmosfery pracy zespolowej czy podwyzszanie satysfakcji z pracy
(po 41%). Oznacza to, ze wiele firm dostrzega potencjal emocjonalny w wyko-
rzystaniu mediéw spolecznoSciowych — ich rola zatem nie konczy sie na byciu
bardziej efektywnym biuletynem firmowym, ale moze stanowi¢ cenne narzedzie
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.

13 M. Grzechowiak, Social media w Polsce i na §wiecie, Raport Internet Standard, Social Media 2010,
I edycja, 2010, s. 7.
14 www.emarketer.com [dostep: 17 pazdziernika 2011 r.].
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Srednie firmy po raz kolejny wykazaly sie bardziej proaktywnym podej-
§ciem i czeSciej niz firmy male i duze wykorzystuja media spolecznoSciowe do
wspoélpracy projektowej oraz rekrutacji.

Tabela 5. Obszary wykorzystania mediéw spotecznosciowych (wewnetrzne),
N = 659

Wielkosé firmy
Firmy wykorzystujace (ze wzgledu na
Wyszczegélnienie media spotecznosciowe | liczbe zatrudnionych)
do celow wewnetrznych| Mate | Srednie | Duze
firmy | firmy | firmy
Informowanie personelu
o dzialaniach firmy (%) 61 63 60 60
.P’rowadzgnle szkolen. wewnetrznych/ 47 46 47 47
informacje o szkoleniach (%)
Budowa atmosfery pracy zespolowej 41 44 43 39
(%)
Podwyzszenie satysfakeji 41 43 46 38
z pracy (%)
Wspélpraca projektowa (%) 37 35 42 36
Rekrutacja (%) 37 35 45 34
Liczebnosé 659 173 146 340

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

4.4. Korzysci i zagrozenia wynikajace z wykorzystywania mediow
spotecznosciowych w firmach
Wszyscy badani zostali zapytani o korzySci i zagrozenia, jakie widzg w zwigzku z wy-
korzystaniem mediéw spotecznosciowych w firmach. Okazalo sie, ze postrzeganie
korzySci i zagrozen jest bardzo spdjne, niezaleznie od wielkoéci firmy i stanowiska
respondenta. W przypadku korzysci prawie 1/3 badanych za najwazniejsze uznala
rozwdj biznesu i zdobycie nowych klientéw. Miejsce drugie zajely niskokosztowe
dzialania PR i zwiekszenie §wiadomoS§ci marki (co tez oczywiScie jest zwigzane
z rozwojem biznesu). Lgcznie zatem polowa badanych za najwazniejsza korzy§é
uwaza realizacje szeroko rozumianych celéw o charakterze promocyjnym.
Wynik ten jest sp6jny z tym, co powiedzieli pracownicy dziatéw marketingu
w badaniu Social Media Examiner!®. 92% z nich uznalo, ze istotng korzy$cig
wynikajaca z uzywania mediéw spolecznoSciowych jest zwiekszenie widocznosci
firmy (tak duze réznice w wartosSciach procentowych wynikajg z réznic meto-

15 www.socialmediaexaminer.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].
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dologicznych: czy respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz z kafe-
terii, czy tylko jedng). W tym samym badaniu 52% respondentéw stwierdzilo,
ze dostrzegaja zwiekszenie liczby zapytan ofertowych (poéwiecajac na dzialania
w mediach spoteczno$ciowych 6 godzin tygodniowo).

W badaniu zrealizowanym na zlecenie Jive Software 57% menedzerow
wysokiego szczebla jest zdania, ze implementacja strategii dotyczgcej dziatan
w mediach spolecznosciowych przyniesie korzy§é w postaci zwiekszonego przy-
chodu i sprzedazy.

Rysunek 5. Ranking korzysci wynikajacych z wykorzystania w firmach mediéw
spotecznosciowych, N = 2006 (badani mogli wskaza¢ wytacznie jedng korzysé
jako najwazniejsza)

Rozwj biznesu | | 31%

Niskokosztowe dziatania PR/rekIamaA | 20%

Rekrutacja nowych pracownikéw | 13%

Informacja zwrotna od inentéw<:| 1%
Obnizenie kosztéw operacyjnych<:| 8%
Identyfikacja nowych mozliwosci rozwoju<:| 7%
Zwiekszenie satysfakcji pracownikéw<:| 6%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

W przypadku oceny zagrozen nie budzi zdziwienia fakt, ze prawie 1/3 pra-
cownikéw jest zdania, ze ich firmy obawiajg sie zmniejszenia produktywnosci.
W badaniach prowadzonych przez rézne podmioty to zagrozenie wymieniane jest
najczesciejlé. Toczg sie obecnie dyskusje, czy pracownicy korzystajagcy z mediow
spolteczno$ciowych w pracy majg wyzszg produktywnosc, czy nizszg — i oczywiScie
odpowiedz nie jest jednoznaczna. Nie da sie zaprzeczyc, ze niektérzy pracownicy
mogg naduzywaé mozliwosci dostepu do mediéw spolecznoSciowych, z drugiej
strony — media sg dobrym Zrédlem informacji, np. o klientach czy konkurencji.
Monitorowanie tych informacji moze zwiekszaé konkurencyjno$é firmy.

Powazne obawy budzi takze mozliwo§é ujawnienia poufnych informacji.
Bezpieczenstwo danych jest obecnie szeroko dyskutowane i powstaje wiele przed-
siewzie¢ obejmujacych kwestie prawne i technologiczne, ktorych celem jest ochrona

16 www.economist.com [dostep: 17 pazdziernika 2011 r.].
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danych w nowym, pelnym wyzwan otoczeniu mediéw spolecznosciowych (np.
przedsiewziecia prowadzone przez IBM czy ACE Professional Risk). Jednoczeénie
badanie przeprowadzone przez firme Protiviti na prébie 100 menedzeréow IT
w USA wykazalo, ze 24% z nich uwaza, ze zarzadzajacy firma nie majg Swiado-
moésci, ktore dane majg charakter wrazliwyl?.

Rysunek 6. Ranking zagrozen wynikajacych z wykorzystania w firmach mediéw
spotecznosciowych, N = 2006 (badani mogli wskazaé wytacznie jedno zagro-
Zzenie jako najwazniejsze)

Zmniejszona produktywno$¢ pracownikéw | 29%

Ryzyko zwigzane z ujawnieniem poufnych informacji | 24%

Narazenie systemu informatycznego firmy na wirusy | 21%

Podwyzszenie kosztow IT 9%
Spowolnienie systemu IT]| 9%
(ze wzgledu na bardziej intensywne uzytkowanie) |

Potencjalne problemy prawne 8%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

4.5. Regulacje w firmach dotyczace korzystania z mediow
spotecznosciowych przez pracownikow

Biorac pod uwage gtéwne obawy zwigzane z wykorzystaniem mediéw spotecznos-
ciowych, powstaje pytanie, czy i w jaki sposéb firmy starajg sie ograniczyé¢ ryzyko
z nimi zwigzane. Badani zostali zapytani, czy ich firmy wprowadzily wytyczne
dotyczace korzystania w pracy z mediéw spolecznoSciowych. Twierdzaco odpo-
wiedziala ponad polowa (52%). Jest to wynik podobny do tego, jaki uzyskala
firma Proskauer Rose (zgodnie z nim 55% firm wprowadzitlo okre§lone zasady
korzystania z mediéw spolecznosciowych)8.

Zgodnie z oczekiwaniami okazalo sie, ze im wieksza firma, tym czesciej
wprowadza pisemne wytyczne dotyczace korzystania w pracy z mediow spolecz-
no§ciowych (dla malych firm odsetek ten wynidst 31%, dla duzych natomiast
- 66%).

17 www.protiviti.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].
18 www.mindjumpers.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].
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Rysunek 7. Wytyczne dotyczace korzystania w pracy z medidw spotecznoscio-
wych, N = 2006

H Nie wiem

O Nie

M Tak

Cata préba Mate firmy Srednie firmy Duze firmy
(N = 2006) NV =721) (N = 403) (V = 882)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

Zastanawiajgce jest, ze wraz z szybkim rozwojem mediéw spotecznoSciowych
nie nastgpil wzrost odsetka firm wprowadzajgcych pisemne wytyczne dotyczgce
wykorzystania tych mediéw. W badaniu z 2011 roku zanotowano wrecz spadek
(59% respondentéw w badaniu w 2009 roku deklarowatlo, ze w ich firmach obo-
wigzujg pisemne wytyczne, w badaniu w 2011 roku - 52%).

Ankietowanych, w ktérych firmach obowigzuja wytyczne dotyczace wyko-
rzystania mediéw spolecznosciowych (n = 1046), zapytano, na czym one pole-
gaja. Uzyskano informacje, ze potowa firm, ktéra wprowadzila wytyczne, zezwala
wylacznie wybranym pracownikom na dostep do mediéw spolecznosciowych. 20%
zezwala wszystkim pracownikom, a 30% — nie zezwala nikomu (dostep jest zablo-
kowany przez programy filtrujace).

W grupie pracownikéw, ktorych firmy nie wprowadzily pisemnych wytycz-
nych (n = 721), zdecydowana wiekszos$¢ (82%) stwierdzila, ze firma zezwala
pracownikom na dostep do mediéw spotecznoéciowych bez ograniczen.

Podsumowujgc, niezaleznie od obecnoS$ci pisemnych wytycznych i wprowa-
dzonych ograniczen 66% firm zezwala pracownikom (przynajmniej niektérym) na
dostep do mediéw spotecznosciowych. Jest to wynik zgodny z badaniami z 2009
roku (64%). Oznacza to, ze ponad 30% firm w USA nie zezwala pracownikom na
dostep do mediéw spotecznoSciowych. Biorgc jednak pod uwage to, ze pracownicy
korzystaja z prywatnych smartfonéw z dostepem do Internetu, powstaje pytanie
o realng skutecznoéé tych dzialan. Powstaje takze pytanie, jak brak dostepu do
mediéw spoleczno$ciowych (zatem istotnej informacji) wplywa na realizacje celow
biznesowych w firmach (przynajmniej w niektorych dziatach, jak np. marketing,
sprzedaz, badania i rozwdj). Jak pisze bowiem G. Mazurek: Inna wazna cecha,
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a zarazem wartos¢ portali spotecznosciowych, to szybkie i efektywne tworzenie
zagregowanej wiedzy dzieki wysitkowi cztonkow wirtualnej spotecznosci. Mogg oni
w jednym miejscu gromadzié swoje doswiadczenia, opinie i sugestie, indukujgc
powstawanie unikatowej wiedzy, niedostepnej gdzie indziej1o.

4.6. Rozwdj i zaawansowanie medidw spotecznosciowych w firmach

Bardzo wazng kwestig dla rozwoju zastosowania biznesowego mediéw spolecznos-
ciowych jest to, czy w firmach podejmowane sg formalne dzialania (zaakceptowane
przez zarzad, majgce przypisane zasoby, budzet etc.), czy sg to wylacznie oddolne
inicjatywy pracownikéw. Okazuje sie, ze ponad 40% ankietowanych stwierdzilo,
ze w ich firmach sg podejmowane formalne inicjatywy dotyczace tych mediow
(znéw najbardziej aktywne okazaly sie §rednie firmy). Sg to wyniki zblizone do
danych uzyskanych w 2009 roku.

O istotnej roli mediéw spolecznoSciowych §wiadczy to, ze w 43% firm,
w ktorych istniejg formalne inicjatywy w tym obszarze, jednym z inicjatoréw byt
zarzgd/menedzerowie wyzszego szczebla. Pozostali istotni inicjatorzy to IT w 37%
firm i dzial marketingu w 31% firm (badani mieli mozliwo§é wyboru wiecej niz
jednej odpowiedzi).

Kolejnym tematem poruszonym w badaniu byla ocena zaawansowania roz-
woju firmy w obszarze medidéw spolecznosciowych. Az 40% ankietowanych uwaza,
ze ich firmy sg dos§¢ wysoko lub bardzo wysoko zaawansowane w obszarze dziatlan
w mediach spoteczno$ciowych (z czego 11% postrzega siebie jako ,lideréw”, a 29%
jako do$¢é zaawansowanych). Jedynie 11% nie planuje rozwoju w tym obszarze.
Wyrazne sg réznice miedzy branzami, np. pracownicy branzy IT (n = 109) najczes-
ciej sg zdania, ze ich firmy sg liderami w dzialaniach w mediach spolecznoScio-
wych (19%), podczas gdy organizacje non-profit (n = 117) — najrzadziej (7%). Im
wieksza organizacja, tym czeSciej jest bardziej zaawansowana w rozwoju dziatan
w mediach spotecznosciowych.

Firmy, w ktorych podjeto formalne inicjatywy dotyczace mediéw spolecznos-
ciowych, zdecydowanie czeéciej deklarujg sie jako zaawansowane w tym obszarze
niz firmy, w ktérych nie podjeto takich dzialan (odpowiednio: 59% i 25%). Formalne
inicjatywy na ogdl oznaczajg przypisanie okre§lonych zasobéw do danego projektu
(pracownicy, budzet) — zatem prace mogg sie toczyé szybciej i efektywniej niz
w przypadku jedynie oddolnych inicjatyw.

19 G. Mazurek, Blogi i wirtualne spoleczno$ci — wykorzystanie w marketingu, wyd. I, Oficyna Wolters
Kluwer business, Krakéw 2008, s. 101.
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Warto zwréci¢ uwage, ze w ciagu dwéch lat odsetek firm deklarujacych, ze
nie planujg rozwoju w tym obszarze, zmniejszyl sie z 25% do 9%, a odsetek firm
deklarujacych wysokie zaawansowanie (do§¢ lub bardzo wysokie) zwiekszyl sie
z 30% do 40%. Interesujaca obserwacja jest to, ze chociaz firmy postrzegajg sie
jako bardziej zaawansowane w obszarze medidéw spoleczno$ciowych niz w 2009
roku, praktycznie nie zmienil sie odsetek respondentéw deklarujacych, ze w ich
firmach podejmowane sa formalne inicjatywy dotyczace tych mediéw.

Rysunek 8. Zaawansowanie firm w obszarze dziatan w mediach spotecznos-
ciowych (lata: 2009 vs. 2011)

1%
9% ] Nie wiem*

[ Nie planujemy rozwoju

0,
0% M Etap dyskusji — nie podjeto
29% zadnych konkretnych dziatan
[ Poczatkujacy

25%

e 29% [ Do$é wysokie zaawansowanie

M Bardzo wysokie zaawansowanie

0,
10% 11% - jestesmy liderem

Rok 2009 (V = 1439) Rok 2011 (V = 2006)

* w badaniu 2009 roku w ankiecie nie uwzgledniono opcji ,,nie wiem”.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

Podobne wyniki uzyskano w badaniu przeprowadzonym przez InSite
Consulting (choé badanie dotyczyto integracji mediéw spotecznosciowych z pro-
cesami biznesowymi w firmie). Zdaniem 14% menedzeréw media spoteczno$ciowe
sg zintegrowane z procesami, 23% twierdzi, ze integrujg procesy, a 12% — ze nie
prowadzg dzialan w obszarze tych mediow.

7. wypowiedzi badanych mozna wywnioskowaé, ze nalezy spodziewaé sie
duzego wzrostu wykorzystania mediéw spolecznosciowych w ciggu najblizszego
roku. Prawie 60% badanych jest zdania, ze ich firmy beda wykorzystywac te
media w wiekszym stopniu (z czego 22% twierdzi, ze w duzo wiekszym). Tylko
3% uwaza, ze ich wykorzystanie spadnie. To otwiera ciekawe perspektywy dla
branzy mediéw spolecznosciowych.
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Rysunek 9. Przewidywane wykorzystanie mediéw spotecznosciowych w firmach
w ciggu najblizszego roku (lata: 2009 vs. 2011)

[ Nie wiem
[J Mniej w poréwnaniu
do ostatniego roku

M Podobny poziom co w ciggu
ostatniego roku

[0 Nieco wigcej w poréwnaniu
do ostatniego roku (5-25%)

M Znaczaco wigcej w porédwnaniu
do ostatniego roku (>25%)

Rok 2009 (V = 1439) Rok 2011 (V = 2006)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

4.7. Znaczenie medidw spotecznosciowych dla firm

Respondenci zostali zapytani o zdanie na temat znaczenia mediéw spolecznoscio-
wych dla ich firm. Ponad polowa ankietowanych (57%) przewiduje, ze znaczenie
medioéw spoleczno$ciowych dla firm bedzie rosto. Tylko 5% uwaza, ze znaczenie
mediéw spoleczno$ciowych bedzie malalo lub, ze ich firma zaprzestanie rozwoju
w tym obszarze. Warto zauwazy¢, ze az 31% menedzeréw wysokiego szczebla jest
zdania, ze media spolecznoSciowe beda mialy duzo wieksze znaczenie dla firm
w ciagu najblizszego roku. Swiadezy to o wysokim potencjale rozwoju tej branzy
i o tym, ze media spoleczno§ciowe nie sg chwilowg moda, ale trwalym elementem
rzeczywisto$ci biznesowej.

Uwage zwraca dynamika zmiany postrzegania znaczenia mediéw spotecznos-
ciowych dla firmy w ciggu dwdéch lat (2009-2011). W 2009 roku 18% ankietowa-
nych odpowiedzialo, ze firma zaprzestanie dzialan w tym obszarze lub zmniejszy
sie jego znaczenie — w 2011 roku tylko 5%. Odsetek badanych twierdzacych, ze
media spoleczno$ciowe beda mialy wieksze znaczenie (umiarkowanie lub znaczaco)
bardzo wyraznie wzrést: z 36% do 57% (o 21 punktéw procentowych!).

W przypadku pracownikéw dzialéw marketingu (badanie Social Media
Examiner20) az 90% z nich uwaza, ze media spolecznos$ciowe sg wazne dla firmy.
W badaniu przeprowadzonym na zlecenie Jive Software 78% menedzeréw wyso-

20 www.socialmediaexaminer.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].
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kiego szczebla uwaza, ze dzialania w mediach spoleczno§ciowych sg istotne dla
osiaggniecia sukcesu biznesowego w przyszlosci2l.

Rysunek 10. Znaczenie mediéw spotecznosciowych dla firm w ciagu najblizszego
roku (lata: 2009 vs. 2011)

[ Zaprzestanie dziatan firmy
w tym obszarze

B Zmniejszenie znaczenia

[ Stabilne znaczenie

[J Umiarkowanie wigksze znaczenie

M Znaczaco wigksze znaczenie

Rok 2009 (V = 1439) Rok 2011 (N = 2006)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego przez firme Frost & Sullivan, maj
2011 r.

Jakie sg przyczyny, dla ktérych prawie 60% ankietowanych jest zdania, ze
znaczenie mediéw spoteczno$ciowych bedzie rosto? Ponizej przedstawiono gltéwne
grupy korzy§ci wymienione przez ankietowanych (majac oczywiscie $wiadomosé,
ze wiele z nich przenika sie wzajemnie).
* wymoég czasOw: Swiat sie zmienia, trzeba nadgzyé za zmianami,
® rosngcy zasieg i wazno§¢é mediéw spotecznoSciowych,
® korzysci wizerunkowe dla firmy: obecno$¢ w mediach spoteczno$ciowych
jest niezbedna, aby firma byla postrzegana jako innowacyjna, idaca
z ,duchem czasu”; mozliwo§¢ pokazania ,ludzkiej twarzy” korporacji,

® korzysci operacyjne dla firmy: mozliwo$§é dotarcia do nowych grup poten-
cjalnych klientow; efektywny czasowo i kosztowo sposéb zbierania infor-
magcji rynkowych; bardziej efektywne wykorzystanie budzetu na dzialania
promocyjne oraz efektywny sposob rekrutacji nowych pracownikoéw,

® zmiany stylu zycia spoleczenstwa: mlodziez ,zyje” mediami spolecznos-

ciowymi, chegc dotrzeé do tej grupy docelowej nie sposéb ignorowac tego
kanalu komunikacji; zmiany w konsumpcji mediéw — wiele os6b rezyg-
nuje z ogladania telewizji i czytania prasy na korzy$§é Internetu (na te

21 www.investors.jivesoftware.com [dostep: 31 stycznia 2012 r.].
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przewage Internetu w stosunku do tradycyjnych mediéw zwraca uwage
D. Kaznowski?2),

* zmiany w sposobach komunikacji miedzyludzkiej: media spotecznosciowe
stajg sie coraz wazniejszym narzedziem komunikacji.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie odpowiedzialo na postawione ankieterom pytania. Media
spoleczno$ciowe sg wazne dla ludzi, zatem sg wazne takze dla firm — przynajmniej
dla tych, ktore staraja sie ,,trzymadé reke na pulsie” swych klientéw. Korzysci, jakie
dajg media spolecznosciowe w biznesie, sg ogromne i wieloplaszczyznowe. Czesé
z nich jest stosunkowo tatwo mierzalna (choéby wartoscig konwersji dzialan promo-
cyjnych prowadzonych w mediach spotecznoSciowych na dokonanie zakupu), czesé
natomiast jest mniej bezpoérednia i trudniejsza do uchwycenia (np. dlugofalowy
wplyw na wizerunek firmy). Zdaniem ankietowanych, najwazniejszg korzyscig dla
firm jest mozliwo$é rozwoju biznesu, zdobycia nowych klientéw oraz prowadzenia
niskokosztowych dzialan reklamowych i Public Relations. Najpowazniejszg obawsg
jest natomiast zmniejszenie efektywnoSci pracownikow majacych staly dostep do
mediéw spoleczno$ciowych w godzinach pracy.

Przyszlo$é pokaze, czy obserwowane w wielu firmach tendencje do odcina-
nia pracownikéw od mediéw spoleczno$ciowych bedg zanikaly, czy sie nasilaly.
Za pierwsza opcjg przemawia to, ze sprawy biznesowe coraz bardziej przenikajg
sie z prywatnymi i spotykaja na polu mediéw spoleczno§ciowych, jak réwniez
ze wzgledu na brak mozliwosci kontrolowania uzywanych prywatnie smartfo-
néw w godzinach pracy. Rzecz jasna, obawy o obnizenie efektywnos$ci pracy sag
uzasadnione, ale prawdopodobnie skuteczniejsze byloby szkolenie i u§wiadamia-
nie pracownikéw oraz wprowadzenie zadaniowego trybu pracy, a nie zakazy. Za
drugg opcja przemawia obecna w wielu firmach che¢ sprawowania kontroli nad
pracownikami.

Wykorzystanie mediow spoleczno$ciowych przez biznes ma wplyw na wiele
branz. Juz dzi§ widaé, ze znaczace zmiany zachodza na rynku reklamowym, na
ktérym agencje ucza sie organizowacé efektywne kampanie prowadzone przy wspar-
ciu tych mediéw, powstajg takze agencje dzialajace wylacznie w obszarze mediow
spoteczno$ciowych. Narzedzia reklamowe wykorzystywane w takich akcjach beda
musialy by¢ jeszcze bardziej interaktywne i angazujace, niz znane z dzisiejszego
Internetu. Konieczne jest zatem opracowanie metod badania efektywnosci dziatan
w mediach spolecznoSciowych. Ogromnych zmian do§wiadczajg oczywiscie agen-

22 D. Kaznowski, Nowy marketing, VFP Communications Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 65.
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cje medialne. Zmiany nastepuja takze w obszarze Public Relations, szczegélnie
w sytuacjach kryzysowych.

Mozna spodziewaé sie zwiekszenia liczby oferowanych produktéow i ustug
stworzonych przy wsparciu User Driven Innovation — jako ze media spolecznos-
ciowe omijajg wiele istniejgcych barier pomiedzy uzytkownikiem a projektantem.
Zblizenie firm do swoich klientéw, umozliwiane przez media spolecznosciowe,
wplywa réwniez na sposob prowadzenia badan rynkowych, a szybsze uzyskiwa-
nie wynikéw (wrecz w czasie rzeczywistym) pozwoli firmom umiejgcym z tego
skorzysta¢ na stworzenie przewagi konkurencyjne;j.

Podsumowujac, media spoleczno$ciowe oferujg jedyng w swoim rodzaju moz-
liwo§¢é bezposredniego spotkania firmy i jej klienta. Co z tego spotkania wyniknie
— zaleze¢ bedzie od checi, wiedzy, energii i wyczucia decydentéw. Moze by¢ to
kolejny punkt kontaktu z klientem — jakich wiele, a moze by¢ to poczatek relacji
o glebokoéci nieosiggalnej dla firm sprzed epoki mediéw spoteczno§ciowych.
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Swiadomosé idei CSR wsréd polskich przedsiebiorcow
oraz korzysci z jej wdrozenia dla praktyki gospodarczej
na przyktadzie firmy Ringier Axel Springer Polska

1. Wprowadzenie

Milton Friedman, laureat nagrody Nobla, mawial: The business of business is
business. Stowa te wyraznie ograniczaly zakres dzialalno$ci przedsiebiorstw do
aktywnosci gospodarczej. Dzisiaj zauwazalna jest tendencja dostrzegania takze
innych, poza osigganiem zysku, mozliwoS§ci plynacych z prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, takich jak ochrona érodowiska naturalnego, tworzenie przyjaznych
i trwalych miejsc pracy czy walka z dyskryminacjg i wykluczeniem spolecznym.
Takie kompleksowe spojrzenie na role i cele przedsiebiorstwa najpelniej
wyraza koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (z ang. Corporate Social
Responsibility — CSR). Idea CSR w poréwnaniu do swoich historycznych poczatkow
niewatpliwie ulegla poszerzeniu. W nowoczesnym wydaniu najbardziej dosadnie
istote CSR przedstawia norma dotyczaca spolecznej odpowiedzialno$ci, wedlug
ktoérej spoteczna odpowiedzialno$é to: zobowigzanie organizacji do wigczania aspek-
tow spotecznych i Srodowiskowych w proces podejmowania decyzji oraz wziecie
odpowiedzialnosci za wptyw podejmowanych decyzji i aktywnosci na spoteczeristwo
i srodowisko!. Za cel CSR uwaza sie osiagniecie poziomu réwnowagi pomiedzy
wydajnoScig i zyskiem danego przedsiebiorstwa a pozytkiem spolecznym. Firma
powinna byé¢ nastawiona na komunikacje z otoczeniem oraz realizowanie jego
potrzeb. Podstawowym zalozeniem koncepcji CSR jest odpowiedzialne oraz etyczne
postepowanie danej firmy wzgledem grup spotecznych, na ktére ona oddziatuje,
przy mozliwie jak najwiekszym poszanowaniu §rodowiska przyrodniczego.
Roéwniez w Polsce biznes zmierza do coraz wiekszej przejrzystoéci i odpowie-
dzialnoé§ci, w czym pomaga wdrozenie w przedsiebiorstwie zasad CSR. Spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu w Polsce powoli staje sie przechodzi¢ z formy deklaro-
wanej do formy praktykowanej. Wspoélczesne trendy rynkowe sprawiajg, ze firmy
kierowane sg na $ciezki zachowan odpowiedzialnych spotecznie, ktére réwniez
wspolgrajg z podstawowsq dziatalnoscig tych firm. W sposéb kompleksowy koncepcjag

1 Norma ISO 26000 opublikowana w listopadzie 2010 r. przez Miedzynarodowa Organizacje
Standaryzacyjng (International Standarization Organization, ISO).
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spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu zajmuje sie w Polsce organizacja pozarza-
dowa Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Misjg tej organizacji jest upowszechnianie
tej idei jako standardu, w celu podniesienia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
zadowolenia w kwestiach spotecznych czy poprawy stanu §rodowiska.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie poziomu $wiadomoSci idei
zréwnowazonego rozwoju wérod polskich przedsiebioreéw oraz zaprezentowanie
korzysci wynikajacych z jej wdrozenia w praktyce gospodarcze;.

Najpierw zostang zaprezentowane wyniki badan okreslajgce obecng kondycje
oraz stan wiedzy na temat spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu wéréod polskich
przedsiebiorcow, a takze korzy§ci wynikajace z zastosowania idei zrownowazonego
rozwoju w praktyce na przykladzie firmy Ringier Axel Springer.

2. Swiadomos¢ koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
wsrod polskich menedzerow

Rozwojowi koncepcji odpowiedzialnego biznesu w Polsce towarzyszg zmiany postaw
oraz oczekiwan wszystkich uczestnikéw rynku. Obok przynoszenia zyskow od
firm wymaga sie rowniez ponoszenia odpowiedzialnoéci za prowadzone dzialania
i ich skutki, zaré6wno w sferze spolecznej, jak i érodowiskowej. Przedstawione
ponizej badania2, przeprowadzone w 2010 roku na grupie kadry menedzerskiej
500 najwiekszych firm, mialy na celu okreslenie obecnej kondycji, a takze stanu
wiedzy dotyczacej tematu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wérdéd polskich
przedsiebiorcow. Badanie zawieralo dwa elementy:
1) badanie iloéciowe zrealizowane metodg wywiadu telefonicznego CATI3
(weryfikacja postaw menedzer6w wobec CSR);
2) badanie jakoSciowe zrealizowane metodg tzw. poglebionego wywiadu
indywidualnego IDI4 (okreslono w nim postawy, osobiste motywacje
i satysfakcje oraz wizje rozwoju CSR tych oséb, ktore w badaniu ilos-
ciowym byly mocno zaangazowane w tematyke CSR-u).

2 Wedlug projektu badawczego: CSR w Polsce, Menedzerowie/menedzerski 500 Lider/Liderki CSR
— badanie GoodBrand oraz Forum Odpowiedzialnego Biznesu”, Badanie przeprowadzono wéréod
przedstawicieli 500 firm, ktére w 2009 roku znalazly sie na liScie ,Menedzerowie 500” magazynu
,Polityka”; i jest kontynuacjg analizy ,Menedzerowie 500 i odpowiedzialny biznes. Wiedza — postawy
- praktyka”, przeprowadzonej przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu w 2003 r. wesp6t z Bankiem
Swiatowym i Akademia Rozwoju Filantropii, Warszawa grudzien 2010 r., s. 19.

3 CATI - Computer Assisted Telephone Interview — to technika majace zastosowanie przy realizacji
badan ilo$ciowych. Metoda ta polega na przeprowadzaniu wywiadow telefonicznych z respondentami
przy wykorzystaniu komputera, za pomocg specjalnego interaktywnego oprogramowania.

4 IDI - Individual In-depth Interview — indywidualny wywiad poglebiony, tj. rozmowa przeprowadzana
z osobami majacymi szerokg wiedze z zakresu badanej tematyki.
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Z raportu badan wynika, ze w firmach w Polsce §wiadomo$¢ respondentéow
w obszarze CSR wcigz ro$nie. Istnieje przekonanie, ze obok przedsiebiorstw sg jesz-
cze inne podmioty — §rodowisko lokalne, pracownicy, klienci, dostawcy, partnerzy
czy inni interesariusze. Wedlug respondentéw biznes odpowiedzialny spotecznie
Iaczy interes przedsiebiorstwa z interesem otoczenia. Przeprowadzone badania
wskazujg na fakt, ze znajomo$¢ koncepceji biznesu odpowiedzialnego spolecznie
wéréd najwiekszych firm dzialajacych w Polsce jest do§¢ powszechna. Swiadezy
o tym odpowiedz na pytanie: Czy znana jest Panu/Pani koncepcja biznesu odpo-
wiedzialnego spotecznie (CSR)? Rozklad odpowiedzi na to pytanie pokazano na
rysunku 1.

Rysunek 1. Znajomos$¢ koncepcji biznesu odpowiedzialnego spotecznie

nie mam zdania
zdecydowanie nie jest znana [

raczej nie jest znana

raczej jest znana ]

zdecydowanie jest znana ]
0 10 20 30 40 50 60

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: CSR w Polsce..., op. cit., s. 8.

Odpowiedzi przedstawicieli najwiekszych dziatajacych w Polsce firm wska-
zujg na wysoka ich samoocene dotyczgca znajomosci CSR, poniewaz tak ocenia
wlasny stan wiedzy okolo 80% badanych, natomiast liczba os6b nieznajacych
tematyki CSR to okolo 20% badanych. Przytoczone wyniki badan wskazuja, ze
§wiadomo$é znajomoSci koncepcji biznesu odpowiedzialnego spolecznie jest na
wysokim poziomie, co niewatpliwie przyczynia sie do wzrostu jej rozwoju w prak-
tyce gospodarczej.

Bardziej pesymistyczny obraz daje odpowiedZ na pytanie: Na jakim etapie
znajduje sie Panstwa firma jesli chodzi o stan wdrozenia idei CSR? Rozklad
odpowiedzi na to pytanie pokazano na rysunku 2.

Jak wynika z rysunku 2 20% firm w Polsce ma strategie wdrazania biznesu
odpowiedzialnego spolecznie oraz wdraza jg w zycie, natomiast 1% firm nie ma
strategii wdrazania biznesu odpowiedzialnego spolecznie, ale wdraza zasady CSR.
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Kolejne 20% firm jest silnie przekonane, ze do wdrozenia CSR dojdzie w ciggu
najblizszych kilku lat, 33% firm sygnalizuje niepewno$é wdrozenia zasad CSR,
a 26% firm jest przekonanych, ze taka strategia nie zostanie wdrozona lub nie
dysponujg wiedzg na temat wdrazania tej strategii w przysztosci.

Rysunek 2. Stan zaawansowania wdrozenia koncepcji CSR w przedsigbiorstwie

i . firma ma strategig
Irma nie ma CSR i wdraza zasady CSR ) .
strategii CSR/nie 20% v iltrrr;Zgiliecrg;

planuje wdraza¢ . )
zasad CSR i wdraza zasady CSR
lub nie jest to jasne 1%
22%
firma ma strategie CSR, firma ma strategie
ale nie planuje wdraza¢ CSR i zdecydowanie

zasad CSR planuje wdraza¢

lub nie jest to jasne zasady CSR
4% 15%
firma nie ma firma nie ma
strategii CSR i raczej firma ma strategie CSR strategii CSR, ale
planuje wdrozy¢ i raczej planuje wdraza¢ planuje wdrozy¢
zasady CSR zasady CSR zasady CSR
20% 13% 5%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: CSR w Polsce..., op. cit., s. 14.

Strategia wdrazania CSR jest obecna w réznym stopniu zaawansowania
Iacznie w 50% przebadanych firm. Warto zauwazy¢, ze standardy we wdrazaniu
koncepcji CSR w Polsce wyznaczajg firmy posiadajace kapital zagraniczny, gdyz
wlaénie takie firmy czeéciej deklaruja posiadanie tej strategii niz firmy o prze-
wazajacym udziale wlasno$ciowym skarbu panstwa. Interesujace jest rowniez
polaczenie odpowiedzi, w ktérych potwierdzano posiadanie strategii CSR z odpo-
wiedzig dotyczgca planéw wdrozenia zasad CSR. Otéz sam fakt, ze dana firma
posiada te strategie, nie oznacza, ze jest ona wdrozona.

Z badan wynika, ze wprowadzenie zasad CSR w przedsiebiorstwie ma wpltyw
na zmiany w strukturze organizacyjnej danej firmy. Na rysunku 3 pokazano
rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy w Pana(i) firmie jest osobne stanowisko lub
osoba wyznaczona, ktéra odpowiada za wprowadzanie strategii biznesu odpowie-
dzialnego spotecznie (CSR)?
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Rysunek 3. Wptyw wdrozenia w przedsiebiorstwie CSR na zmiany w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa

tak, jest osobne
inaczej stanowisko/osobna
1% jednostka organizacyjna
tym sie zajmujaca
1%

nie, nie ma takiej tak, jest wyznaczona
osoby/stanowiska ) OSOPG, ktora o
54% oprocz swoich obowigzkow
zajmuije sie CSR
34%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: CSR w Polsce..., op. cit., s. 16.

Wyniki badan pokazujg, ze w 11% zbadanych firm utworzone jest sta-
nowisko/dzial zajmujgcy sie wdrazaniem biznesu odpowiedzialnego spotecznie.
Natomiast 34% badanych firm traktuje CSR jako uzupelnienie innych obowiaz-
kéw. Zadnej odpowiedzialnej osoby za te strategie nie wyznaczono w ponad polo-
wie badanych firm. Sukces wdrazania strategii CSR w firmie niewgtpliwie jest
uwarunkowany poprzez istnienie osobnego stanowiska ds. biznesu odpowiedzial-
nego spolecznie lub wyznaczenie osoby z zakresem obowigzkéw zwigzanych z tg
tematyka. Wspomniane powyzej rozwiazania organizacyjne sa widoczne w tych
firmach, ktére juz wdrazajg CSR. W pozostalych organizacjach nie ma tego rodzaju
stanowisk. Warto podkres§li¢ réwniez, ze takie stanowisko znacznie czesciej jest
tworzone w firmach zagranicznych niz w polskich.

3. Doswiadczenia firmy Ringier Axel Springer Polska w realizacji
polityki CSR

Ringier Axel Springer Media AG to wiodgca korporacja multimedialna, ktora
dziata w Polsce, Czechach, Serbii oraz na Stowacji. Firma, ktorej siedziba znajduje
sie w Zurychu, wydaje czasopisma i gazety codzienne, prowadzi serwisy interne-
towe i mobilne platformy, ponadto posiada takze wlasne drukarnie. Ringier Axel
Springer Media AG jest spotka joint venture powolang przez Ringier AG i Axel
Springer AG.
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W historii firmy Ringier Axel Springer Polska pierwsze przejawy dzialan
w zakresie spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu widoczne byly juz w 2008 roku.
Wéwezas przedmiotem badan byl obszar wplywu dzialalnosci wydawnictwa na
ekologie. W kolejnych latach obserwowalny byt proces wdrazania koncepcji biznesu
odpowiedzialnego spotecznie w coraz nowych odstonach. Stan tego rozwoju zba-
dano w 2011 roku na podstawie danych za rok 2010, pochodzacych ze sprawo-
zdania finansowego sp6tki w opublikowanym Raporcie Spolecznym zgodnym ze
wskaznikami GRI5. Opracowanie zawiera 121 wskaznikéw wystandaryzowanych
zgodnie z Sustainability Reports. Ponadto raport zostal zweryfikowany niezalez-
nym raportem przez firme zewnetrzna, w celu stwierdzenia spelniania wymogow
zawartych w kryteriach dla raportowania ustalonego na poziomie A+S5.

Dokonano kompleksowej oceny wdrazania idei zréwnowazonego biznesu oraz
przedstawiono jej oddzialywanie na poszczegblne tzw. biznesowe czynniki suk-
cesu. Ponadto podjeto decyzje, ze okres raportowania bedzie odbywal sie w cyklu
dwuletnim, co wskazuje na fakt, iz firma Ringier Axel Springer dalej zamierza
rozwijaé sie w obszarze CSR oraz z tego tytulu czerpaé¢ korzysci.

Wspblczeénie zrownowazony rozwdj to istotny aspekt prowadzenia dzia-
lalnoéci. Menedzerowie potwierdzajg, ze wdrozona spoleczna odpowiedzialnoéé
przynosi ich biznesom wymierne korzysci. Potencjalne korzysci spolecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu opisuje wiele modeli. Jednym z nich jest macierz korzysci
CSR opracowana w ramach raportu Developing Value — the business case for
sustainability in emerging markets?. Opracowano matryce pokazujaca te obszary
funkcjonowania danej organizacji, w ktérych istnieje szansa na osiggniecie zyskow
poprzez dzialania w sposéb odpowiedzialny. Przedstawiono w niej wpltyw czynnikéw
zrownowazonego rozwoju na kluczowe korzysci plynace z dzialalnosci bizneso-
wej. Za pomoca tej macierzy przedstawiono korzysci plynace z wdrozenia CSR
w badanej firmie (por. rysunek 4).

Za pomocg dwuwymiarowej macierzy zobrazowano korzysci plyngce dla
firmy Ringier Axel Springer. Na osi pionowej umieszczono 6 czynnikéw bizne-
sowych, natomiast na osi poziomej 7 kluczowych aspektéw dotyczacych dzialan
CSR w podziale na trzy obszary, brane pod uwage przy przeprowadzaniu Raportu

5 Wskazniki GRI zostaly opracowane przez Swiatowa Inicjatywe Sprawozdawcza (Global Reporting
Initiative); sa to ogélnodostepne wytyczne, majace zastosowanie do sprawozdawczo$ci na temat
gospodarczych, ekologicznych i spotecznych aspektéw dziatalnosci, produktéw i ustug dowolnego
przedsiebiorstwa.

6 Trojstopniowy system Pozioméw Aplikacji. Poszczegélne Poziomy Aplikacji zostaly oznaczone literami
C, Bi A, bedacy miarg stopnia aplikacji. Dodatkowo wprowadzono oznaczenie ,,+” (plus) na kazdym
z trzech Poziomoéw, przyznawane gdy zostanie dokonana weryfikacja raportu przez zewnetrzny,
niezalezny organ poswiadczajacy.

7 Developing Value: The Business Case for Sustainability in Emerging Markets, 17 Jul 2002 — Report.



102 Elwira Maslanka

Spolecznego. Poszczegélne pola wewnatrz tej macierzy, lezace na przecieciu czyn-
nikéw biznesowych z czynnikami zwigzanymi z CSR, zbadano pod katem poten-
cjalnych korzysci dla firmy. Kolor jasny symbolizuje istnienie pewnych przestanek
potwierdzajgcych zyski generowane dzieki wdrozeniu zasad CSR, a kolor ciemny
potwierdza istnienie silnych dowodéw na wystepowanie tych korzySci.

Rysunek 4. Macierz korzysci CSR dla Ringier Axel Springer Polska

Czynniki zréwnowazonego rozwoju

Spoteczenstwo Misisce prac Produkt
i gospodarka Jsce pracy i Srodowisko naturalne

Biznesowe
czynniki
sukcesu

procesow w aspekcie
ochrony $rodowiska
Ekologiczne produkty

Zarzadzanie zasobami
i ustugi

Dziatalno$¢ na rzecz
ludzkimi

Rozwoj

rynkéw lokalnych
spotecznosci
Szkolenia
Komunikacja
Zaangazowanie
interesariuszy
Doskonalenie

Wzrost
przychoddéw
i dostep

do nowych
rynkow
Redukcja
kosztéw
Zarzadzanie
ryzykiem
Kapitat
ludzki
Zarzadzanie
reputacja

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zwiekszanie przychodéw przy zastosowaniu idei CSR jest mozliwe m.in.
poprzez bardziej przyjazne Srodowisku procesy produkcyjne. Dzialania podjete
w tym obszarze pomogg w pozyskiwaniu nowych klientéw oraz utrzymywaniu obec-
nych. Wprowadzanie nowych ekologicznych technologii pomoze nie tylko klientom
w rozwigzywaniu probleméw dotyczacych ochrony érodowiska, lecz takze przyczyni
sie do stalego wzrostu przychodéw. Firma Ringier Axel Springer zyskala nowg grupe
klientoéw i, zachecona tym sukcesem, wcigz uruchamia kolejne ekologiczne projekty.

Obnizanie kosztow dzieki zastosowaniu idei CSR jest mozliwe z jednej strony
poprzez ograniczanie negatywnego wplywu na §rodowisko naturalne, a z drugiej
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strony poprzez réznego rodzaju dzialania na rzecz pracownikéw. Ograniczenie,
a w konsekwencji obnizenie zuzycia energii czy wody wplywa pozytywnie na oto-
czenie, ale roéwniez bezpoSrednio przeklada sie na wynik finansowy firmy, gdyz
zmniejszaja sie koszty jej funkcjonowania. Przykladem w tym obszarze moze byé
program , Eko-biuro” wprowadzony w firmie Ringier Axel Springer, majgcy na
celu zwroécenie uwagi pracownikéw na to, ze ich codzienne czynnoéci majg wplyw
na generowanie oszczednosci w dzialaniu organizacji.

Zaangazowanie w CSR moze réwniez ulatwié firmom podejmowanie decyzji
dotyczacych zarzadzania ryzykiem. Dialog spoleczny prowadzony z interesariu-
szami w ramach dziatan CSR pozwala pozna¢ ich oczekiwania, co z kolei pomaga
menedzerom lepiej definiowaé obszary najbardziej podatne na ryzyko i, majac to
na uwadze, lepiej nimi zarzgdzaé. Rozwigzanie to ma na celu doprowadzenie do
szybszej identyfikacji problemoéw i podjecie dzialan prewencyjnych. Warto pamietac,
ze bycie obojetnym na opinie interesariuszy moze pociggaé za sobg negatywne
efekty, na przyklad w postaci kampanii skierowanych przeciwko danej firmie
— a takie dzialania mogg doprowadzi¢ do zachwiania nawet najbardziej potezng
marka. W firmie Ringier Axel Springer prowadzona jest réwniez czynna komuni-
kacja z interesariuszami, ktérzy sg zachecani do dzielenia sie swoimi pomystami
i opiniami.

Zarzgdzanie kapitalem ludzkim w spos6b spolecznie odpowiedzialny rowniez
moze skutkowac redukcjg kosztéw. Przejrzysty system wynagrodzen, §wiadczenia
zdrowotne dla pracownikéw czy mozliwo$ci edukacji i szkolen to przykladowe
dziatania motywujace do pracy oraz skutkujgce w podniesieniu produktywnosci
przy spadku wskaznika rotacji pracownikéw. Umiejetne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi w my$l zré6wnowazonego rozwoju poprzez podnoszenie motywacji i krea-
tywnosci pracownikéw rowniez przynosi firmie korzy$ci. Odpowiednio wyszkolony
i zmotywowany pracownik jest bardziej efektywny, szuka nowych, innowacyjnych
rozwiazan, ktére usprawniajg dzialanie danej organizacji. W firmie Ringier Axel
Springer stosowana jest przejrzysta polityka personalna, komunikacja z pracow-
nikami (comiesieczny newsletter pracowniczy czy mozliwoéci Intranetu), a takze
wiele szkolen, bedacych realizacja projektu szkoleniowego look@future.

Wszyscy sag zgodni, ze zaangazowanie firmy w dzialania zwigzane z CSR bar-
dzo pozytywnie wplywa na reputacje organizacji. Dzialania zwigzane z odpowiedzial-
noScig spoleczenstwa, dzieki stosowaniu dobrych praktyk dotyczacych traktowania
pracownikow, redukcji negatywnego wptywu na §rodowisku naturalne oraz popie-
raniu akeji spotecznych, ksztattujg pozytywny wizerunek, co przeklada sie m.in. na
wzmocnienie rozpoznawalno$ci wérdd interesariuszy, zaré6wno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych. Firma Ringier Axel Springer otrzymala dyplom ,,Odpowiedzialny
biznes w Polsce 2009. Dobre praktyki”, co wplynelo pozytywnie na jej reputacje.
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4. Podsumowanie

Ostatnie lata pokazuja, ze koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu prze-
zywa okres rozwoju. Firmy stajg przed wymaganiami juz nie tylko osiagania coraz
wiekszych zyskow, ale rowniez ponoszenia odpowiedzialnoéci za skutki dzialan,
ktére podjely zwlaszcza w obszarze spolecznym i Srodowiskowym.

Zaprezentowane wyniki badan dotyczace poziomu $wiadomosci idei zrow-
nowazonego rozwoju wsrod polskich przedsiebiorcow utwierdzajg w przekonaniu,
ze dostarczanie wiedzy na temat CSR jest wecigz potrzebne. Biznes w Polsce
sklania sie do coraz wiekszej przejrzystosci, jak i odpowiedzialnosci, ze wzgledu
na wspolczesne trendy rynkowe. Warto zauwazy¢, ze zwieksza sie stopien zrozu-
mienia koncepcji odpowiedzialnego biznesu. Ponadto prawie polowa zbadanych
firm deklarowala, ze jest na etapie wrazania koncepcji CSR, co wskazuje na
praktyczne zastosowanie tej idei.

Doéwiadczenia firmy Ringier Axel Springer Polska w realizacji polityki CSR
odzwierciedlajg korzySci plynace z wdrazania zaawansowanego stopnia tej idei.
Przy zastosowaniu macierzy korzySci wynikajacych z zastosowania koncepcji CSR
przedstawiono pozytywny wplyw kluczowych aspektéw dotyczacych tych dziatan
na czynniki biznesowe. W przeprowadzonej analizie wykazano wiele mozliwych
korzysci uzyskanych dzieki wdrozeniu w firmie koncepcji biznesu odpowiedzial-
nego spolecznie. Ponadto zaobserwowano wcigz nowe obszary dzialan CSR w celu
pozyskania dodatkowego pozytywnego wplywu na dzialalno$é firmy. Firma Ringier
Axel Springer jest doskonalym przykladem pokazania strategicznego podejScia do
zagadnien spolecznej odpowiedzialnoéci.

W niniejszej analizie udowodniono, ze stosowanie strategii CSR przynosi
firmie wymierne korzySci. Warto jednak mie¢ na uwadze, ze nie jest mozliwe wpro-
wadzanie strategicznego podejécia do odpowiedzialnego biznesu z dnia na dzien.
Zastosowanie idei CSR wymaga ustanowienia nowych proceséw, relacji, a nawet
zmiany struktury korporacyjnej — tylko wowczas menedzerowie mogg liczy¢ na
korzysci wynikajace z zaangazowania strategii zrownowazonego rozwoju.
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Rodzina jako podmiot wtadzy w firmie rodzinnej

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wynikéw badan empirycznych na
temat pozycji rodziny w firmie rodzinnej, a takze glebsze zrozumienie charakteru
wladzy oraz relacji panujacych w przedsiebiorstwach rodzinnych i ich wplywu na
funkcjonowanie tych przedsiebiorstw. Z krytycznej analizy literatury na temat
firm rodzinnych oraz wladzy w organizacji! wynika kilka waznych wnioskow,
ktore staly sie punktem wyjscia do opisywanych badan empirycznych:

1) relacje wladzy w firmach rodzinnych sg znacznie bardziej skomplikowane
niz by to wynikalo z dotyczacych ich opracowan;

2) badajac pojecia wladzy i wplywu w przedsiebiorstwie rodzinnym, nalezy
wyjéé poza perspektywe ograniczong do analizowania udziatéw wilasnos-
ciowych rodziny oraz liczebnoéci cztonkéow rodziny w gremiach zarzad-
czych;

3) badania takie musza uwzglednia¢ rozréznienie poje¢ wladzy i wplywu.
Nawet najsilniejsza wladza rodziny nie gwarantuje jej realnego i pel-
nego wplywu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Niezwykle istotna
jest bowiem §wiadomo$é posiadanych zrédel wladzy oraz umiejetno§é
wykorzystania wladzy i przeksztalcenia jej w realny wplyw. Dzialania te
muszg rowniez uwzgledniaé oczekiwania adresatow wplywu, szczegélnie
jezeli chodzi o cele dlugookresowe;

4) krétkookresowe podporzadkowanie pracownikéw jest zadaniem stosun-
kowo prostym, ale czesto kryje sie za nim wylgcznie zmiana na poziomie
behawioralnym. Zagwarantowanie wspolpracy ze strony pracownikéw

1 Np. J. Mironski, J. Lipiec, Struktura wladzy w przedsiebiorstwie rodzinnym, ,Zeszyty Naukowe
Kolegium Gospodarki Swiatowej SGH”, Nr 30, 2011, s. 161-179; L. Gnan, D. Montemerlo, P. Sharma,
Ownership and Governance Structures: Towards a Typology of Italian Family Firms, w: G. Corbetta
(red.), Capable to grow, EGEA 2005; J. Pfeffer, Power Play, ,Harvard Business Review”, Boston,
Jul/Aug 2010, Vol. 88, No. 7, 8; D. Duch-Krzystoszek, Kto rzadzi w rodzinie, Wydawnictwo IFiS PAN,
Warszawa 2007; K. Safin, Przedsiebiorstwa rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007.
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w dlugim okresie wymaga natomiast duzego wyczucia i sprawiedliwego
traktowania. Nabiera to szczegélnego znaczenia wobec mniej lub bardziej
widocznego podzialu na czlonkéw rodziny i pracownikéw spoza rodziny;

5) nie nalezy z gory zakladaé, ze rodzina (szczegdlnie w przypadku rodziny
blizszej i dalszej) jest jednolitym podmiotem wladzy. Cztonkowie rodziny
pelnia w firmie rézne funkcje, a konflikty rodzinne mogg niejednokrotnie
powodowac¢ silniejsze podzialy wewnatrz rodziny niz miedzy jej czlonkami
a pozostalymi pracownikami,

6) z drugiej strony, uwzglednianie nawet najbardziej dramatycznych spo-
réw miedzy czlonkami rodziny nie powinno przesloni¢ wplywu poczucia
lojalnoéci wobec rodziny, szczegdlnie silnego w polskich warunkach;

7) badanie pozycji rodziny jako podmiotu wladzy wymaga podejécia dyna-
micznego. Wraz z rozwojem przedsiebiorstwa i samej rodziny pozycja ta
ulega bowiem zasadniczym zmianom.

Powyzsze spostrzezenia obejmujg szeroki zakres tematéw i moga stanowié
podstawe do wielu réznych badan teoretycznych i empirycznych. W prezento-
wanych badaniach empirycznych podjeliSmy prébe odniesienia sie do kazdego
z watkéw (cho¢ nie w takim samym stopniu). Ograniczone rozmiary niniejszego
opracowania oraz przyjeta metodologia badan pozwolily np. do§é dobrze zilustro-
wac zlozony charakter relacji wladzy w firmach rodzinnych, ale w mniejszym
stopniu uwzgledni¢ réznice miedzy wladza rodziny i jej realnym wplywem.

Badanie empiryczne prowadzono metoda ustrukturyzowanych indywidu-
alnych, osobistych wywiadéw poglebionych wéréd pracownikéw z rodziny oraz
spoza rodziny w nastepujgcych kategoriach:

1) wlasciciel lub wspétwlasciciel przedsiebiorstwa rodzinnego — W;

2) menedzer (osoba na kierowniczym stanowisku) — cztonek rodziny - MR;

3) menedzer (osoba na kierowniczym stanowisku) — spoza rodziny — MS;

4) pracownik - czlonek rodziny - PR;

5) pracownik — spoza rodziny — PS.

W sumie od czerwca do sierpnia 2011 roku przeprowadzono wywiady
z 10 respondentami.

Czlonkowie rodziny mogg byc¢ jednocze$nie wlascicielami, pracownikami
(w tym menedzerami) oraz nie by¢ zaangazowani w dzialalno§é firmy. Wiasciciele
mogg pochodzi¢ z rodziny lub spoza niej, a przy tym mogg by¢ zatrudnieni w przed-
siebiorstwie lub w nim nie pracowaé. Pracownicy (w tym menedzerowie) mogg
wywodzié sie z rodziny lub spoza niej oraz posiada¢ udzialy w firmie lub by¢ ich
pozbawieni. Wybierajac respondentéw pelnigcych rézne funkcje, autorzy badania
mogli pozna¢ opinie 0s6b oceniajacych firme rodzinng z rdéznych perspektyw.
Tabela 1 przedstawia blizsze informacje o badanych firmach i respondentach.
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Tabela 1. Informacje o firmach i respondentach objetych badaniem

. . Wielkosé .
Firma Branza .. Respondenci
zatrudnienia

Wspélwlasceiciel
Menedzer - cztonek rodziny

Firma X spozywcza 350 osdb Menedzer — spoza rodziny

Pracownik — czlonek rodziny

WspotwlasSciciel
Menedzer — czlonek rodziny

Firma ¥ ksiegarska 14 os6b Menedzer - czlonek rodziny

Pracownik - spoza rodziny

Wspoélwlasciciel
Menedzer - cztonek rodziny

Firma Z medyczna 47 os6b Menedzer z rodziny

Menedzer spoza rodziny

Pracownik — spoza rodziny

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeli 1 badaniem objeto trzy firmy bardzo rézniagce sie miedzy
soba, ktorych jedyng znaczacg cechg wspoélna, z punktu widzenia celu badania, jest
ich rodzinny charakter. Podstawowa réznica wynika z wielko§ci poszczegblnych
przedsiebiorstw, z ktérych jedno nalezy zaliczy¢ do duzych (350 pracownikéw),
kolejne do $rednich (47 pracownikéw), a ostatnie do matych (14 pracownikéw).
Ponadto, kazda z firm pochodzi z innej branzy, odpowiednio: spozywczej, ksie-
garskiej i medycznej. Przyjete podejScie badawcze wynikalo z zalozonego celu,
a mianowicie glebszego zrozumienia proceséw zwigzanych z relacjami wladzy
w firmach rodzinnych. Autorzy majg §wiadomo§é ograniczen zwiazanych z zasto-
sowang metodologig.

W dalszej czeéci opracowania, w cytatach pochodzacych z wypowiedzi respon-
dentéw bedg uzywane skroty, wskazujgce na firme, z ktérej pochodzi respondent,
oraz role i pozycje, jaka w niej zajmuje. Przykladowo Y-MR oznacza menedzera
— czlonka rodziny z firmy Y. Cytaty sg przytaczane w oryginalnym brzmieniu.

2. Pozycja rodziny w firmie

Role rodziny w funkcjonowaniu firmy rodzinnej mozna okre§li¢ mianem kluczo-
wej. W zasadzie zaden z respondentéw (sposréd czlonkéw rodziny i spoza niej)
nie mial wiekszych watpliwoéci co do decydujgcego wplywu rodziny na to, co
dzieje sie w firmie.
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Oto kilka przyktadowych odpowiedzi na pytanie: ,,Czy rodzina ma decydujacy
wplyw na to, co dzieje sie w firmie?”. ...w sumie tak naprawde na to wszystko co sie
tutaj dzieje to rodzina ma wpltyw tak, jakbym to powiedziata, stuprocentowy (Z - W_
MR). Na pewno tak, jesli chodzi o ksiegarnie, to w duzej mierze ja decyduje, jakie sq
ksiqzki, ale réwniez i moi wspdipracownicy majg prawo dobrac zamdowienie jakiejs
ksiqzki, ktorqg uwazajq, zZe moze sie ona tutaj przydac naszym klientom. Oczywiscie,
ogolny profil to ja wyznaczam, bo ogolnym profilem jest szeroko pojeta antropologia
kultury. Teraz, jesli chodzi o kawiarnie, jesli chodzi o jej wystrdj, estetyke, za to jest
odpowiedzialna zona. W kawiarni zona ma wptyw, ona decyduje o wystroju estetycznym,
o wystawach, ktore sq w ksiegarni, no i o ofercie kawiarni. Razem z corkqg (Y - W_MR).

Jeden z respondentéw wskazal na wspomniang wczeéniej zmiane roli rodziny
wraz z rozwojem firmy: ...do pewnego momentu, kiedy rodzina w 100% angazuje
sie w zasadzie w kazde dzialanie i kazdy element w procesie decyzyjnym na kazdym
szczeblu, tak to wyglgda, ze to rodzina decyduje o wszystkim, natomiast my juz jeste-
smy chyba w takim miejscu, kiedy zaczelo sie troszeczke zmieniac juz pare tadnych lat
temu, kiedy jak gdyby to zaangazowanie bezposrednie rodziny stawato sie coraz mniej-
sze, poczqtkowo byto to takie przejscie na drugi fotel, a teraz mozna powiedzied, ze to
Jest takie odsuniecie sie i zajecie sie zupetnie innymi rzeczami, a firma zostala pozosta-
wiona do zarzqgdzania poza rodzina, tak mozna powiedzie¢ w pewnym sensie, aczkol-
wiek to nie znaczy, ze rodzina sie nie interesuje tym, co sie w firmie dzieje... (X-MS).

Mimo braku bezposredniego udzialu rodziny w zarzagdzaniu przedsiebior-
stwem X (dyrektorem zarzadzajacym jest osoba spoza rodziny), inny pracownik
tej firmy podkre§la kluczowsa role rodziny: Rodzina wydaje mi sie, ze ma wplyw
na to, co dzieje sie w firmie. Podejrzewam, ze strategiczne decyzje podejmowane
sq z rodzing... Szef odwiedza firme, szef spotyka sie z dyrektorem zarzqdzajacym,
szef rozmawia z pracownikami, przynajmniej nizszego szczebla, i wydaje mi sie,
ze stqd plyng wnioski, decyzje, itd. (X-PS).

Ze wzgledu na dominujgca role rodziny w przedsiebiorstwach rodzinnych,
niezwykle duze znaczenie dla funkcjonowania firm rodzinnych majg ewentualne
konflikty i kryzysy rodzinne. Kryzys pojawiajgcy sie w rodzinie moze i czesto
prowadzi do kryzysu na niwie przedsiebiorstwa i czestokro¢ konczy sie likwidacjg
firmy rodzinnej. Przykladem takich kryzyséw moze by¢ rozpad spdjnoéci rodziny
(dmieré¢ zalozyciela, rozwdd itp.), chec¢ przejecia steré6w w firmie przez nastepne
pokolenie. Kryzysy moga by¢ tez zwigzane z fazg zycia czlowieka, gtéwnie schyl-
kowag, a zatem konieczno$cig przej$cia na emeryture. H. Lobbing pokazuje zlozo-
noéc tych kryzysow w kontekscie kryzyséw rodziny, menedzera i przedsiebiorstwa
na réznych ich poziomach (przetrwania, kierowania, adaptacji)2.

2 K. Safin, Przedsiebiorstwa rodzinne..., op. cit.
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Tabela 2. Kryzysy w przedsigbiorstwie rodzinnym

Poziom Kryzys przedsigbiorstwa Kryzys menedzera Kryzys rodziny
Kryzys W odniesieniu Zwigzany jest Zjawiska
przetrwania | do przedsiebiorstwa ze zdarzeniami, ktére zagrazajace

oznacza zdarzenia powodujg dezintegracje | spdjnosci rodziny:
zagrazajace zdolno$ci wewnetrznej struktury | rozwéd, zdrada,
przezycia przez i zagrazaja wlasnej odejscie dzieci
przedsiebiorstwo, nienaruszalno$ci z domu, $mieré
np. kryzys ekonomiczny, | (np. sprzeczne czlonka rodziny
kryzys plynnoéci, oczekiwania
problemy z realizacja przelozonych,
zlecenia, przeszacowanie | nadmierne oczekiwania,
mozliwoSci itp. utrata dobrej opinii)
Kryzys Oznacza problemy Problemy zwigzane Problemy zwigzane
kierowania | na poziomie struktur, z wymaganiami ze ,zmiang warty”
instrumentéw lub kultur | i kwalifikacjami — dwuwladza,
zarzadzania — okoliczno$ci dochodzacy do
zewnetrzne, niejasne rodziny zieciowie
kompetencje decyzyjne |i synowe
Kryzys Zwigzany jest Wiaze sie z problemami | Problemy zwigzane
adaptacji ze zdarzeniami, ktore przezywania z umiejetnoscig
moga sie ujawnic i ksztaltowania zmian dostosowania
w procesie adaptacji — np. strach przed sie do zmian
do zmian zmianami, niepewnos$é wewnatrzrodzinnych
i konflikty — koniecznosc¢
zejScia na ,drugi
plan”, zycia
na emeryturze,
stania sie glowg
rodziny itp.

Zrédio: K. Safin, Przedsiebiorstwa rodzinne..., op. cit.

A. Winnicka-Popczyk i W. Popczyk niepowodzen firm rodzinnych dopatruja

sie w rodzinnych modelach zachowan3. Wedlug nich powodem klopotéw przed-

siebiorstwa rodzinnego w tym kontekScie jest:

® ukrywanie konfliktow,

® wtrgcanie sie poszczegblnych czlonkéw rodziny ,,w nie swoje sprawy”,

* zachowania nieetyczne i/lub bezprawne,

® bledne przekonanie, ze tylko ,chore” rodziny szukaja terapii,

® czynienie pozoréw (udawanie), ze uzgodnilo sie rozklad zaje¢ w ciggu

dnia, podzial obowiazkow itp.,

3 J. Jezak, A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj,
Difin, Warszawa 2004.
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* malostkowe spory i sprzeczki gléwnie na temat: kto, co i kiedy ma zrobi¢,

* wysiltki, aby zachowa¢ harmonie rodzinng za wszelka cene,

® zbytnia skrytosc i dyskrecja — rodzina nie ma pojecia, co wlasciwie dzieje

sie w firmie i w samej rodzinie,

® lub przeciwnie — rozmawianie o biznesie ,,przy kazdym positku”.

Poniewaz wszystkie trzy badane firmy z powodzeniem funkcjonowaly na
rynku i ewentualne nieporozumienia miedzy cztonkami rodziny nie byly przeno-
szone na lono przedsiebiorstwa, przeprowadzone badanie nie pozwolily na glebsze
poznanie negatywnego lub nawet destrukcyjnego wpltywu konfliktéw rodzinnych na
funkcjonowanie firm rodzinnych. Poznanie tego mechanizmu byloby mozliwe np.
w przypadku wywiadéw z respondentami z firm, ktére ulegly likwidacji w efekcie
takiego kryzysu. Niemniej jednak odpowiedzi respondentéw doprowadzily autoréw
badania do kilku interesujacych spostrzezen. Postrzeganie konfliktéw w rodzinie
rozni sie w zalezno$ci od tego, czy respondent jest czlonkiem rodziny, czy tez
jest spoza niej. Generalnie, bardzo wyrazne dla czlonkéw rodziny réznice zdan
wewnatrz rodziny sg czesto mato widoczne dla menedzeréw i pracownikow spoza
rodziny.

Na pytanie, czy rodzina moéwi ,jednym glosem”, respondenci z rodziny
odpowiadali przyktadowo: Niestety, roznimy sie miedzy sobg bardzo, ale moze to
ma tez swaje zalety (Y-MR). Oczywiscie, ze nie. Tyle, ile jest ludzi, tyle jest pomy-
stow 1 po to tez sq te spotkania, zeby omawiaé za i przeciw kazdej decyzji i zeby
kazdy, nie kazdy jest specjalistq w kazdej dziedzinie, tak ze jesteSmy tak w miare
podzieleni, ktos robi jakas dziatke, w ktorej sie sprawdza, jezeli jest jakis punkt
sporny i kto§ ma inne pomysty na inne rzeczy, to wtedy jest dyskusja, bo to nie jest
tak, ze jest jedno nazwisko to jest, ale to nawet lepiej, tak mi sie wydaje (Z-MR).

Od strony os6b spoza rodziny sytuacja wyglada inaczej. Méwiac o konflik-
tach w rodzinie, respondenci podkre§lali, ze: .. jesli sq podzialy to sq malutkie
(Y-PS). Z zewnatrz rodzina sprawia wrazenie jednomyS$lnej: No to tak. Jesli
zaczne od kornica: nie pamietam, albo nie znam takiej sytuacji, gdzie rodzina
bytaby podzielona. Zawsze, nawet jesli byly jakies dyskusje, to byly to docierania
sie wewnetrzne i dopiero ja poznawalem na zewnqirz jakqgs juz decyzje ostateczng,
czyli ten proces, nazwijmy to — mielenia tematu — zostawal w rodzinie tak, czyli
nawet osoby zarzqdzajgce firma nie byly w to wilqgczone, czyli nie uczestniczyly
nawet w tak zwanych w cudzystowu konfliktach, czesto w ich mniemaniu, jesli
do takowych dochodzito (X-MS).

Oznacza to, ze w badanych firmach konflikty wewnatrz rodziny albo nie
sg widoczne dla 0s6b z zewnatrz, albo sa widoczne w niewielkim stopniu, co
powoduje postrzeganie rodziny jako wzglednie jednolity podmiot wladzy.
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Jezeli chodzi o zrédia konfliktu, w trakcie wywiadoéw pojawil sie niezwy-
kle istotny watek réznicy pokolen: ...podzial na zasadzie starszego pokolenia,
miodszego pokolenia, tylko po prostu czesé cztonkow rodziny tak jakby chcialaby
mocno iS¢ do przodu, aby iles tam rzeczy po prostu rozwijacé, czesé czlonkow
rodziny jest zachowawcza, po prostu stwierdza: jest tak dobrze, byto tak dobrze
przez dwadziescia lat, niech se tak zostanie. I to jest tego typu podziat [a kto chce
iS¢ do przodu?] gtownie mlodzi i gtdwnie ja, tak, tak, ja oczywiscie jestem bardzo
mioda przez caly czas, znaczy nie, no glownie oczywiscie mtodzi, no bo po prostu
wie pan, troche inaczej sie patrzy na cos, prawda, powiedzmy, gdy ma sie tam do
emerytury powiedzmy lat pie¢ czy osiem, prawda, a troche inaczej sie patrzy, jak
sie ma tam lat dwadziescia pare czy trzydziesci i ma sie przed sobqg perspektywe
no catego zycia, prawda, no wiec oczywiscie sitq rzeczy sie na to inaczej patrzy
(Z-W_MR). Rzeczona firma w interesujacy i konstruktywny spos6b rozwigzata
problem napieé¢ na styku pokolen. Przedstawiciele miodszego pokolenia zostali
formalnie czlonkami zarzadu, a ponadto na ich wyrazne zyczenie organizowane
sg comiesieczne spotkania, podczas ktérych omawia sie najwazniejsze zagadnienia
dotyczace firmy, a szczegélnie jej przyszlosci.

Rozpatrujae pozycje rodziny w firmie, wazne jest zadanie sobie pytania, czy
lepiej jest, gdy rodzina jest zaangazowana w firme, czy gdy nie jest. Odpowiedz nie
jest prosta, bo np. w Japonii uwaza sie, ze korzystniejsza jest sytuacja, jesli rodzina
sie nie angazuje w biznes, a z kolei w Finlandii jest wrecz odwrotnie. Polskim przed-
siebiorcom rodzinnym blizej jest do modelu finskiego, gdyz zdecydowana ich wiek-
szo§¢ uwaza, ze lepiej jest gdy rodzina jest zaangazowana w biznes. Co wiecej, pol-
scy przedsiebiorcy rodzinni twierdzg i mozna powiedzied, ze sg liderami w tej opinii,
ze sukcesorzy w firmie powinni wywodzi¢ sie z grona rodziny. Pokazuje to tabela 3.

7Z punktu widzenia wladzy i wplywu rodziny na funkcjonowanie firmy,
respondenci wskazywali na duze znaczenie bezpoSredniego zaangazowania czlon-
kéw rodziny w biezgce zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Nabiera to szczegdlnego
znaczenia w sytuacjach kryzysowych, w ktorych silne i wielopoziomowe powig-
zania na styku firma-rodzina odgrywajg wazng role: rodzina i firma sq spdjne,
i pamietam sytuacje, ze gdyby nawet zaczynat sie jakis delikatny rozjazd, to reka
szefa czuwa nad tym, zeby to spoic i zeby to szto w poprawnym kierunku. [jaka to
byta sytuacja?] Wedtug mnie to byto rozdrobnienie wtadzy, mozna tak powiedzied,
i kazdy jakby zaczql ciggnal w swojq strone, niekoniecznie majgc na wzgledzie
cele ogdlne firmy. I tu wilasnie spodobato mi sie to, ze wlasnie, ze szef jakby
czuwal i w odpowiednim momencie chwycit za karki i moze to bylo ostre Sciecie,
ktore tam, ostre cigcie czy ostra decyzja, ktora moglta miec jakies tam delikatne,
mogta miec jakies odzewy z rynku, ale to nie wiem, czy np. nie wplyneto to na
poniesienie jeszcze poziomu marki na przyktad (X-PS).
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Tabela 3. Rodzina i przedsigbiorstwo

Nastepcy w kierownictwie powinni | Przedsigwziecie jest mocniejsze jesli

Kraj byé wybierani sposréd rodziny zaangazowani sg cztonkowie rodziny

Zgodni Neutralni | Przeciwni Zgodni Neutralni | Przeciwni
Belgia 20 28 52 43 26 31
Dania 9 23 68 43 30 28
Finlandia 32 21 47 71 18 11
Niemcy 27 39 34 64 22 14
Grecja 54 29 17 65 24 11
Irlandia 15 28 57 49 28 22
Wtochy 39 29 33 73 18 9
Holandia 3 19 79 38 26 36
Polska 43 22 35 71 9 20
Hiszpania 27 29 44 60 21 19
Szwecja 18 43 39 64 24 12
Szwajcaria 20 34 46 58 28 15
UK 11 23 66 51 29 21
USA 25 41 34 64 22 14
Kanada 18 35 47 51 31 18
Japonia 23 45 32 18 56 26

Zrédlo: Miedzynarodowy Raport Prac Badawczych PRIMA, Grant Thornton 2000.

Jednym ze sposoboéw zapewnienia bezpoSredniego wplywu rodziny na
firme jest ograniczanie osobom spoza rodziny dostepu do najwyzszych stano-
wisk. Uczestniczacy w badaniu menedzerowie i pracownicy spoza firmy mieli tego
S§wiadomo§¢: ...zawsze jest tak, ze to tak na najwyzsze te kierownicze stanowiska
nie ma tutaj szansy na awans, tak mi sie wydaje, osoba spoza, tylko zawsze bedg
to osoby z rodziny. Osoby nowe z rodziny, ktére wchodzq, no to tez zawsze majg
utatwiony start (Z-MS).

Szukajac uzasadnienia dla preferencyjnego traktowania czlonkéw rodziny
przez przedsiebiorstwo rodzinne, menedzerka — czlonek rodziny z firmy Z odwolala
sie do poczucia sprawiedliwo$ci. W omawianej sytuacji, poczucie sprawiedliwosci
powstaje w wyniku oceny stosunku wkladu czlonka rodziny w funkcjonowanie
przedsiebiorstwa i wynikajacych z niego korzyseci, i poréwnanie tego do stosunku
wkladu i korzysci innych pracownikéw spoza rodziny. Poczucie sprawiedliwosci
istnieje, gdy obie strony réwnania sg takie same lub zblizone. W przypadku, gdy
jedna ze stron réwnania jest wieksza, wystepuje poczucie niesprawiedliwosci.
Wysilek i czas po§wiecany pracy to element tego, co czlonkowie rodziny oferuja
firmie. Prawo do decydowania o tym, co sie w firmie dzieje, wplywania na jej losy,
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czyli wladza, ale takze inne przywileje, to elementy tego, czego moga (powinni?)
od firmy oczekiwaé. Jezeli dana osoba jest przekonana, ze jej zaangazowanie jest
ponadprzecietne (wieksze niz innych) oraz wieksze niz to wynika z formalnych
obowigzkéw, ma prawo oczekiwaé, ze w zamian jej glos w firmie bedzie sie liczyt
i spotkajg ja za to dodatkowe korzySci. Na pytanie, czy firma rodzinna powinna
wspiera¢ czlonkéw rodziny, wspomniana menedzerka odpowiedziala: Mysle, ze
powinna, bo po to ona tez jest i po to ten pracoholizm, zeby to w drugq strone
jednak tez byto. Taki prosty przykiad, jak w chwili obecnej to wyglada, to moze
Jjakies ubezpieczenia zdrowotne chociazby dla cztonkoéw rodziny, czyli na przyktad
dla mnie i mojej rodziny i meza, ktory nie pracuje tutaj, to w ten sposob na przy-
ktad mozna jakos wspomagaé (Z-MR).

Zebrane wnioski z wywiadéw dotyczace pozycji rodziny w firmie zostaly
przedstawione w tabeli 4.

Tabela 4. Pozycja rodziny w firmie

Oddziatywanie rodziny Rodzaj oddziatywania
Wplyw rodziny na biznes Decydujacy
Charakter wplywu rodziny Jednolity

Strategiczne konsultowane z ktéryms,
badz wszystkimi czlonkami rodziny
Konsultowanie i podejmowanie decyzji | zaangazowanymi w biznes
Operacyjne — wlgczanie pracownikow
w proces decyzyjny

Proces trzyetapowy:

1) analiza decyzji — komérki merytoryczne,
wlaczanie pracownikow;

2) podjecie decyzji operacyjnej — przetozeni
bezposrednio zaangazowani w proces
decyzyjny z lub bez wsparcia rodziny,

3) podjecie decyzji strategicznej — tylko
rodzina wlaScicielska

Sposéb podejmowania decyzji w firmie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Respondenci — zaréwno z rodziny, jak i spoza rodziny — stwierdzili, ze
czlonkowie rodziny majg decydujacy wplyw na funkcjonowanie firmy. Pod poje-
ciem ,decydujacy wplyw” nalezy rozumie¢ przede wszystkim wplyw rodziny na
strategie firmy. Czynnik wplywu rodziny na firme mozna powigza¢ z rozmiarem
firmy rodzinnej. Okazuje sie, ze im firma jest mniejsza, to rodzina nie tylko ma
decydujacy wplyw na jej funkcjonowanie, ale rowniez pracuje w tej firmie, aby
zrealizowa¢ zalozong strategie firmy w pierwszej kolejnosSci. Z kolei im firma jest
wieksza, tym zaangazowanie rodziny jest mniejsze w biezgce funkcjonowanie,
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jednak rodzina nadal kontroluje i zatwierdza strategie firmy. Wydaje sie, ze takie
postepowanie jest zasadne w momencie przekazywania steréw firmy rodzinnej
nastepnemu pokoleniu. Wezeénigjsze pokolenie powinno na poczatku wycofywaé
sie z biezacej dzialalnoéci firmy, koncentrujac sie na opracowywaniu i kontroli jej
strategii, z czasem przekazujac i te kompetencje nastepnemu pokoleniu. Pokolenie
odchodzgce moze stuzyé pomoca (mentoring) nastepnemu pokoleniu, przygladajac
sie firmie z boku, co réwniez jest niewatpliwym atutem dla pokolenia zarzgdzajg-
cego firma. Alternatywnym rozwigzaniem takiego pokoleniowego mentoringu jest
przykiad, najwiekszej z badanych, firmy X, w ktorej pelniacy funkcje dyrektora
zarzadzajgcego menedzer spoza rodziny ciagle moze liczyé na wsparcie i pomoc
wlasciciela: ...moge skorzystaé¢ z podpowiedzi doswiadczenia, bo — wbrew pozo-
rom - prowadzenie firmy przez lat kilkadziesigt przez rodzine, szczegolnie pana
Marka, i jego bezposrednie zaangazowanie to jest potezne doswiadczenie, a dzis
tez moge skorzystac z czegos takiego, ze on patrzy na firme, czy na problem nie
ze srodka, tak jak ja, nie z balkonu, na co ja sobie pozwalam czasami, wycho-
dzqc 1 patrzqc z gory na firme, tylko zupetnie z oddalenia, czyli patrzy na firme
bardzo, ale to bardzo globalnie, na co ja sobie nie moge pozwolié, siedzqc tu na
miejscu... (X-MS).

Badajac charakter wplywu rodziny na firme autorzy badania doszli do wnio-
sku, ze jest on jednolity. Mechanizm tego wplywu ksztaltowany jest na posie-
dzeniach czlonkéw rodziny, podczas ktérych proces podejmowania decyzji anali-
zowany jest bardzo szczegélowo. Rodzina podczas tych spotkan — nawet jesli sg
rozbieznoSci zdan czy tez konflikty — dochodzi do kompromisu i stoi za decyzja
murem. Decyzja, ktéra zostala podjeta przez rodzine, musi byé konsekwentnie
przez nig wspierana w firmie. Mozna wiec zauwazyé, ze podejmowanie decyzji
wymaga znajomosci przez czlonkéw rodziny danego obszaru tematycznego, a zatem
muszg oni byé na biezgco informowani o sytuacji w firmie. Wobec wspomnianych
juz wezesniej roznic zdan i konfliktéw osobowosci wewnatrz rodziny, do efektyw-
nego dzialania i ograniczenia negatywnego wplywu tych nieporozumien na firme
konieczne jest wypracowanie jednoznacznego podzialu kompetencji w ramach
rodziny. Wskazywalo na to kilku respondentéw — czlonkéw rodziny. Przyktadowo,
w firmie Z dwie siostry podzielily sie obowigzkami, jedna z nich jest menedzerem
w dziale produkcji, a druga w dziale marketingu. W firmie istnieje $wiadomos&é
koniecznos$ci podzialu obowigzkéw, ale i wzajemnej wymiany do§wiadczen: ...nie
kazdy jest specjalistq w kazdej dziedzinie, tak zZe jesteSmy tak w miare podzieleni,
ktos robi jakqs dziatke, w kidrej sie sprawdza, jezeli jest jakis punkt sporny i ktos
ma inne pomysty na inne rzeczy, to wtedy jest dyskusja (Z-MR). W przypadku,
gdy nie udaje sie do konca okre§li¢ podzialu zadan, negatywne skutki sg do&é
szybko zauwazalne: Ja mam inng opcje zarzqdzania i organizacji, czy tez w ogole
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mam jakag$ opcje, a moja zona raczej do tego sie nie nadaje. Ona jest Swietna
w wielu réznych obszarach, ale w tym nie, ale niestety o tym chce decydowad,
w zwigzku z tym dochodzi nieraz do takich dotyczqcych zarzgdzania pracowni-
kami. Pracownicy nie znajg doktadnie procedur, Zzeby to poznali, powinien ktos
byé, kto caly czas im przypomina, zona tego nie rozumie, w zwiqzku z tym sq
starcia (Y-W_MR).

Proces podejmowania decyzji, szczegolnie tych strategicznych, wymaga duzej
znajomosci tematyki, ktorej decyzja dotyczy, oraz wiedzy biznesowej. Proces ten
nie jest latwy, szczegdlnie wobec podjecia decyzji bardzo trudnych, i moze wyma-
gaé zasiegniecia porady innych oséb. Autorzy badania préobowali dociec, jak taki
proces przebiega w firmach rodzinnych. Mozna wyrézni¢ dwa rodzaje tego procesu:
1) podejmowania decyzji strategicznych oraz 2) operacyjnych. W pierwszym przy-
padku decyzje podejmowane sg w §cistym gronie rodzinnym, badz ze wsparciem lub
akceptacjg rodziny. Jednak nalezy podkreéli¢, ze wsparcie lub akceptacja rodziny
przy podejmowaniu decyzji jest brane pod uwage przede wszystkim tych oséb,
ktére pracujg na rzecz firmy. Zazwyczaj jest tak, ze kwestie biznesu rodzinnego
przenoszone sg z firmy na lono rodziny. Je§li w firmie rodzinnej pracuje tylko
jedno z malzonkéw, wowcezas zdarza sie, ze decyzje omawiane i analizowane sg
w tych rodzinach, w szczegdélnoSci, gdy wspolmalzonek ma odpowiednie kwalifika-
cje merytoryczne w okre§lonej dziedzinie. Na pytanie, czy konsultuje pani sprawy
zwigzane z przedsiebiorstwem z czlonkami rodziny, ktérzy nie sg bezposérednio
zaangazowani w jego dzialalnoéé, respondentka z firmy Y opowiedziata: Z mezem,
ktéry co prawda nie nalezat do rodziny, ale juz tak diugo nas zna, i on bierze
udziat w rozmowach takich firmowych, rozmowy na szczycie robimy co jakis czas,
albo przy okazji rozmawiamy o rozwoju, o jakis problemach, ktore wystepujq, no
to tak, czasami rozmawiam z nim, troche sie go pytam, jak on to sobie wyobraza.
Gtownie, jesli chodzi o relacje z ludZmi i pracownikami, takie rzeczy konsultuje,
jak sie zachowad, czy cos takiego, bo ja mam tez najwiecej kontaktow z ludimi,
to jest taka moja dziatka, a czasami takie negocjacyjne mam wyzwania — on jest
handlowcem - to wie lepiej i doradza (Y-MR). Natomiast w drugim przypadku
— decyzji operacyjnych — oczywiscie wlgcza sie w ten proces decyzyjny pracow-
nikéw w celu wykorzystania ich wiedzy, pomyslowosci oraz, aby wzbudza¢ ich
zaangazowanie w prace. W przypadku pracownikéw spoza rodziny sytuacja jest
bardzo prosta, gdyz konsultuja oni swoje dziatania i decyzje bezposérednio ze swoimi
przelozonymi, bez wzgledu na to, czy sg oni czlonkami rodziny, czy tez nie.

Sposéb podejmowania decyzji w firmach rodzinnych jest trzyetapowy.
Najpierw jest proces zbierania danych oraz informacji niezbednych do podjecia
decyzji z odpowiednich jednostek w firmie. Zazwyczaj czlonkowie rodziny, jesli
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sg zaangazowani w ten proces, wymieniajg sie informacjami oraz opiniami na
temat decyzji telefonicznie oraz podczas spotkan. Jesli sg to decyzje o charakte-
rze operacyjnym zazwyczaj wlacza sie w nie pracownikéw, pytajac ich o zdanie.
Na podstawie tych danych przelozony, ktory jest bezposrednio odpowiedzialny
za dang decyzje operacyjng, podejmuje jg przy wspoétudziale rodziny. Z kolei,
jesli decyzja ma charakter strategiczny, woéwczas podejmowana jest ona przez
czlonka rodziny lub rodzine, ktéra jest wilaScicielem firmy. W dwéch badanych
firmach proces decyzyjny wewnatrz rodziny mozna okresli¢ jako poszukiwanie
kompromisu, z rozstrzygajacym glosem starszego pokolenia. Czasem glos decydu-
jacy jest bardzo wyrazny: ...ja mysle, ze to sq spotkania przypadkowe, jest telefon,
problem, kazdy z nas ma czas, zeby to przemysleé, jezeli jest taka mozliwosc to sie
spotykamy tutaj i rozmawiamy na ten temat. Rozmawiamy i kazdy mowi swoje
zdanie i mysle, ze jakis wplyw ma nasze zdanie, na to wszystko, ale generalnie
tata decyduje o wszystkim. On sie przespi z problemem, z decyzjg, wystucha nas,
co mamy do powiedzenia i wtedy najlepsze decyzje sq podejmowane (X-W_MR).
W innych przypadkach odpowiedzialno$¢ jest bardziej rozmyta: ...decyzje zawsze,
mimo wszystko, zawsze podejmujq tam, to znaczy sie ci, no wspotwltasciciele i to
Jakby starsze pokolenie prawda, w efekcie, tak prawda, no w pewnym sensie my
Jestesmy za to odpowiedzialni, wigc do nas nalezq decyzje prawda, to sig ze sobg
tgczy, natomiast oczywiscie wiadomo, no sq pewne decyzje, ktore sq tatwiejsze
i wtedy nie ma problemu, sq decyzje, ktore sq czasami dosy¢ trudne, no wtedy
staramy sie jednak, mimo wszystko, cos tam wypracowac, to roznie z tym bywa,
ale staramy sie wypracowacd tak, zeby tutaj jednak, mimo wszystko, wiekszosé byta
przekonana do akurat takiego, a nie innego, postgpowania (Z-W_MR).

3. Relacje pomiedzy rodzing a firmag

Autorzy postawili sobie rowniez za cel zbadanie, jak ksztaltowane sg relacje w fir-
mach rodzinnych pomiedzy rodzing a firma. Chodzito przede wszystkim o zbadanie,
jaka zalezno$¢ jest priorytetowa: czy firma ma stuzy¢ rodzinie i zaspokajaé jej
potrzeby, czy tez raczej rodzina ma stuzyé firmie. W Miedzynarodowym Raporcie
Prac Badawczych PRIMA pytano o kwestie zabezpieczenia wlascicieli firm rodzin-
nych przez ich firmy. Polscy przedsiebiorcy znalezli sie najwyzej w tym zestawieniu,
uwazajgc, ze firma rodzinna powinna zapewnié¢ §wiadczenia emerytalne wszyst-
kim czlonkom rodziny. Jednak w kwestii przywilejéw, w postaci otrzymywania
wyzszego wynagrodzenia z racji pracy w firmie rodzinnej, byli przeciwni takim
praktykom (patrz tabela 5).
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Tabela 5. Wynagrodzenie rodzinne

Cztonkowie rodziny sa uprawnieni Przedsiewzigcie powinno zapewnié¢
Kraj do otrzy.my\{\{ania wyzszego $wiadczenia emerytalne. wszystkim
wynagrodzenia niz pozostaly personel cztonkom rodziny

Zgodni Neutralni | Przeciwni Zgodni Neutralni | Przeciwni
Belgia 32 24 44 24 33 43
Dania 32 25 43 26 35 39
Finlandia 28 18 54 26 23 51
Niemcy 18 21 60 13 25 62
Grecja 27 20 54 31 22 47
Irlandia 20 19 61 32 25 42
Wilochy 28 21 51 41 22 37
Holandia 13 17 69 19 11 69
Polska 25 8 67 53 15 32
Hiszpania 11 13 76 9 22 69
Szwecja 28 35 37 35 36 29
Szwajcaria 24 19 57 28 24 48
UK 22 18 60 29 18 53
USA 35 21 44 25 22 53
Kanada 30 18 52 25 28 47
Japonia 16 24 60 10 31 59

Zrédlo: Miedzynarodowy Raport..., op. cit.

Czesé pytan z tej czesci badawczej dotyczyla konfliktéw w polskich firmach
rodzinnych. Powolujac sie ponownie na wcze$niejsze miedzynarodowe badanie
PRIMA okazuje sie, ze polscy przedsiebiorcy rodzinni nie obawiaja sie roztamow
w rodzinie i przelozenia ich na grunt firmowy (zob. tabela 6).

Tabela 6. Konflikty osobiste (w %)

Co s.ie stanie., jezeli ’nastqp.i Co sie stanie w wypadku rozwodu
Kraj powazpy_p_odzm’r zd,an_z m(_)lm z matzonkiem/matzonka?
wspolnikiem/wspélnikami?
Spokojny | Niespokojny | Zte sny | Spokojny | Niespokojny | Zte sny
Belgia 18 32 50 35 31 34
Dania 48 30 22 52 23 25
Finlandia 21 23 56 42 18 40
Niemcy 45 27 28 51 12 38
Grecja 40 33 28 65 24 11
Irlandia 48 22 29 55 16 30
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cd. tabeli 6
Co sie stanie, jezeli nastapi . .
. . . . Co sie stanie w wypadku rozwodu
Kraj powazrly.p.odZIaf zd’an.z mc:'>|m z matzonkiem/matzonka?
wspolnikiem/wspélnikami?
Spokojny | Niespokojny | Zte sny | Spokojny | Niespokojny | Zte sny
Wilochy 30 19 51 71 12 17
Holandia 49 23 28 58 14 28
Polska 56 21 24 70 11 19
Hiszpania 26 32 42 64 12 22
Szwecja 51 33 16 53 28 19
Szwajcaria 40 35 25 32 19 49
UK 57 20 23 59 16 25
USA 58 18 24 67 11 22
Kanada 52 19 29 49 17 34
Japonia 45 18 37 47 14 39

Zrédto: Miedzynarodowy Raport..., op. cit.

Miedzynarodowy Raport Prac Badawczych PRIMA posluzyt autorom jedynie
do ilustracji sytuacji przeszlej (raport zostal wydany w 2000 roku, a zatem proces
zbierania danych oraz ich przetwarzania musial nastgpi¢ wezeéniej) i zaprezento-
wanej bardzo ogoélnie. Celem niniejszego badania bylo przeprowadzanie wywiadoéw
pogtebionych wérod pracownikow z rodziny w celu bardziej szczegélowego wniknie-
cia w proces tworzenia relacji pomiedzy rodzing a firmg tak, aby mozna byto okreslié
rodzaj tych relacji. Gléwne wnioski z tej czeSci badania zaprezentowano w tabeli 7.

Tabela 7. Relacje pomiedzy rodzing a firma

Relacje pomiedzy rodzing a firma Rodzaj relacji

Relacja taka nie byla priorytetowa

Funkcja zabezpieczajgca byt rodzinie dla rodziny w badanych firmach

Relacje miedzy firma a rodzing Dominujgca rola firmy

Raczej sie nie zdarzaja; jeSli wystepuja

Wystepowanie konfliktow to nie majg wplywu na funkcjonowanie firmy

Sposéb rozwigzywania konfliktéw Kompromis

Rodzinna atmosfera w firmie Wystepuje i jest dominujgca

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na pytanie o funkcje zabezpieczajacg byt rodzinie przez firme respondenci
odpowiedzieli, ze raczej tak nie jest. MyS§la przede wszystkim w kategorii firmy
i jej rozwoju, bo wowczas firma umozliwi im zabezpieczenie bytu: ...firma jest
priorytetowa. Bo my mamy niedokorficzony dom 1 zona caly czas podnosi kolejne
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jakies potrzeby, ze powinnismy ociepli¢c dom, ze drewno trzeba kupic, bo my mamy
wkitad kominkowy i palimy drewnem i np. teraz nie mamy jeszcze zakupionego,
bo nie starczyto, no to lepiej jak drewno polezy, wiec te konflikty sq rzeczywiscie,
z tym ze ja tutaj uwazam, ze zyjemy jednak dzieki tej firmie, nie odwrotnie, znaczy
oczywiscie firma Zyje tez dzieki nam, jakby nie bylo pieniedzy, to by nie Zyla...
(Y-W_MR). Warto nadmieni¢, ze ci cztonkowie rodziny wlascicielskiej firmy, kto6-
rzy jako priorytet stawiajg na reinwestycje i rozwdj firmy, zyskujg w dluzszym
czasie, gdyz wieksza firma lepiej sobie radzi z wyzwaniami rynkowymi, za§ wlas-
ciciele firm rodzinnych, ktérzy traktuja firme jako zrdédlo zaspokajania biezgcych
potrzeb, muszg sie liczy¢ z tym, ze ich firma bedzie rozwijala sie wolniej, czy tez
w ogole tylko egzystowala z miesigca na miesigc. Fakt, ze firma jest priorytetowa
dla rodzin wlaScicielskich zostal potwierdzony w kolejnym pytaniu: ,,Czy zdarza
sie, ze interes rodziny jest sprzeczny z interesem firmy?” Respondenci zawsze
podkreslali, ze nie dochodzi do takich sprzecznosci i firma jest priorytetowa dla
rodzin.

7 przeprowadzonych wywiadéw poglebionych wynika, ze je§li zdarzajg sie
konflikty to, tak jak juz wspomniano wczes$niej, wystepujg gléwnie w samej rodzinie
i rodzina potrafi sobie z nimi poradzié. Bylo to szczegélnie widoczne w prowadzo-
nych wywiadach, gdyz pracownicy spoza rodziny nie potrafili powiedzieé¢, czy do
takich konfliktéw na tonie rodziny dochodzi. Stad moze wyplywac kolejny wniosek,
ze w badanych firmach, jesli nawet konflikty sie zdarzajg w rodzinach, to nie sg
one przenoszone na firme. Respondenci z rodziny odpowiadali, ze w sytuacji, gdy
konflikty sie pojawiajg to sg one rozstrzygane na zasadzie kompromisu.

Firma rodzinna przywodzi na mysl automatycznie rodzinng atmosfere pracy.
Autorzy badania sprawdzili, czy rzeczywiscie tak jest i jakimi atrybutami mozna
te atmosfere opisaé (por. tabela 8).

Tabela 8. Atrybuty rodzinnej atmosfery

Atrybut Opis

Traktowanie pracownikéw jak czlonkéw rodziny;
rozmowy z pracownikami (pytanie ich o zycie
prywatne); czesto troska o pracownikéw

i ich rodziny - szczegdlna che¢ pomagania im

w trudnych sytuacjach

Relacje miedzy czlonkami rodziny
a pracownikami

Otwarto$§é, zyczliwo$é stuzace budowaniu

Relacje z klientami dlugotrwatych relacji (jak w rodzinie)

Zazwyczaj proste, malo szczebli, ktore stuzg

Struktury organizacyjne otwartej komunikacji

Sposéb komunikacji w firmie Oparty na zyczliwos$ci, serdecznosci
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cd. tabeli 8
Atrybut Opis
Wigksze zaangazowanie pracownikéw w realizacje
Wspbélna misja i cele firmy misji i celéow firmy dzieki poczuciu bycia

w bliskiej wspélnocie (rodzinnej)

Na przyktad wystrdj firmy stylizowany na wzér

Artefakty rodzinne w firmie domu rodziny wlascicielskiej

Organizowanie spotkan integracyjnych

Integracja z rodzinami

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z badania wynika, ze rodzina przenosi i ksztaltuje na wlasny wzér atmosfere
rodzinnoéci w firmie. Przejawia sie to wieloma aspektami, jak otwarta komu-
nikacja, troska o pracownikéw, che¢ ich wspierania. Po raz kolejny okazalo sie
takze, jak istotng role odgrywa osobiste zaangazowanie czlonkéw rodziny. Na
pytanie o rodzinny charakter atmosfery panujgcej w firmie, respondentka z firmy
Y odpowiedziala: Panuje, znaczy taka rodzinno-przyjacielska, bo z jednej strony jest
bardzo mtodziezowa, bo mtodzi ludzie tu pracujq, a z drugiej no rodzice tutaj sq,
znaczy ostatnio duzo czesciej niz kiedys, znaczy przez jakis czas po prostu bywali
rzadko, jakos tak sobie odpuscili, teraz jak juz bywajq bardziej, to ta atmosfera
sie tak jakos bardziej ocieplila miedzy nami a pracownikami, a poza tym robimy
takie imprezy integracyjne w domu moich rodzicow, dwa razy w roku przynajmniej
— dla wszystkich pracownikow bytych i obecnych i ewentualnych kandydatéw i tez
najblizszych ich przyjaciol, ktorzy tez weszli do tego kregu towarzyskiego, ale tez
z tego, co ja widze, mama tez w jakims$ sensie troche matkuje tym dzieciakom, bo
to wiasciwie sq dzieciaki, ona im tutaj udziela roznych porad, dba o te dzieci, jak
sq chorzy to ich leczy, wysyta do jakis specjalistow swoich, ale serio naprawde,
dziewczynom potrafi kupié ubrania, jedna dziewczyna, ktora miata akurat synka,
miala problem z tym synkiem, z jego rozwojem, to skierowala do fajnego przed-
szkola, ona sie troszczy, ona wprowadza takg atmosfere rodzinng (Y-MR).

4. Cztonkowie rodziny jako pracownicy firmy

Kolejna cze§é badania polegala na opisaniu cech cztonkéw rodziny jako pracowni-
kéw. Autorzy badania prébowali znalezé réznice pomiedzy pracownikami z rodziny
a pracownikami spoza rodziny. Z analizy wywiadéw poglebionych okazato sie,
ze w badanych firmach rodzinnych panuje profesjonalizacja zarzadzania firma,
a réznice pomiedzy firmg rodzinna a nierodzinna najbardziej widoczne sg w struk-
turze kapitalowej. W strukturze pracowniczej nie wystepuja znaczace roéznice
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miedzy pracownikami z rodziny oraz spoza niej, jednak respondenci odpowiadali,
ze przy podobnym poziomie kompetencji pierwszenstwo w zatrudnieniu bedg mieli
pracownicy z rodziny: Jesli sq takie same kompetencje no to jedynq rzeczq, ktora
ich rozni, to jest ta rodzinnosé, wiec oczywiscie tak. Powiedzialbym nawet inaczej,
nawet gdybym miat cztonka rodziny mniej kompetentnego, to bym jego zatrudnit,
a nie te osobe bardziej kompetentng, bo w ten sposéb mogtbym uzyskaé dwie war-
tosci — zaréwno bym miatl pracownika i jednoczesnie by mi pomagal w firmie, to
sq dwie pieczenie przy jednym ogniu. Natomiast niemozliwe byloby to, gdyby ta
osoba w ogole nie byla kompetenina, no to oczywiscie wtedy nie. I réwniez nie,
jesli by sie okazalo, Ze ta osoba moze i ma kompetencje, ale np. nie ma takich
kwalifikacji osobowosciowych, np. nie moze pracowad w zespole, czy jest niesolidna.
Musiataby spetniac te same normy co inni pracownicy (Y-W_MR).

Nie bylo rowniez wiekszych watpliwosci co do roli firmy rodzinnej we
wspieraniu czlonkéw rodziny. Z drugiej strony, respondenci w ten lub inny spo-
sob okreslali granice takiego wsparcia. Na pytanie, czy firma powinna wspierac
cztonkéw rodziny, respondent z firmy Y odpowiedzial: Jak najbardziej. Dziwie
sie pytaniu — co sie za nim kryje. Na pewno sq granice tego wspierania. Znaczy
tak, zZe my myslimy w kategoriach rodzinnych firmy, to znaczy ja staram sie,
dopoki nie wyczerpie wszystkich argumentow, najpierw zachecic cztonkow rodziny
do obstuzenia jakiegos kawatka pracy, jesli to nie wychodzi to kieruje do tych
pracownikow, ktorzy sq, czy oni by chcieli, w ostatecznosci kierujemy oferte do
0s0b na zewnagtrz, wiec to jest taka hierarchia. Natomiast to, ze ktos gdzies chce
Jjechad, to przede wszystkim powinien sam zarobic, natomiast jesli trzeba mu pomdéc
w takim sensie, no pozyczka, no albo tak jak teraz mamy klopot z wnuczkaq, ktéra
wymaga leczenia, no to oczywiscie zdrowie naszych cztonkow rodziny jest priory-
tetowe i wtedy pienigdze idg na rzecz tego konkretnego cztonka, ktory potrzebuje,
ale ekskluzywne wakacje tutaj sq poza naszymi zainteresowaniami (Y-W_MR).

Charakterystyke czlonkéw rodziny jako pracownikéw firmy przedstawiono
w tabeli 9.

Widzimy, ze czlonkowie rodziny, ktérzy sg zaangazowani w firme, stano-
wig grupe bardzo jednolita i o silnych relacjach. Wsréd jej czlonkéw istniejg
relacje o wysokim stopniu lojalnoéci i zaufania. Wydaje sie to byé bardzo mocng
strong firmy rodzinnej, ktéra pozwala m.in. przezwyciezaé¢ kryzysy. Czlonkowie
rodziny dzielg sie réwniez kompetencjami i starajg sie nie wchodzié sobie nawza-
jem w obszary kompetencyjne. Swiadczy to o wysokim stopniu $wiadomosci ich
kompetencji oraz jest potwierdzeniem zaufania do siebie nawzajem. Moéwigc
o wsparciu dla czlonkéw rodziny z tytulu pracy w firmie rodzinnej, respondenci
wymieniajg jedynie trudne sytuacje zyciowe. Jesli jaki$ czlonek rodziny znalaziby
sie w takiej sytuacji to moglby absolutnie liczyé na pomoc pozostatych czlonkéow.
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Co ciekawe, badani stwierdzali, ze zachowaliby sie podobnie wobec pracownikéw
spoza rodziny. Rodziny prowadzace biznesy sg silne, o czym moze §wiadczy¢ fakt,
ze nie zwalniajg czlonkéw rodziny. Argumentuja, ze zwolnienie mogloby nastgpié
tylko w sytuacji, gdyby doszlo do dzialania na rzecz szkody firmy, jednak uznaja
te sytuacje za hipotetyczna.

Tabela 9. Cztonkowie rodziny jako pracownicy firmy

Cztonkowie rodziny Rodzaj wsparcia

Tak, je§li chodzi o wspieranie w podjetych
decyzjach na zasadzie konsensusu

Wsparcie dla czlonkéw rodziny Tylko w szczegblnej sytuacji zyciowej

Nie, jeéli chodzi o konsumpcjonizm szeroko
rozumiany

Zdecydowanie tak dla czlonkéw rodziny

Zaufanie do czlonkéw rodziny . .
pracujacych w firmie

Czlonkowie rodziny, ktérzy prowadza wspdlny

Lojalnos¢ czlonkéw rodziny biznes, sg lojalni wobec siebie

Pierwszenstwo zatrudnienia cztonkom
rodziny

Tylko, gdy majg podobne kompetencje
jak pracownik spoza rodziny

Przywileje dla czlonkéw rodziny

Nie powinno by¢

Zwalnianie czlonka rodziny

Tylko przy ciezkim naruszeniu obowigzkow
(dzialanie na szkode firmy)

Rodzaj relacji

Osobiste/Zawodowe

Cechy idealnego pracownika
firmy rodzinnej

Punktualny

Bystry

Kreatywny

Pracowity

Pilny

Odpowiedzialny

Zaangazowany

Godny zaufania

Dyspozycyjny

Lojalny wobec rodziny wlascicielskiej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyrazna zgodno§é opinii wérod respondentéw bedacych czlonkami rodziny
panowala jezeli chodzi o zaufanie do innych czlonkéw rodziny. Na pytanie, czy
czlonkom rodziny mozna ufaé¢ bardziej niz pozostalym pracownikom, wszyscy
badani z grupy ,rodzinnej” mniej lub bardziej zdecydowanie odpowiadali pozy-
tywnie. Oto kilka przyktadéw: Na pewno, mysle, Ze z tego co sie dzieje mozna
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bardziej ufac, ale sq tez lojalni pracownicy. Mysle, ze na pewno ci w rodzinie
z oczywistych wzgledow nie bedq robié jakis przekretow i starac sie cos omijac
(Z-MR). Zdecydowanie tak, chociaz ja czasami mialam wrazenie, ze ktos z tej
rodziny jest przeciwko mnie, znaczy w jakiejs tam sytuacji, i miatam wrazenie,
Ze to jest nielojalne, ale moje doswiadczenie jest raczej takie, Ze no jakby czasami
szukam poparcia, albo swojej decyzji, albo wrecz w jakims konflikcie z kims w pracy,
bo dochodzi do jakis konfrontacji, znaczy to nie chodzi o to, zeby sie poskarzyé
szefowi, ale takie wsparcie dostaje (Y-MR). Sposrod trzech podstawowych typow
zaufania4, czyli zaufania opartego na kalkulacji, zaufania opartego na wiedzy
i zaufania opartego na identyfikacji, czlonkowie rodziny wydajg sie polegaé na
ostatnim z wymienionych i najbardziej stabilnym modelu zaufania.

5. Podsumowanie

Na podstawie wywiadéw z respondentami mozna do$¢ jednoznacznie stwierdzié,
ze obraz relacji wladzy w firmach rodzinnych jest zdecydowanie bardziej skompli-
kowany niz ten przedstawiany w wiekszosci opracowan dotyczacych firm rodzin-
nych. Oznacza to, ze badajac relacje wladzy w takich przedsiebiorstwach, nalezy
wyjéé poza perspektywe ograniczong do analizowania udziatéw wlasno§ciowych
rodziny oraz liczebno§ci cztonkéw rodziny w gremiach zarzadczych. Realna pozycja
rodziny zalezy bowiem w duzym stopniu od bezposredniego zaangazowania czlon-
kéw rodziny w biezgce zarzadzanie firma. Kluczowg role odgrywaja tu postawa
i zachowania 0s6b lgczacych role wlascicielskie i menedzerskie. W trakcie badan
pojawil sie takze interesujacy dylemat dotyczacy definiowania pojecia rodzina,
zarowno przez czlonkéw rodziny, jak i pracownikéw spoza rodziny. Pojecie blizszej
i dalszej rodziny ma zasadniczy wplyw na takie czynniki, jak wsparcie, zaufanie
czy dzielenie sie informacjami.

W trakcie wywiadéw nie udalo sie w pelni uchwycié¢ réznicy miedzy wladza
rodziny (jej potencjalnym wplywem, wynikajacym z jej pozycji) a realnym wply-
wem rodziny na funkcjonowanie firmy. Okazalo sie, ze takie badania wymagalyby
dos¢ szczegdlowego zoperacjonalizowania pojecia zrédet wladzy i zestawienia ich
np. z realnym wplywem rodziny na konkretne decyzje podjete w firmie. Niemniej
jednak, z wypowiedzi respondentéw wynika, ze istnieje do§é jednoznaczne prze-
konanie co do decydujgcego wplywu rodziny na funkcjonowanie firmy w obu
grupach respondentéw, tych z rodziny i tych spoza niej. Co wiecej, wéréd oséb
spoza rodziny istnieje przekonanie o prawomocno$ci wladzy rodziny w firmie
rodzinnej. Czynnik ten ma bardzo duze znaczenie, poniewaz, zgodnie z teorig

4 S. L. McShane, M. A. Von Glinow, Organizatinal Behavior, McGraw-Hill, Boston 2010, s. 252.
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wladzy w przedsiebiorstwie, przekonania oséb podlegajacych wplywowi majg klu-
czowe znaczenie dla skutecznego przeksztalcania wladzy w realny wplyw.

Posrednio udato sie pokazaé¢ réznice miedzy zdolnoscig rodziny do krétko-
okresowego behawioralnego podporzadkowania pracownikéw a dlugookresowym
zagwarantowaniem zaangazowania i wspoOlpracy ze strony oséb zatrudnionych
w firmie rodzinnej. Decydujacg role odgrywa tu postawa aktywnie zaangazowanego
w zarzadzanie firma wlaSciciela lub wspétwlasciciela. Respondenci wskazywali na
przyklady, kiedy to szybka i zdecydowana reakcja takich osdb pozwalala im na
wprowadzenie radykalnych zmian w przedsiebiorstwie. Jednocze$nie pojawialo sie
wiele opinii podkreslajacych znaczenie sprawiedliwego traktowania i tworzenia
rodzinnej atmosfery dla budowania dlugookresowych relacji.

Interesujgce wnioski wynikly w odniesieniu do zagadnienia traktowania
rodziny jako jednolitego podmiotu wladzy. Z jednej strony, wyraznie widaé, ze
jezeli chodzi o zaufanie, wymiane informacji, wplyw na proces decyzyjny, czlon-
kowie rodziny, szczegélnie najblizszej, sa w pozycji uprzywilejowanej. Rodzina
jest takze postrzegana przez osoby spoza niej jako do§¢ jednolity podmiot wla-
dzy. Z drugiej strony, respondenci z rodziny wyraznie podkre§lali réznice zdan
pojawiajgce sie miedzy jej czlonkami oraz powstajace w ich nastepstwie konflikty.
Nalezy jednak pamietaé, ze badanie objelo wylacznie firmy, ktére z powodzeniem
funkcjonujg na rynku od przynajmniej kilku lat. Zadna z badanych firm nie byla
w trakcie istotnego kryzysu. Zaden z respondentéw nie pochodzit z firmy, ktéra
zbankrutowala w wyniku rodzinnych nieporozumien. W zwiazku z tym, na pod-
stawie przeprowadzonych wywiadéw niewiele mozna powiedzieé o mechanizmach
przenoszenia kryzyséw rodzinnych na firme. Badane firmy nie mialy bowiem
zwigzanych z tym problemoéw.

Potwierdzit sie takze ostatni z postulatéow, wynikajacy z analizy literatury
na temat firm rodzinnych, a mianowicie konieczno§é dynamicznego podejscia do
badania pozycji rodziny jako podmiotu wladzy. Wraz z rozwojem przedsiebior-
stwa i samej rodziny, pozycja ta ulega zasadniczym zmianom. W najwiekszej
i w najstarszej z badanych firm biezace zarzgdzanie przekazano w rece mene-
dzera spoza rodziny. W éredniej co do wielkoSci i wieku firmie pokolenie zalozy-
cieli jest jednoczeénie gltéwnie zarzadzajacym, ale rozpoczal sie juz etap sukcesji.
W najmniejszej i najmlodszej firmie dominujaca role odgrywa nadal zalozyciel
i wlaéciciel przedsiebiorstwa.
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Zasoby w rozwoju przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Za nadrzedny priorytet w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa uwazany jest jego
rozwd@j, realizowany z korzyscig dla wlascicieli. Strategia rozwoju przedsiebiorstwa
powinna laczy¢ w sobie efekty zarzgdzania zasobami, procesami zachodzgcymi
w przedsiebiorstwie, jak i umiejetnosci wykorzystywania okre§lonych okazji ryn-
kowych. Zasoby w kazdym przedsiebiorstwie odgrywaja istotng role, poniewaz
sg niezbedne do wykonania okre§lonych proceséw i dziatan, a sprawno$é i efek-
tywno§¢ ich wykorzystania ma wplyw na tworzenie warto$ci przedsiebiorstwa
ijego rozwoj.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wybranych wynikow
badan empirycznych zrealizowanych przez Katedre Zarzgdzania Przedsiebiorstwem
Szkoly Gléwnej Handlowej. Koncentrowaly sie one wokél uwarunkowan zasobo-
wych rozwoju polskich przedsiebiorstwl. Ich zakres obejmowal miedzy innymi
analize zwigzkow, jakie wystepuja pomiedzy zasobami a rozwojem przedsiebior-
stwa, ocene stosowanych innowacyjnych rozwigzan w zarzadzaniu okre§lonymi
zasobami, jak i barier wystepujacych w tym zakresie.

2. Zasoby przedsigbiorstwa - istota i rodzaje

Zasoby przedsiebiorstwa to aktywa o réznym charakterze, a zatem zbioér dostep-
nych czynnikéw kontrolowanych przez dane przedsiebiorstwo. Podej$cie zasobowe
wywodzi sie z zainteresowania zasobami jako kluczowym centrum dzialalnoéci
przedsiebiorstwa. Od lat 90. ubieglego wieku jest to dominujgce podejscie do
zarzgdzania przedsiebiorstwem, z ktérego wywodzg sie znane dzi$§ rozwiniecia
tej teorii, jak np.: koncepcja kluczowych kompetencji, organizacja uczgca sie,
zarzadzanie wiedzg. Dzieki wyposazeniu w unikatowe zasoby przedsiebiorstwo jest

1 Badaniami empirycznymi objeto 200 przedsiebiorstw nalezacych do $rednich i duzych podmiotéw
gospodarczych, ze wzgledu na ich wiekszy potencjal, koniecznoéé dysponowania okreslonymi zasobami
oraz potencjalne mozliwosci wdrazania nowoczesnych narzedzi zarzadzania zasobami. Respondentéw,
oprocz wielkoéci przedsiebiorstwa, klasyfikowano ponadto wedlug okresu dziatania na rynku, formy
wlasnoSci, kapitalu zalozycielskiego, zasiegu dzialania, branzy dzialalnoSci, liczby zatrudnionych,
obrotéw uzyskanych w 2012 roku.
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zdolne do osiggania konkurencyjnej pozycji na rynku, uzyskiwania okreslonych
dochodéw, rowniez zwiekszenia swojej wartosci.

Wspéblczesne zarzadzanie przedsiebiorstwem staje przed dylematem, co
powinno byé uwzgledniane najpierw przy tworzeniu strategii i planu dla organi-
zacji — otoczenie czy tez baza zasobowaZ. Otoczenie, do ktérego przedsiebiorstwo
dostosowuje zasoby, ksztaltujgc je tak, aby jak najlepiej odpowiadalo zapotrzebo-
waniu rynku, czy tez baza zasobowa, do ktérej dobiera sie wycinek otoczenia. Nie
ma na te pytania jednoznacznej odpowiedzi. Praktyka gospodarcza pokazuje, ze
przedsiebiorstwa starajg sie lgczyé te podejScia, elastycznie reagujac na zmiany
zachodzace zar6wno w otoczeniu, jak i w swych zasobach. Kluczem do sukcesu
w dzialalno$ci biznesowej staje sie zatem umiejetnoéé efektywnego wykorzystania
zasobow przedsiebiorstwa w réznorodnych warunkach rynkowych stale podlega-
jacych zmianom.

Wspélezesnie dominuje systemowe podejscie do zasoboéw. Przedsiebiorstwo
traktowane jest jako system, czyli struktura skladajgca sie z zaleznych od siebie
czesci, stanowigca wewnetrznie spdjng, choé dynamiczng calo§é, wspolzalezng
od polgczen i kooperacji pomiedzy jej elementami. W takim ukladzie zasoby
w przedsiebiorstwie rozumiane sg jako kombinacja elementéw niezbednych do
ich pelnego funkcjonowania, ktére przedsiebiorstwo moze pozyskiwaé z otoczenia,
rozwijaé, a nastepnie oddawaé¢ do otoczenia produkty bedace wynikiem przetwa-
rzania zasob6w w procesie ich transformacji. Systemowe podejscie do zasob6w jest
bliskie wspoélczesnemu spojrzeniu na przedsiebiorstwo jako organizm, poniewaz
akcentuje ich dynamiczny charakter, przetwarzanie zaré6wno produktéw, wartosci,
jak i informacji3, bedgcymi przykladami zasobéw obecnych w kazdej organizacji.
Zasobowa szkola mySlenia strategicznego narzuca réwniez klasyfikacje zasobow.

Klasyczne podejscie do zasoboéw w przedsiebiorstwie opiera sie na dwoch
wyjSciowych zasobach — kapitale i pracy. Kapital wyraza obecno$¢ zasobow mate-
rialnych, natomiast zasoby ludzkie utozsamiajg wszystkie aspekty zasobu pracy
— takie jak umiejetnoéci czy kwalifikacje. Dzisiejsze podejScie do zasobow jest
z pewnoécig znacznie bardziej rozbudowane i wnikliwe, co wynika ze znacznego
zainteresowania tematyka i znaczeniem zasoboéw w strategii przedsiebiorstwa
oraz jako fundamencie jego operacyjnego powodzenia?. To klasyczne podejScie
widoczne jest rowniez w podziale zasobow przedsiebiorstwa na zasoby materialne

2 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie
paradokséw, PWE, Warszawa 2007, s. 144.

3 M. Lisinski (red.), Zarzadzanie zasobami w przedsiebiorstwie, Wyzsza Szkola Biznesu, Dgbrowa
Gornicza 2006, s. 10.

4 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu
Mikolaja Kopernika, Torun 2011, s. 63-64.
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i niematerialne®. Zasoby materialne, uznawane dzi§ coraz czeSciej za te mniej
istotne z punktu widzenia zarzadzania, to dobra materialne posiadane przez przed-
siebiorstwo — od nieruchomoéci, gruntéw, przez urzadzenia, maszyny, materialy
— pétprodukty, produkty, po gotowke. Wezeéniej kluczowe w gospodarce materiato-
chlonnej, obecnie nie przypisuje sie im najwiekszego znaczenia, choé racjonalnoéé
podpowiada, ze bez nich zadna gospodarka nie bylaby w stanie funkcjonowac.
Zmienia sie nie tylko podej$cie do zasob6w materialnych, a dokladnie odchodzenie
od podkreslania ich roli, ale takze maleje ich udzial w tworzeniu wartoSci przedsie-
biorstwa. Znaczenie tych zasobéw jest jednak nadal istotne, poniewaz dostarczaja
one bazy, bedacej czesto decydujagcym czynnikiem w decyzjach o dynamicznym
rozwoju konkretnego przedsiebiorstwa.

Zasoby niematerialne sg specyficzne i w trakcie uzytkowania zachowujg sie
inaczej niz zasoby materialne. Zasoby niematerialne na ogdél nie maja fizycznej
postaci albo sg zawarte w warto$ci zasobow materialnych, a ich konfiguracja jest
dos§é specyficzna, niejednokrotnie unikatowa, co umozliwia przedsiebiorstwu wyroz-
nianie sie w otoczeniu. Zasoby te sg wrazliwe na zmiany zachodzgce w otoczeniu,
co wymusza ciggle inwestowanie w ich doskonalenie. Mozna je wykorzystywaé
jednoczeénie do réznorodnych celéow i w wielu sytuacjach. Zasoby niematerialne
nie sg dostepne na rynkach czynnikéw, a zatem wymagaja §wiadomych i rozlo-
zonych w czasie dziatan, wplywajacych na ich ksztaltowanie. W zwigzku z tym,
z czasem ich warto$¢ rosnie i sie nie deprecjonuje.

Klasyfikacji zasob6w mozna dokonywaé rowniez wedlug kryteriow ich pocho-
dzenia, znaczenia dla rozwoju, sposobu wykorzystania w organizacji, mozliwosci
substytucji, elastyczno$ci, stopnia powigzania z przedsiebiorstwem, wykorzystania
oraz wplywu na strategie. Interesujacym podzialem zasob6w jest ich klasyfikacja
na cztery gléwne grupy kapitaléw wystepujacych w przedsiebiorstwieb. Sg to:
1) kapital finansowy; 2) fizyczny; 3) ludzki oraz 4) organizacyjny. Kapital finan-
sowy postrzegany jest jako zas6b przedsiebiorstwa, warunkujgcy jego dzialania
i rozwdj, obejmuje nie tylko obecne zasoby finansowe, ale takze mozliwosci ich
pozyskania ze zrodel zewnetrznych, jak i przyszte zyski. Kapitatl fizyczny odzwier-
ciedla w przedsiebiorstwie materialne elementy aktywéw oraz wykorzystywane
technologie. Kapital ludzki obejmuje wiedze, potencjal intelektualny, umiejetno-
§ci i kompetencje pracownikéow przedsiebiorstwa. Z kolei kapital organizacyjny
odzwierciedla okre$long strukture organizacyjng przedsiebiorstwa, kulture orga-
nizacji, metody zarzadzania przedsiebiorstwem, jak tez relacje z otoczeniem.

5 M. Godziszewski, M. Haffer, M. J. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsiebiorstwo. Teoria i praktyka zarza-
dzania, PWE, Warszawa 2011, s. 186.

6 J. B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Management” 1991,
Vol. 12, s. 99-120.
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Inna klasyfikacja zasobéw opiera sie na podziale zasobow ze wzgledu na
ich pochodzenie’?. A zatem w kazdym przedsiebiorstwie mozna wyréoznic: zasoby
zrodlowe, do ktorych naleza wszystkie zasoby znajdujace sie w dyspozycji przed-
siebiorstwa; zasoby operacyjne, zwigzane ze sposobem wykorzystania, uzytko-
wania, a takze powstawania zasob6éw zrédlowych, oraz zasoby sytuacyjne — ich
wystepowanie jest trudne do przewidzenia, zalezy bowiem od pojawiajacych sie
okazji we wnetrzu przedsiebiorstwa, jak i w otoczeniu.

W miare rozwoju zasobowej teorii przedsiebiorstwa, praktyka potwierdzila,
ze klasyfikacja zasobow moze by¢ jeszcze dokladniejsza. W réznych podejsciach
wyroéznia sie bowiem samodzielne kategorie, ktore w istocie tworzg odrebne grupy
czynnikéw stanowigcych i wptywajacych na potencjal przedsiebiorstwa. Naleza do
nich np. takie zasoby, jak: zasoby technologiczne, wizerunek i reputacja, zasoby
prawne, wlasnos¢ intelektualna, zasoby relacyjne. Zasoby moga tez by¢ przypi-
sane do konkretnych obszaréw dzialalnoSci, jak: zarzadzanie personelem, finanse
i rachunkowo$c¢, technologia i produkcja, marketing, organizacja i zarzadzanie,
a takze produkcja i logistyka. Prostota tego podejécia sprawia, ze moze by¢ ono
wykorzystywane w zasadzie w przedsiebiorstwie kazdej wielkosci, a sp6jnosé z ce-
lami i zadaniami poszczegélnych dziatéw pozwala na tatwoéé alokacji zasobéw do
odpowiadajgcego mu obszaru. Na tym tle warto zauwazy¢, ze w literaturze przed-
miotu wystepuje wiele réznorodnych rodzajow klasyfikowania zasobow. Wynikajg
one najczeSciej z dokonywania podzialu zasobéw materialnych i niematerialnych
na bardziej precyzyjnie okre§lone kategorie.

Rysunek 1. Rodzaje zasobow przedsigbiorstwa

Zasoby przedsigbiorstwa

zasoby
zasoby zasoby zasoby informacii zasoby
rzeczowe finansowe ludzkie i wiedzy relacyjne

Zrodlo: opracowanie wlasne.

7 K. Oblgj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 116-117.
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Dlatego tez, opierajac sie na przeprowadzonych badaniach literaturowych
dotyczacych zasob6éw przedsiebiorstwa i ich klasyfikacji, w niniejszym opracowaniu
zostal przyjety podzial, jaki ilustruje rysunek 18.

Zaproponowany podzial uwzglednia z jednej strony zasoby o charakterze
namacalnym, mierzalnym, z drugiej za$ obejmuje takie ich rodzaje, ktore nie
poddaja sie tatwej kwantyfikacji, jednak ich rola we wspélczesnym zarzadzaniu
przedsiebiorstwem szybko i gwaltownie wzrasta?®.

3. Rola zasobow w przedsigbiorstwach

Zasoby moga wplywac na poziom konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwal®. By jednak
ja wzmacnialy, powinny charakteryzowaé sie nastepujgcymi cechami. Po pierw-
sze, zasoby (zwane tez atutami, mocnymi stronami dziatalnosci przedsiebiorstwa)
powinny byé cenne, dzieki czemu beda determinowaé sprawniejsze funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa i jego adaptacje do zmiennych warunkéw otoczenia. Po
drugie, powinny charakteryzowac sie rzadko$cia, bo rzadkoéé zasobow sprawia,
ze przedsiebiorstwo buduje przewage w stosunku do konkurentéw. Gdyby zasoby
byly w posiadaniu wszystkich sprawnie funkcjonujgcych przedsiebiorstw, nie pro-
wadzilyby do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Po trzecie, zasoby powinny by¢
trudne w imitacji czy substytucji. Wigze sie to z wezeéniejsza cechg — rzadkoscia.
Gdyby bowiem zasoby byly tatwe w imitacji oraz miaty bliskie substytuty, nie
bylyby zasobami rzadkimi. Po czwarte, zasoby pozostajace w dyspozycji przedsie-
biorstwa powinny by¢ niedoskonale mobilne, a to oznacza, ze innym podmiotom
trudno uzyskac¢ dostep do takich zasob6w. I po piate, okres§lone zasoby powinny
by¢ kompatybilne z innymi zasobami. Ta cecha powoduje, ze zasoby w polaczeniu
z innymi zasobami stajg sie specyficzne dla danego przedsiebiorstwa, kreujac efekty
synergiczne. Pozwalaja stworzyé niepowtarzalna, wrecz unikatowa kombinacje
zasobow, charakterystyczng dla konkretnego przedsiebiorstwa. Efektywnie i spraw-
nie wykorzystana moze wplywac¢ nie tylko na poziom konkurencyjnoéci danego
przedsiebiorstwa, ale tez pozytywnie sprzyjac¢ jego rozwojowi. Konkurencyjno§é

8 Szerzej na temat klasyfikacji zasobéw napisano w etapie studialnym badan statutowych, zrealizo-
wanych przez Katedre Zarzadzania Przedsiebiorstwem SGH - ,Zasobowe uwarunkowania wzrostu
i rozwoju przedsiebiorstw”, badania statutowe 2011, Nr 04/s/0033/11, etap pierwszy - studialny
(maszynopis powielony).

9 Wspolczesne zrodla wartoSci przedsiebiorstwa, red. nauk. B. Dobiegala-Korona, A. Herman, Difin,
Warszawa 2006, s. 197-208.

10 M. A. Leéniewski, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw. Wybrane problemy, TNOiK, Torun 2011,
s. 51; O. Flak, G. Gt6d, Konkurencyjni przetrwaja, Difin, Warszawa 2012, s. 40-41; M. Gorynia,
E. Lazniewka, Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2009.
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tak rozumiana to uzyskiwanie przez przedsiebiorstwo efektywnosci wykorzystania
szeroko rozumianych zasobow wyzszej od éredniej w sektorze, to tworzenie prze-
wag konkurencyjnych, to przynoszenie warto§ci dla kregu jego interesariuszyll.

Wynika réwniez z tego, ze sprawne i efektywne wykorzystanie zasobdw,
tak by rosta konkurencyjno$c¢ i przedsiebiorstwo sie rozwijalo, wymaga od zarza-
dzajacych okre§lonej mobilizacji. Powinna ona oznaczaé:

® szybsze akumulowanie zasobow,

® umiejetng koncentracje zasobow,

® Igczenie i koordynacje zasobow,

* wszechstronne wykorzystywanie zasobow.

7 tak rozumianego podej$cia do zarzadzania zasobami wynika konieczno§é
ciagglego ich doskonalenia, tym samym koncentrowania sie na innowacyjnych aspek-
tach wykorzystania zasob6w, efektywnego zarzadzania tymi zasobami, tworzenia
z nich okre§lonej konfiguracji, ktéra zapewni przedsiebiorstwu mozliwoéé rozwoju
i dopasowania sie do dynamicznych zamian zachodzacych w otoczeniul2. Zmienia
sie wiec podejScie do strategii przedsiebiorstwa, jak i jego dziatan operacyjnych.
Strategia powinna zawieraé programy majace na celu doskonalenie obecnie posia-
danych zasobéw przez dodanie nowych oraz rozwdj starych (innowacje). Powinna
okresli¢ luke zasobowsg (réznice ilosciowa i jakosciowa miedzy posiadanymi zaso-
bami oraz zasobami potrzebnymi do realizacji przyjetej koncepcji rozwoju) i mozli-
woSci jej zniwelowania. Oznacza to, ze przedsiebiorstwa muszg odej$¢ od pytania:
,,Co jest naszym biznesem, jakg warto§é tworzymy dzi§ dla wlascicieli i klientow?”,
na rzecz pytania: ,Jaki biznes jesteSmy w stanie stworzy¢, by jutro byé docho-
dowg firmg, by najefektywniej zaspokajaé przyszle potrzeby wszystkich intere-
sariuszy?” W zakresie dzialan operacyjnych konieczne jest ciggle monitorowanie
sposobow pozyskania, analizy wielko$ci i zmian oraz efektéw wykorzystania zaso-
béw przedsiebiorstwals. Z takich analiz wynika, ktére zasoby sprzyjajg rozwojowi,
a ktére powinny by¢ poddane udoskonaleniom. Analizy tego typu sluzg réwniez
ustaleniu obszaréw zarzgdzania zasobami, w ktorych mozliwe sg do osiggniecia
okreslone oszczedno$ci, jak i wzrost rentowno$ci poprzez lepsze wykorzystanie
okre§lonych grup zasobéw. Przeprowadzanie takich analiz pozwala zatem ocenié,
jaki wplyw na warto$¢ przedsiebiorstwa wywiera efektywne zarzgdzanie zasobami.

11 P. Szczepankowski, Wycena i zarzadzanie wartoécig przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN;
Warszawa 2007, s. 15; Determinanty i modele wartosci przedsiebiorstwa, red. nauk. W. Skoczylas,
PWE, Warszawa 2007, s. 116-124.

12 Szerzej o niepewnoSci funkcjonowania, dynamice zmian zob.: W. Szymanski, Niepewno§é i niesta-
bilnoé¢ gospodarcza. Gwaltowny wzrost i co dalej, Difin, Warszawa 2011; Globalizacja, kryzys i co
dalej, red. nauk. G. Kotodko, Poltext, Warszawa 2010.

13 C. K. Prahalad, M. S. Krishnan, Nowa era innowacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2010, s. 9-10.
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W zrealizowanych badaniach empirycznych jeden z obszaréw badawczych
skoncentrowano wlasnie wokot ogdlnej kategorii zasob6w i ich wzajemnych relacji
z rozwojem przedsiebiorstw. Interesujace bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie:
»2Jak wazne w dzialalnoSci przedsiebiorstw sg okre§lone rodzaje zasob6w, ktére
z nich najsilniej warunkujg rozwdj przedsiebiorstwa, czy zauwazalna jest réwniez na
gruncie praktyki gospodarczej rosngca rola zasobow niematerialnych, czyli zasobow
informacji i wiedzy oraz zasob6w relacyjnych”. Respondenci w badaniu ankietowym
mogli wskazaé na 3 najwazniejsze — ich zdaniem — rodzaje zasob6w (por. rysunek 2).

Rysunek 2. Zasoby majace wpltyw na rozwdj przedsigbiorstwa (w %)

Zasoby relacyjne 12,0
Zasoby informacyjne 51,0
1 \ \
Zasoby ludzkie 82,0
1 \ \ \
Zasoby finansowe 86,5

1 \ \

Zasoby rzeczowe 58,5

1 1

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Zrédio: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem SGH, 2012, n = 200 jednostek.

Respondenci wskazali, ze najistotniejsze w rozwoju przedsiebiorstwa sg
zasoby finansowe — ponad 86% odpowiedzi. Uzyskane wyniki w tym zakresie
wydaja sie oczywiste, bowiem to wlasnie od zasobéw finansowych zalezg mozli-
wosci prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej, mozliwo§ci rozwoju. To przez pry-
zmat kategorii finansowych weryfikowana jest oplacalno$¢ inwestowania w dany
biznes, jak i oceniane sg korzyS$ci wlascicieli. Réwnie istotne dla badanych respon-
dentéw sg zasoby ludzkie, bez ktérych trudno wyobrazié sobie funkcjonowanie
przedsiebiorstw. Zasoby rzeczowe oraz zasoby informacyjne uznalo za istotne
ponad 50% ogétu badanych. Szczegélnie interesujace jest przypisanie tak wyso-
kiego znaczenia zasobom informacyjnym. Moze to $wiadczy¢ o wzrastajgcej roli
tych zasobow w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami, o wysokim poziomie
§wiadomoSci zarzadzajgcych w tym zakresie. Umiejetnie wykorzystane zasoby
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informacji i wiedzy moga wszak decydowacé o szybkosci reakcji przedsiebiorstwa
na zmiany warunkéw funkcjonowania. Mogg tez sprzyja¢ podejmowaniu optymal-
nych decyzji biznesowych i ograniczaniu nietrafionych decyzji (przedsiebiorstwa
wykorzystujac informacje i technologie informatyczne mogg prowadzi¢ okre§lone
symulacje decyzyjne, analizowaé scenariusze dzialan itp.). Zasoby relacyjne na tle
pozostatych wyodrebnionych zasobéw zostaty uznane za najmniej istotne — 12%
odpowiedzi ogélu respondentéw. By¢ moze wynika to z tego, ze sg one najmniej
mierzalne, trudno uchwytne. Ponadto przedsiebiorstwa mogg jeszcze nie dostrze-
gaé¢ mozliwosci tkwigcych w tych zasobach, dla wykorzystania ich w procesach
swego rozwoju. Moze tez definicja zasobow relacyjnych jest zbyt pojemna, i gdyby
bardziej precyzyjnie pokazano, jakie skladniki tworzg te zasoby, bylby poziom
wskazan wyzszy.

Warto takze zwrdci¢ uwage na zaleznoSci zachodzace miedzy wybranymi
cechami badanych przedsiebiorstw a wptywem okre§lonych zasoboéw na ich rozwdj
(zob. tabela 1).

Tabela 1. Zasoby majace wptyw na rozwdj przedsiebiorstwa w zaleznosci od
zasiegu dziatania i rodzaju dziatalnosci (w %)

] i Zasieg dziatania Rodzaj dziatalnosci

Rodzaj zasobow - - - - .

miedzynarodowy | krajowy | regionalny | produkcja | handel | ustugi
Rzeczowe 76,5 53,2 48,0 72,6 47,8 56,5
Finansowe 86,3 84,7 96,0 90,3 89,9 79,7
Ludzkie 74,5 86,3 76,0 82,3 85,5 78,3
Informacyjne 49,0 51,6 52,0 38,7 62,3 50,7
Relacyjne 13,7 12,1 8,0 9,7 8,7 17,4

Zrédto: jak pod rysunkiem 2.

Przedsiebiorstwa o zasiegu regionalnym najwieksze znaczenie przypisujg
zasobom finansowym - ponad 96% wskazan, natomiast zasoby ludzkie maja mniej-
sze znaczenie — poziom wskazan byl nizszy niz dla ogétu badanych podmiotéw, jak
i dla przedsiebiorstw o zasiegu krajowym. Moze to oznaczac, ze rozw(j podmiotow
o0 zasiegu regionalnym jest silniej determinowany zasobami kapitalowymi. Moga
one mie¢ wieksze problemy z dostepem do zasobéw finansowych niz przedsiebior-
stwa o zasiegu krajowym i miedzynarodowym. Co jest interesujace w przypadku
przedsiebiorstw o zasiegu miedzynarodowym, wieksze znaczenie zostalo przypisane
zasobom rzeczowym niz ludzkim. Czyli w podmiotach o wiekszym zasiegu dziatania
zasoby rzeczowe determinujg silniej rozwdj niz zasoby ludzkie, by¢é moze dlatego,
ze przedsiebiorstwa te nie majg probleméw z dostepem do wykwalifikowanej kadry
i pracownikéw. Widoczna jest tez tendencja przypisywania wiekszego znaczenia
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zasobom relacyjnym w miare powiekszania sie zasiegu dzialania przedsiebiorstwa.
By¢ moze wynika to z konieczno$ci budowania bardziej trwalych relacji z part-
nerami biznesowymi na bardziej zmiennych rynkach (miedzynarodowych).
Warto tez wskazaé¢ na przywigzywanie duzego znaczenia zasobom infor-
macyjnym w przedsiebiorstwach handlowych, odsetek odpowiedzi w tej grupie
podmiotéw byl wyzszy niz dla ogélu przedsiebiorstw oraz przedsiebiorstw pro-
dukeyjnych i ustugowych. Wynika z tego, ze przedsiebiorstwa handlowe, by efek-
tywnie, szybko i sprawnie dziala¢, musza dysponowaé odpowiednimi zasobami
informacji. Zwraca uwage réwniez najwyzszy poziom wskazan dotyczacy zasobow
relacyjnych w przypadku przedsiebiorstw uslugowych. To naturalna tendencja,
poniewaz §wiadczenie uslug przez przedsiebiorstwa ma zwykle spersonalizowany
charakter i pozwala budowa¢ okre§lone relacje z klientami, dostawcami itp.

Tabela 2. Zasoby majace wptyw na rozwdj przedsiebiorstwa w zaleznos$ci od
wielkos$ci respondenta (w %)

Roczne obroty Wielkos$¢ zatrudnienia
rodeal 2asoROW | do 5o min | so-too min | ROV | S | ey
Rzeczowe 46,3 60,2 80,0 54,2 79,4
Finansowe 91,0 79,6 100,0 86,7 85,3
Ludzkie 94,0 80,6 60,0 86,1 61,8
Informacyjne 52,2 53,4 40,0 50,6 52,9
Relacyjne 9,0 11,7 20,0 10,2 20,6

Zrédto: jak pod rysunkiem 2.

Doé¢ duze znaczenie zasobom relacyjnym w procesach rozwoju przedsiebior-
stwa przypisuja tez podmioty wieksze, widoczne jest to w powigzaniu ze skalg
obrotow czy liczbg zatrudnionych pracownikéw (por. tabela 2). Moze to oznaczaé
rosngcg Swiadomo§¢ zarzadzajacych przedsiebiorstwami co do roli tych zasobow
w ksztaltowaniu rozwoju przedsiebiorstwa. Mozna réwniez postawi¢ wniosek,
ze na pewnym poziomie wykorzystania juz innych zasobéw w przedsiebiorstwie
zaczyna sie zwraca¢ uwage na mozliwoSci wykorzystania zasobéw o charakterze
niematerialnym, ale kreujgcym warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa, jego wizerunek,
reputacje itp. W mniejszych podmiotach zasoby relacyjne nie sg postrzegane jako
tak bardzo istotne. Podsumowujgc ten watek badan, warto zauwazy¢, ze mimo
toczacej sie dyskusji teoretykéw odnosénie do rosngcej wagi zasobé6w niematerial-
nych (czyli zasobow informacji, wiedzy oraz zasobéw relacyjnych) w kreowaniu
wartoSci przedsiebiorstwa, w jego rozwoju, w praktyce gospodarczej fundamentem
dziatalnoéci biznesowej nadal pozostajg zasoby finansowe i ludzkie.
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4. Czynniki determinujgce pozyskanie zasobow
w przedsigbiorstwach

Kolejny obszar zagadnien badawczych dotyczy! rozpoznania, jakie czynniki uwzgled-
niajg badane przedsiebiorstwa w procesach pozyskiwania zasobéw. Respondenci
dokonywali wyboru trzech najistotniejszych czynnikéw spoéréd zaprezentowanych
na rysunku 3. NajczeSciej badane przedsiebiorstwa uwzgledniajg dostepnosé zaso-
béw, czyli ich ceny, warunki realizacji dostaw, jako§¢ itp. — ponad 61% responden-
tow wskazalo na ten czynnik. W zasadzie mozna bylo oczekiwaé takiej odpowie-
dzi, bowiem dostepnos¢ zasobéw bedzie z kolei rzutowala na koszty dzialalnosci,
aw tym zakresie przedsiebiorstwa sg silnie zorientowane na ich optymalizacje.

Rysunek 3. Czynniki uwzgledniane w przedsiebiorstwie w procesach pozyski-
wania zasobow (w %)

Zwigkszenie substytucyjnosci w zasobach
materialnych i niematerialnych -

ol

Minimalizowanie ryzyka
nieuzytecznosci zasobow

12,0

Elastyczno$¢ funkcjonowania

przedsigbiorstwa ‘ 53,0

Nowe rodzaje zasobéw
pojawiajgce sig w otoczeniu

Zwiekszenie kontroli nad zasobami ‘ 46,5

1 \ \ \
Nowa konfiguracja zasoboéw, aby podnie$é
Y, L 32,5
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa ‘ ‘ ‘

Wymagania zwigzane

T - ‘37,0
z wdrazaniem innowacji

1 \ \ \
Konieczno$¢ ich pozyskania wynikajaca ‘35 5
ze strategii rozwoju przedsigbiorstwa ‘ ‘ ‘ !

Dostgpno$¢ zasobow 61,0

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

Zrédio: jak pod rysunkiem 2.

Istotny dla badanych podmiotéw jest roéwniez wplyw zasobéw na elastycznosé
funkcjonowania przedsiebiorstwa, a wiec mozliwo$¢ korzystania z okreslonych
zasobow, wtedy gdy zachodzi taka potrzeba. Moze to tez oznaczaé¢ zwiekszenie
poziomu dopasowania przedsiebiorstwa do szybko zmieniajgcych sie warunkéow
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otoczenia. Przedsiebiorstwa bardziej elastyczne sa w stanie prowadzi¢ niemalze
ciggla rekonfiguracje zasobéw, wykorzystujac nie tylko wlasne zasoby, ale tez
czerpiac z zasobow otwartych, zewnetrznych. W procesach pozyskiwania zasobow
istotne jest réwniez, z punktu widzenia badanych przedsiebiorstw, zachowanie
i zwiekszenie kontroli nad zasobami, co moze rzutowaé na tworzenie okreslo-
nej, niepowtarzalnej ich konfiguracji, a tym samym pozwala wzmocnié przewage
konkurencyjng na rynku. Nie mniej wazna jest takze koniecznos$¢ pozyskiwania
zasob6w wynikajaca z wdrazania innowacji, czyli zmiany w poziomie innowacyjno-
§ci przedsiebiorstw mogg powodowaé zmiany w konfiguracjach zasobow, jak i ich
wielkoéci. Podobnie pozyskanie zasob6w moze wynikac ze zmian w realizowanych
strategiach rozwoju przedsiebiorstwa oraz z podejmowanych dzialan majgcych na
celu zwiekszenie poziomu jego konkurencyjnosci. Na te czynniki wskazalta nieco
ponad 1/3 ogélu badanych przedsiebiorstw. Mniejsze znaczenie respondenci przypi-
sujg pojawiajgcym sie w ich otoczeniu nowym rodzajom zasobdw, czy koniecznosci
minimalizowania ryzyka zwiagzanego z nieuzytecznoscig okreslonych zasobéw pozo-
stajacych w dyspozycji przedsiebiorstwa. Niewielka jest rowniez rola substytucyj-
noSci zasobéw materialnych i niematerialnych w procesach pozyskiwania zasobéw.
Moze to sugerowac, ze badane przedsiebiorstwa nie traktujg tych zasob6w substy-
tucyjnie, raczej mozna méwié o ich komplementarnosci, wzajemnym uzupetnianiu.

Z rozkladu uzyskanych odpowiedzi wynika zatem, ze respondenci dostrzegaja
role zasob6éw w swoim rozwoju, ich wplyw na poziom innowacyjnoéci i konkuren-
cyjnosci, a takze na wzmacnianie swej elastycznoéci. To pozytywny wniosek, ktory
wskazuje, ze w praktyce gospodarczej przedsiebiorstwa umiejetnie dokonujg konfi-
guracji swych zasobow tak, by dopasowaé sie do wyzwan pochodzacych z otoczenia.

Zblizone rozklady odpowiedzi do uzyskanych dla ogétu respondentéw uwi-
docznily sie rowniez w zakresie zalezno$ci czynnikow uwzglednianych w procesach
pozyskiwania zasob6w od wybranych wyodrebnionych cech réznicowania badanych
przedsiebiorstw. Warto jednak zwroécié uwage na fakt, ze przedsiebiorstwa o zasiegu
regionalnym, czeSciej niz przedsiebiorstwa krajowe i miedzynarodowe, uwzgled-
niajg mozliwo$ci pojawienia sie nowych rodzajéw zasobéw w swym otoczeniu (por.
tabela 3). Dla przedsiebiorstw miedzynarodowych oprécz dostepnoéci zasobéw, na
ktory to czynnik wskazalo najwiecej podmiotéow tej grupy (ponad 76%), réwnie
istotna jest konieczno$¢ ich pozyskania, wynikajaca z realizacji strategii rozwoju.
Moze to oznaczaé, ze dzialania zwigzane z pozyskiwaniem zasobow w tej grupie
podmiotéw sa bardziej podporzgdkowane procesom realizacji strategii rozwojo-
wych, byé moze wigze sie to tez z oceng strategii dokonywang przez inwesto-
row. W tej grupie podmiotéw, czeSciej niz dla ogélu badanych podmiotéw, brana
jest pod uwage konieczno$¢ minimalizowania ryzyka nieuzyteczno$ci zasobow,
a wiec wazne sg dzialania stuzgce optymalizacji stanu posiadania zasobéw oraz
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ich efektywnego wykorzystywania. Co jest interesujace, przedsiebiorstwa o zasiegu

krajowym najczeSciej wskazywaly na utrzymanie elastycznoéci funkcjonowania

w procesach pozyskiwania zasobow. Rosngca skala dzialalno§ci wymusza zatem

umiejetne dopasowywanie zasobéw do potrzeb.

Tabela 3. Czynniki uwzgledniane w przedsiebiorstwie w procesach pozyskiwania
zasobow, w zaleznosci od zasiegu dziatania i rodzaju dziatalnosci (w %)

Czynniki

Zasieg dziatania

Rodzaj dziatalnosci

migdzynarodowy

krajowy

regionalny

produkcja

handel

ustugi

Dostepnosé zasobow

76,5

54,0

64,0

67,7

71,0

44,9

Konieczno§é ich
pozyskania, wynikajgca
ze strategii rozwoju
przedsiebiorstwa

56,9

29,0

24,0

27,4

34,8

43,5

Wymagania zwiazane
z wdrazaniem
innowacji

33,3

39,5

32,0

45,2

24,6

42,0

Nowa konfiguracja
zasobow, by podnie§é
konkurencyjnoéé
przedsiebiorstwa

39,2

28,2

40,0

33,9

29,0

34,8

Zwiekszenie kontroli
nad zasobami

35,3

52,4

40,0

45,2

50,7

43,5

Nowe rodzaje zasobow
pojawiajace sie
w otoczeniu

23,5

16,1

36,0

19,4

17,4

24,6

Elastycznos§é
funkcjonowania
przedsiebiorstwa

39,2

61,3

40,0

53,2

62,3

43,5

Minimalizowanie
ryzyka nieuzytecznosci
zasobow

19,6

9,7

8,0

9,7

10,1

15,9

Zwigkszenie
substytucyjnosci
w zasobach
materialnych

i niematerialnych

11,8

7,3

8,0

8,1

10,1

7,2

Zrédto: jak pod rysunkiem 2.

Widoczne jest, w miare rownomierne, rozlozenie odpowiedzi co do poszcze-

gblnych czynniki wplywajacych na pozyskiwanie zasobéw w przypadku przed-

siebiorstw uslugowych. Respondenci tej grupy podmiotéw nie przywigzujg tak

dominujacej roli dostepnosci zasobow, jak w przypadku przedsiebiorstw produk-
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cyjnych czy handlowych. Odsetek wskazan dotyczacy tego czynnika wynosi niecale
45%, czyli wlaSciwie wiekszo§é wyodrebnionych czynnikéw jest jednakowo wazna.
W przedsiebiorstwach handlowych, czeSciej niz w produkeyjnych i uslugowych,
respondenci uwzgledniajg w procesach pozyskiwania zasobéw ich wplyw na ela-
stycznoéé funkcjonowania przedsiebiorstwa, co wigze sie ze specyfikg ich dziatal-
noS$ci. W przedsiebiorstwach produkcyjnych, cze$ciej niz w handlowych, pozyskanie
zasob6w wigze sie z wdrazaniem innowacji, co moze prowadzi¢ do wniosku, ze
wlaénie w tych podmiotach innowacyjne dzialania realizowane sg najczeScie;j.

Tabela 4. Czynniki uwzgledniane w przedsiebiorstwie w procesach pozyskiwania
zasobow, w zaleznosci od wielkos$ci respondenta (w %)

Liczba

Roczne obroty zatrudnionych

c 2
Czynniki £ E 2 a
£ o £ T 0
(=] ‘N (=] ‘N 0
Q =] > E < >0
© T 3o iy 2o
o [=} [~ =] o o<
° o Q- ) 2N
Dostepnosc zasobow 65,7 58,3 60,0 57,8 76,5
Koniecznoé¢ ich pozyskania,
wynikajgca ze strategii rozwoju 26,9 35,0 56,7 29,5 64,7
przedsiebiorstwa
WymagaPla zwigzane z wdrazaniem 9.0 55,3 36,7 38,0 32,4
innowacji
Nowa konfiguracja zasobow,
by podnie§é konkurencyjno§é 38,8 27,2 36,7 32,5 32,4
przedsiebiorstwa
Zwiekszenie kontroli nad zasobami 44.8 52,4 30,0 48,2 38,2
Nowe rodzaje' zasob6w pojawiajgce 11,9 26.2 20,0 19.9 935
sle w otoczeniu
Elasty(;znf)sc funkcjonowania 62,7 476 50,0 56,6 35,3
przedsiebiorstwa
Minimalizowanie ryzyka 954 3.9 10,0 12,7 8.8

nieuzytecznosci zasobow

Zwigkszenie substytucyjnoSci
w zasobach materialnych 11,9 49 13,3 9,6 2,9
i niematerialnych

Zrédto: jak pod rysunkiem 2.

W duzych przedsiebiorstwach, okre§lanych liczbg zatrudnionych czy wiel-
koScig osigganych obrotéw, rosngce znaczenie przypisuje sie koniecznos$ci pozyski-
wania zasob6w zwigzanych z realizacja strategii rozwojowej (por. tabela 4). Moze
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tak by¢ dlatego, ze w wiekszych podmiotach zdecydowanie czeSciej formutowana
jest strategia rozwoju, ma niejednokrotnie sformalizowany charakter, wymagany
przez potencjalnych inwestoréw i wlascicieli. Dlatego tez pozyskiwanie zasobow
odbywa sie w Scisltej zaleznosci od realizowanej strategii. Warto zwraéci¢ rowniez
uwage na fakt, ze w mniejszych przedsiebiorstwach przypisuje sie w procesach
pozyskiwania zasobow wieksze znaczenie elastycznoéci. Im podmioty sg bardziej
elastyczne, tym majg wiekszg szanse we wlasciwy i szybki sposéb reagowa¢ na
zmiany zachodzace w otoczeniu. Wobec tego w mniejszych przedsiebiorstwach
zwyKkle jest tatwiej utrzymacé elastycznosé decyzyjna, jak i elastyczno$§é w proce-
sach konfigurowania zasobéw.

Rysunek 4. Czynniki uwzgledniane w przedsigebiorstwie w procesach pozyski-
wania zasobéw (w %)

Zwiekszenie substytucyjnosci w zasobach
materialnych i niematerialnych

Minimalizowanie ryzyka
nieuzytecznosci zasobow

Elastycznos$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa

Nowe rodzaje zasobow
pojawiajgce sig w otoczeniu

Zwiekszenie kontroli nad zasobami

Nowa konfiguracja zasoboéw, aby podnie$é
konkurencyjno$é¢ przedsigbiorstwa

Wymagania zwigzane
z wdrazaniem innowacji

Koniecznos¢ ich pozyskania, wynikajaca
ze strategii rozwoju przedsigbiorstwa

Dostepnos¢ zasobow

61,0
T T T T
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0
[ powinny byé uwzglednione [H s3 uwzglednione

Zrédto: jak pod rysunkiem 2.

Kolejny problem badawczy, podjety w zrealizowanych badaniach, dotyczyt
rozpoznania opinii respondentéw na temat hierarchii czynnikéw, ktére powinny
by¢ uwzglednianie w procesach pozyskiwania zasobow przez przedsiebiorstwa
(zob. rysunek 4). Poddano zatem konfrontacji charakter postulatywny tych czyn-
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nikéw, a realnie wskazano czynniki w pozyskiwaniu zasobéw. Rozklad uzyskanych
odpowiedzi w tym zakresie sugeruje, ze w zasadzie wiekszo§é wyodrebnionych
czynnikow, ktére powinny byé uwzgledniane w przedsiebiorstwach w procesach
pozyskiwania zasob6w, jest jednakowo wazna. Nie dominuje w tym zakresie dostep-
no§¢ zasobdéw, czy wplyw na elastyczno§é funkcjonowania przedsiebiorstwa lub
zachowanie i zwiekszenie kontroli okre§lonych zasob6w. W realnych dziataniach
przedsiebiorstwa bardziej koncentruja sie wiec na tych czynnikach zwigzanych
z pozyskiwaniem zasobdw, ktére moga by¢ dla nich ucigzliwe lub wymagaja okre-
§lonego wysitku.

Zblizone rozklady odpowiedzi do uzyskanych dla ogélu respondentéow
uwidocznily sie réwniez w zakresie zaleznoSci czynnikéw, ktére powinny byé
uwzgledniane w procesach pozyskiwania zasobéw od wybranych, wyodrebnionych
wyzej cech réznicowania przedsiebiorstw. Nie wystepuja w tym zakresie znaczne
rozbieznoéci, dlatego nie zaprezentowano tak szczegélowej analizy rozkladéw uzy-
skanych odpowiedzi, jak w przypadku czynnikéw uwzglednianych w procesach
pozyskiwania zasobow przez badane przedsiebiorstwa.

5. Podsumowanie

W teorii zarzadzania przedsiebiorstwem, gléwnie w jej szkole zasobowej rozwi-
janej od lat 90. XX wieku, zrédla sukcesu przedsiebiorstwa sg pochodng jakoSci
gromadzonych, jak i kontrolowanych przez nie zasobéw i umiejetnosci. Zasoby
w kazdym przedsiebiorstwie traktuje sie jako niezbedny atrybut jego funkcjo-
nowania, ich wystepowanie jest potrzebne do wykonania okreS§lonych proceséow
i dzialan, sprawno$¢ i efektywno$é ich wykorzystania ma wplyw na tworzenie
i pomnazanie wartoSci danego podmiotu gospodarczego. Z tych tez wzgledow
w procesach budowania strategii przedsiebiorstwa zaczeto przypisywaé istotne
znaczenie jego zasobom i procesom. Szczegblne znaczenie majg w tym zakresie
zasoby niematerialne, dzieki ktérym mozna osiggnaé silng i do§¢ trwalg przewage
konkurencyjna.

W zrealizowanych badaniach empirycznych w grupie 200 $rednich i duzych
przedsiebiorstw podjeto préobe wskazania, m.in. jakie znaczenie maja dla bada-
nych podmiotéw procesy zarzadzania zasobami oraz jakie czynniki warunkuja
pozyskiwanie zasobow. Interesujace bylo zatem rozpoznanie wagi poszczegélnych
zasobow i ich wplywu na rozwdj przedsiebiorstw. Respondenci wskazali, ze naj-
istotniejsze w rozwoju przedsiebiorstwa sg zasoby finansowe oraz zasoby ludzkie.
Za mniej wazne uznano zasoby rzeczowe oraz zasoby informacyjne. Szczegblnie
interesujace jest przypisanie stosunkowo wysokiego znaczenia zasobom informa-
cyjnym. Moze to §wiadczyé o wzrastajgcej roli tych zasoboéw w praktyce zarza-
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dzania przedsiebiorstwami. Zasoby relacyjne na tle pozostalych wyodrebnionych

zasobow zostaly uznane za najmniej istotne. Jesli za$ chodzi o czynniki uwzgled-

niane w procesach pozyskiwania zasobéw to najwieksze znaczenie respondenci

przypisali dostepnoé§ci zasobow, mozliwosci zwiekszania elastycznosci przedsie-
biorstwa oraz uzyskania kontroli nad okre§lonymi zasobami. Mozna postawié
zatem wniosek, ze badani menedzerowie dostrzegajg role zasob6w w rozwoju, ale

fundamentalne dla nich znaczenie maja zasoby finansowe oraz ludzkie. Natomiast
w procesach pozyskiwania zasob6w liczg sie ich koszty, dostepnoéé, wzmacnianie
elastycznoéci przedsiebiorstwa, a nie zwigzki z poziomem innowacyjnosci i kon-

kurencyjno&ci.

6.

1.

w
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Wartos¢ ustug bankowych dla klienta indywidualnego
oraz wartos¢ klienta dla banku w swietle wybranych
aspektow umow bazylejskich (Czesé )

1. Wprowadzenie

Kreowanie wartoéci stalo sie obowigzujacym kanonem w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem. Warto§¢ powinien otrzymywaé konsument ustug, jak i akcjonariusz.
Powstalo wiele miar szacujacych warto§¢ dla akcjonariusza, opartych na wiel-
koéciach materialnych, typu EVA, MVA, DCF! oraz niematerialnych, jak zréw-
nowazona karta wynikéw, monitor aktywoéw niematerialnych (IAM), Total Value
Creation (TVC), wspélczynnik @ Tobina2. Warto§¢ klienta dla przedsiebiorstwa
réwniez mozna w miare latwo obliczy¢ wedlug przyjetego modelu, poczawszy
od modeli ,,przezycia”, poprzez szacunki share of wallet, po analize predykcyjng
przeplywéw generowanych przez klientas,

7 perspektywy klienta zachodzi proces ewaluacji produktéw i ustug wedlug
specyficznych dla niego kryteriow i dostepnej wiedzy. Proces kreowania wartosci
dla klienta jest procesem ciaglym. Klient powinien byé¢ zadowolony z dokonanego
wyboru przez caly czas uzytkowania zakupionego produktu, ale dla kazdego klienta
proces wyboru, jak i tworzenia wartoS$ci, przebiega w sposéb indywidualny. Kazdy
klient dysponuje okre§long wiedzg na temat otaczajgcego Swiata i okreslonymi
mozliwo§ciami poznawczymi, okre§lonymi §rodkami finansowymi i okreslong hie-
rarchig potrzeb, a takze calym bagazem odczué, do§wiadczen i zachowan, ktére
moga sprawic, ze ostateczny wybér moze nie by¢ racjonalny.

Szczegdlnym rodzajem ustug sg ustugi finansowe, w ktorych produkt
wybrany przez klienta nigdy nie jest produktem finalnym, a jedynie §rodkiem do
osiggniecia celu. Ponadto wybo6r produktu najbardziej odpowiadajacego klientowi
nie zawsze jest jemu pozostawiony. Rachunki, kredyty, depozyty, fundusze czy tez
bardziej wyrafinowane produkty oferowane przez banki posiadajg zazwyczaj bardzo
sprecyzowane cechy (oprocentowanie, marza, progi wejscia), do ktérych nie kazdy

1 Metody wyceny sp6iki. Perspektywa klienta i inwestora, praca zbior. pod red. M. Panfila i A. Szab-
lewskiego, Poltext, Warszawa 2007.

2 G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2008.

3 M. Capiga, Kapital klienta banku. Wybrane aspekty zarzadzania i oceny, Twigger, Warszawa 2005.
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potencjalny klient moze zostaé¢ przyporzadkowany wedle wlasnych preferencji,
a jedynie wedlug przyporzadkowania charakterystycznego dla banku.

W niniejszym artykule prze$ledzimy proces tworzenia wartosci dla klienta
przez pryzmat trzech kategorii podstawowych uslug bankowych — swobody finan-
sowej, finansowania i pomnazania kapitalu. Spojrzymy na powyzsze kategorie
uslug od strony banku oraz przesledzimy proces tworzenia wartos$ci dla banku.
Szczegblng uwage poSwiecimy zagadnieniom zmiany w regulacjach kapitalowych
(Bazylea III) oraz przeprowadzimy konfrontacje perspektywy klienta i banku,
zmierzajaca do proby ustalenia konsensusu wartosci — co kazda ze stron chcialaby
da¢ i co w zamian otrzymac.

2. Wartos¢ dla klienta — koncepcje

Préby oszacowania, czym moze byé warto$é dla klienta, siegajg czaséw W. S. Jevonsa,
C. Mengera i L. Walrasa, twércow teorii uzytecznosci, ktérzy przyjeli, ze kon-
sument jest w stanie §wiadomie wybra¢ miedzy réznymi dobrami i ostatecznie
maksymalizowaé swoje zadowolenie z konsumpcji. Takie zalozenie wymaga od
konsumenta posiadania wszystkich informacji oraz umiejetnosci przetworzenia
ich, tzn. stworzenia hierarchii uzytecznosci wynikajacych z posiadania poszczegél-
nych débr. Od XIX wieku starano sie zmodyfikowaé lub stworzyé bardziej realne
1 obiektywne teorie niz teoria uzytecznosci. Proby stworzenia takiej teorii widzimy
np. w teorii preferencji i wyboru V. Pareto, wprowadzajacej relacje pomiedzy
koszykami débr, nastepnie w jej rozwinieciu przez J. R. Hicksa, ktéry sformu-
lowal pojecie krancowej stopy uzytecznosci. Teoria ta zostala uzupelniona przez
PA.Samuelsona hipoteza ujawnionych preferencji, ktéra starala sie rozrézniaé
pomiedzy rzeczywistym zbiorem débr a tym znanym przez konsumenta.
Odejécie od catkowitej racjonalno$ci wyboru pozwolito na pelniejsze spoj-
rzenie na konsumenta poprzez uwzglednienie jego psychologicznej postawy wobec
mozliwoéci zakupu (G. Katona). Modele tworzone w II polowie XX wieku, cho-
ciazby model Nicosii, Engla-Blackwella-Kollata lub Markova, prébujg przedsta-
wi¢ zlozono§é procesoéw zachodzacych przy decyzji prowadzacej do zakupu. O ile
w przypadku modeli Nicosii i Markova trudno zdefiniowaé pojecie wartosci dla
konsumenta (moze by¢ nim pozytywne doSwiadczenie, ktére napedza sprzezenie
zwrotne w modelu Nicosii), to w modelu EBK wartoscig dla klienta, stajacego sie
konsumentem, jest satysfakcja z zakupionego dobra. Teorie uzytecznosci i preferen-
¢ji nie okreslajg, czym moze by¢ warto$c dla klienta, natomiast wprowadzajg kon-
cepcje maksymalizowania uzytecznoSci przy wyborze okre§lonego produktu4.

4 Na podstawie: L. Rudnicki, Zachowanie konsumentéw na rynku, PWE, Warszawa 2000.
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W aktualnych rozwazaniach na temat wartoéci dla klienta mozna dostrzec
zainteresowanie jako$cig produktu, satysfakcjg klienta i zadowoleniem z uzytkowania
produktu przez caly cykl jego zycia. Przyjrzyjmy sie blizej kilku sformutowaniom, jako
jednym z wazniejszych, wystepujacych w literaturze marketingowej® — zob. tabela 1.

Tabela 1. Wybrane definicje wartosci dla klienta

Postrzegang wartoscia przez klienta jest caloSciowa ocena uzytecznosci

%glstél amle, produktu, oparta na percepcji tego, co jest otrzymywane i co jest
w zamian dawane
Wartoéé dla klienta stanowi postrzegana przez klienta preferencja
Woodruff 1 ocena tych sitrybufcévxf produktu., w.ykorz,ystania a.tr.ybutéw '
1997 ’ i konsekwencji wynikajgcych z uzycia, ktére ulatwiajg (lub blokuja)
klientowi osiaggniecie jego celéw i zamierzen w sytuacjach uzycia
produktu
Slater, Wartoéé dla klienta jest tworzona, gdy korzySci klienta zwigzane

Narvere, 2000 | z produktem lub uslugg przewyzszaja koszty cyklu zycia u klienta

Postrzegana warto$¢ produktu przez klienta powinna by¢ traktowana
jako czeéé cigglego procesu w utrzymywaniu relacji pomiedzy
producentem a klientem

Sweeney,
Soutard, 2001

Chen Postrzegana warto$¢ jest to percepcja konsumenta co do uzyskanych
i Dubinskye, korzyS$ci netto, w zamian za koszty poniesione w trakcie otrzymywania
2003 pozadanego produktu

a V. A. Zeithaml, Consumer Perceptions of Price, Quality and Value: A Means-End Model
and Synthesis of Evidence, ,Journal of Marketing”, Vol. 52, July 1988, s. 14.

b R. Woodruff, Customer Value: The Next Source for Competitive Advantage, , Journal of
Marketing Science” 1997, t. 25, Nr 2, s. 142.

¢ S. F. Slater, J. C. Narver, Intelligence Generation and Superior Customer Value, ,Journal
of the Academy of Marketing Science”, Vol. 28, No. 1, s. 120.

d J. C. Sweeney, G. N. Soutar, Consumer perceived value: The development of a multiple
item scale, ,Journal of Retailing”, No. 77, 2001, s. 218.

e Z. Chen and A. J. Dubinsky, A conceptual model of perceived value in e-commerce:
A preliminary investigation, , Psychology&Marketing”, Vol. 20(4), April 2003, s. 326.

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Pierwsza definicja, wyrosta na teorii means-end chains® wprowadzonej
do marketingu przez J. Gutmana’, ujmuje w sposéb praktyczny ocene wartosci

5 Por. M. Szymura-Tyc, Warto$é dla klienta jako zrédlo przewagi konkurencyjnej, ,,Organizacja i Kie-
rowanie”, 2003, Nr 4 (114) za: M. Capiga, Kapital..., op. cit., s. 102 oraz: B. Dobiegata-Korona,
Strategie innowacji w budowie kapitatu klienta, w: Zarzgdzanie wartoScig klienta, Pomiar i strategie,
red. nauk. B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Poltext, Warszawa 2010, s. 235.

6 Model probujacy opisywaé postrzeganie cech produktu przez klienta, poprzez konsekwencje wyni-
kajgce z cech produktu i ich wplyw na realizacje zamierzen.

7 J. Gutman, A Means End chain model based on consumer categorization processes, ,Journal of
Marketing”, No. 46, Spring 1982, s. 60-72.
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przez klienta, poprzez rozrbznienie pomiedzy wartoScig oferowang a wartoScig
postrzegang, oparta na koncepcji jakoS§ci, ceny, wartosci oraz na procesie, ktory
prowadzi od wyboru produktu do celu. R. Woodruf dodatkowo wskazuje na psycho-
logiczny aspekt uzytkowania produktu, ktéry moze nie by¢ celem samym w sobie,
a jedynie probg urealnienia subiektywnych zamierzen klienta, natomiast S. Slater
id. Narver zauwazaja, ze koszty i korzySci sg generowane przez caly cykl zycia
produktu. Znaczenie czasu zostaje jeszcze bardziej podkreslone przez J. Sweeneya
i G. Soutara, ktorzy przy tym wskazuja, ze postrzegana warto§¢ moze by¢ oce-
niana z trzech perspektyw — warto$ci emocjonalnej, wartosci spolecznej i wartosci
uzytkowej (autorzy dzielg warto§é uzytkowa na cze§é dotyczaca ceny i jakoSci).
Dokonujae syntezy powyzszych definicji, mozna zauwazyé, ze jednymi z naj-
wazniejszych aspektéw dostarczania warto$ci dla klienta sa:
® rozrdznienie pomiedzy wartoScig oferowang produktu a wartoscig postrze-
gang przez klienta,
® bilans korzysci z uzywania produktu i kosztéw jego posiadania,
* cigglos¢ procesu ewaluacji wartosci, trwajacego przez caly czas uzywania
produktu.

3. Charakterystyka ustug bankowych

Ustugi finansowe i produkty bankowe réznig sie znacznie swoja typologig od
jakichkolwiek produktow, ktére konsument moze nabywa¢, i by¢ moze sa ich
jednym z bardziej skomplikowanych rodzajow. Przede wszystkim nie sg celem
samym w sobie, a jedynie $rodkiem do osiagniecia celu. Zadna usluga bankowa
nie ma racji bytu bez kontekstu intencji i zamierzenia, w ktorej zostata uzyta.
W ninigjszym artykule, rozwazajac dostarczenie wartosci klientowi, spoj-
rzymy na produkty bankowe od strony potrzeb, jakie konsumenci mogg poprzez
nie realizowa¢. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne przyklady segmen-
tacji potrzeb klienta, wraz z prébg pozycjonowania wedlug hierarchii waznosci.
Analiza amerykanskiego rynku finansowego, przedstawiona przez W. Kamakure?,
wskazuje na pierwszenstwo zaspokajania podstawowych celéw, takich jak zapew-
nienie ptynnosci, dostepu do wolnych érodkéw i ubezpieczen przed inwestycjami
wyzszego rzedu, takimi jak pomnazanie kapitalu, zabezpieczanie przed inflacja
oraz inwestycjami wyzszego ryzyka. Podobne badanie, wykonane przez L. Paas®

8 W. A. Kamakura, S. N. Ramaswami, R. K. Srivastava, Applying Latent Trait Analysis in the
Evaluation of Prospects for Cross-Selling of Financial Services, ,International Journal of Research
in Marketing”, Vol. 8, Nr 4, 1991, s. 329-349.

9 L. Paas, Acquisition pattern analysis for evolutionary database marketing, ,, The Service Industries
Journal”, Vol. 29, Nr 6, June 2009, s. 805-812.
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w Holandii, wykazalo analogiczne zaleznoéci — klienci najpierw nabywali podsta-
wowe produkty, np. rachunek biezacy, nastepnie konto oszczednosciowe, a dopiero
pbzniej bardziej skomplikowane produkty inwestycyjne. Badania na polskim rynku,
przeprowadzone przez S. Smyczkal0, réwniez odzwierciedlajg powyzsze tenden-
cje zaspokajania potrzeb finansowych, od najbardziej podstawowych do bardziej
wyrafinowanych. Potrzeba dostepu do $rodkéw finansowych zostala uznana za
najbardziej powszechna, potrzeby lokowania wolnych §rodkéw finansowych i fi-
nansowania zakupow odczuwane przez wiekszo§¢ konsumentéw indywidualnych
(odpowiednio: 69% i 72%), natomiast potrzeby ubezpieczania sie, inwestowania
dochodu i ochrony przed ryzykiem zaspokajane przez nielicznych (odpowiednio:
30%, 15,5% i 3,7%).

Prébujac sprowadzié¢ powyzej przedstawione kategorie do roztgeznych klas!!
potrzeb, mozna zauwazy¢, ze wystarczg trzy ustugi bankowe, ktore zaspokajajg
najwazniejszel2 potrzeby finansowe klientéw: potrzeba swobody finansowej,
potrzeba pomnazania i zabezpieczenia kapitalu oraz potrzeba finansowania (rea-
lizacji celow).

Swoboda finansowa wigze sie dostepem do produktéw i ustug, ktérych
wykorzystanie sluzy zapewnieniu bezpieczenstwa przechowywanych pieniedzy,
TatwosSci dostepu do nich, zapewnieniu plynnosci oraz swobody finansowej, czyli
gotowosci do zakupu kazdego produktu, w kazdej chwili, pod warunkiem posiada-
nia odpowiednich érodkéw. Spektrum produktéw i ustug dotyczy gltéwnie rachun-
kow indywidualnych, dostepnych w sposéb tradycyjny lub poprzez bankowosé
elektroniczng, karty, a takze kredyty w rachunku biezgcym.

Pomnazanie i zabezpieczenie kapitalu realizowane jest poprzez depo-
zyty, fundusze lub jakiekolwiek inne produkty oszczednos$ciowo-inwestycyjne,
ktére majg za zadanie pomnazac lub zabezpiecza¢ kapital klienta oraz sprawié,
ze w momencie planowanego zrezygnowania z uslugi bedzie mozna wykorzystaé
zwiekszony kapital do spelnienia swoich zamierzen, potrzeb lub do zapewnienia
sobie bezpieczenstwa finansowego w przysztoscils.

10 S. Smyczek, Potrzeby finansowe konsumentéw indywidualnych — rodzaje, hierarchia, charakterystyka,
w: Zmiany zachowah podmiotéw rynkowych, cz. 1, pod red. nauk. R. Milic-Czerniak, Wyzsza Szkota
Zarzadzania Marketingowego i Jezyk6w Obcych w Katowicach, Katowice 2006.

11 Wedlug sposobu zaspokojenia podobnych potrzeb.

12 W przypadku klientéw indywidualnych mozna pokusié¢ sie o twierdzenie, ze wymienione potrzeby
stanowig zupelng klase potrzeb, tzn., ze innych potrzeb finansowych klienci indywidualni nie maja.
W przypadku klientéw korporacyjnych dochodzi jeszcze potrzeba sekurytyzacji (np. transakeji), ktora
pomimo ze cze$ciowo mie§ci sie w potrzebie pomnazania i zabezpieczenia kapitalu to czesto moze
stanowié klase odrebna.

13 Kwestia wyboru pomiedzy prostym sposobem oszczedzania, jakim jest lokata lub fundusz, a bardziej
wyszukanym (akcje, opcje) jest funkcjg doswiadcezenia i wiedzy konsumenta o rynku oraz wielkosci
posiadanego kapitatu.



Wartos$¢ ustug bankowych dla klienta indywidualnego... 149

Realizacja celéw laczy sie z korzystaniem z kredytéw dlugoterminowych
(np. hipotecznych, konsumpcyjnych), ktére powinny pozwolié na zrealizowanie
wybranego celu wczeéniej niz wynikaloby to z aktualnych mozliwosci finansowych.

Produkty bankowe mozna scharakteryzowac za pomoca kilku cech, okresla-
jacych ich typologie. Sg to: dlugoéé cyklu zycia, latwo§é w nabywaniu i w pozbywa-
niu sie produktu, asymetria informacji pomiedzy klientem a bankiem w procesie
wyboru produktu oraz kilka cech wspoélnych.

Jako cechy wspélne dla wszystkich produktéw bankowych mozna wyréznic:

¢ produkt bankowy jest srodkiem do osiggniecia celu,

® jest niematerialny,

® nie jest wlasnoS§cig kliental4,

* parametry produktu bankowego uzaleznione sg od oceny finansowej klienta,
przy czym ostatni punkt oznacza, ze wybér produktu bankowego nie jest pozo-
stawiony tylko i wylgcznie decyzji klienta — moze wybiera¢ tylko z tych typow
produktéw, na jakie mu bank pozwoli.

Charakter cech podstawowych trzech ustug Swiadczonych przez banki ma
bezposredni wplyw na ksztaltowanie wartoéci i sposdb jej tworzenia.

4. Wartos¢ dla klienta w ustugach bankowych

Na podstawie dostepnych badanl® mozna nakre§lié obraz korzystania z ustug
bankowych w Polsce. Produkty bankowe sg rozpowszechnione w spoleczenstwie,
ktére w ramach zaspokajania swoich potrzeb dobiera ich odpowiedni asortyment,
poczawszy od najbardziej podstawowych (rachunki), poprzez bardzo przydatne
(kredyty) i pomocne (karty, lokaty), po opcjonalne (rachunek inwestycyjny, pro-
dukty inwestycyjne), spetniajgc tym samym warunki hierarchii Maslowals, czyli
rozpoczynajac od zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu, a na wyzszych konczac.
Klienci raczej wybierajg bank poprzez analize oferty i, prawdopodobnie, im sg
bardziej zamozni, tym wazniejsze staje sie dla nich bezpieczenstwo banku. Dogodna
lokalizacja i szybko§é sprawnej obstugi jest bardzo istotna dla wszystkich klientéw,
ktérzy majg osobisty kontakt z bankiem.

14 Brak wlasnoéci powoduje brak mozliwo$ci wymiany miedzy innymi klientami. Wyjgtkiem sg instru-
menty dopuszczone do obrotu regulowanego, np. akcje.

15 Ze wzgledu na ograniczong objeto$é artykutu nie przedstawiamy ich bezposrednio, ale wskazujemy
przykladowe badania: R. Pasternak, Po drugiej stronie lustra, zderzenie wizji z rzeczywistoscia,
Pentor, Warszawa marzec 2009 r.; Diagnoza wizerunku polskiego sektora bankowego, Raport z prze-
prowadzonych badah na zlecenie ZBP, broszura, Warszawa 2007, za: Migracje klientéw a warto$é
przedsiebiorstwa, praca zbior. pod red. B. Dobiegaly-Korony, Wydawnictwa Profesjonalne PWN,
Warszawa 2009, s. 64-65; S. Smyczek, Potrzeby finansowe..., op. cit.

16 A. H. Maslow, A Theory of Human Motivation, ,,Psychological Review”, No. 50(4), 1943, s. 370-396.
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Kryzys finansowy obnizyl zaufanie do sektora bankowego, ale jednoczeénie
nie na tyle, aby klienci poszczegélnych bankéw czuli sie zagrozeni.

Podstawowe dane dotyczace wykorzystywania produktéw bankowych przed-
stawiamy w trzech zdefiniowanych przez nas klasach.

4.1. Swoboda finansowa - ror/rachunek bankowy

Rachunek bankowy jest najczesciej wykorzystywana ustuga bankowg — 71% ankie-
towanych w 2006 roku przez Pentor przyznaje sie do korzystania z rachunkul?.
Wyniki badan Pentora potwierdzaja dane NBP — w 2006 roku liczba rachunkéw
bankowych wynosita 23 mln, natomiast w grudniu 2010 roku juz 34,1 mInli8, co
stanowi wzrost o 48%. Liczbe rachunkéw trudno przenie$é na liczbe o0s6b posia-
dajagcych rachunek bankowy, ale positkujgc sie ankietg NBP19, mozna stwierdzié,
ze prawie 90% rachunkéw w 2009 roku (stan na grudzien) jest jedynym rachun-
kiem dla uzytkujacych (w tym rachunek wspoélny) oraz, ze 70% rachunkow nalezy
tylko do jednego wlaSciciela.

Warto zauwazy¢, ze liczba kart posiadanych przez Polakéw jest bardzo
mocno skorelowana z liczbg rachunkéw - na koniec grudnia 2010 roku banki
wydaly 31,9 mln kart20, przy czym udzial kart poszczegélnych rodzajéow przed-
stawial sie nastepujgco: karty debetowe 71,1%, karty kredytowe 27,8%, karty
obciazeniowe 1,0%. Niski udzial kart obcigzeniowych (chargowych) spowodowany
jest preferencjami bankéw w ksztaltowaniu oferty produktéw kartowych.

W tej klasie produktéw klientéw raczej interesuja jak najlepsze bezposrednie
cechy produktu, jak oprocentowanie, oplaty, niz zwigzane z zakresem oferty albo
jakoscig obstugi. Oznacza to powszechno$é podstawowego poziomu produktéw
tego typu oferowanych na rynku. Juz nie bankowo§é elektroniczna, karty czy
inne dodatki stanowig o jego wyzszosci, ale twarde parametry wynikajace wprost
z konstrukeji produktu.

4.2. Pomnazanie i zabezpieczenie kapitatu — depozyt, fundusz
lub jakikolwiek inny produkt oszczednosciowo-inwestycyjny

Aby pomnaza¢ lub zabezpieczaé kapital trzeba go najpierw posiadaé. Wedlug
danych NBP2! na koniec kwietnia 2011 roku stosunkowo niewielu Polakéw ma

17 Po drugiej stronie lustra..., op. cit., s. 5.

18 Ocena funkcjonowania polskiego systemu platniczego w II péiroczu 2010 roku, NBPF, Departament
Systemu Platniczego, marzec 2011 r., s. 24.

19 T. Kozlinski, Por6wnanie wynikéw badan ubankowienia Polakéw, przeprowadzonych przez NBP
w latach 2006 i 2009, NBPE, Warszawa grudzien 2009 r.

20 Ocena funkcjonowania polskiego..., op. cit., s. 24.

21 Naleznosci i zobowiazania, Nalez_zobow_banki.xls, NBP, kwiecien 2011r., tabela Zobowigzania ban-
kéw wobec 0s6b prywatnych.
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dodatkowe fundusze, ktére chcieliby przeznaczy¢ na poczet przyszlych wydatkow.
Wolumen 189,4 mld zt depozytéw terminowych w poréwnaniu do 208,6 mld zt
depozytéw biezacych, ktére zazwyczaj mozna rozumieé jako $rodki trzymane na
rachunkach biezgcych, nie §wiadczy o powszechnosci tego produktu.

7 kolei warto$¢ aktywow zarzadzanych przez towarzystwa funduszy inwe-
stycyjnych w pierwszym kwartale 2011 roku wynosita 119,6 mld zI22. Depozyty
terminowe wraz z funduszami siegaja 309,8 mld zl?3, co moze $wiadczyé albo
o stosunkowo niskim §rednim wolumenie posiadanych dodatkowych $rodkow, albo
0 znacznie mniejszej liczbie gospodarstw domowych posiadajacych fundusz lub
depozyt.

Powyzsze wartoSci potwierdzajg wyniki ankiety Pentora24, wskazujace na
rzadsze korzystanie z ustug depozytowych i inwestycyjnych niz z rachunku, karty
i kredytu. Wyniki badania CBOS25 wskazuja z kolei, ze tylko 12% ankietowanych
posiada obecnie (lub posiadalo w przeszloSci) jednostki uczestnictwa w funduszu
inwestycyjnym.

4.3. Realizacja celéw - kredyty

Kredyty sa drugim co do kolejnoéci uzycia produktem bankowym. Wedlug danych
NBP26 z kwietnia 2011 roku, nalezno$ci instytucji finansowych od o0s6b pry-
watnych?7 siegajg juz 404,5 mld z1, z czego kredyty mieszkaniowe 266,1 mld zl
(66%), a konsumpcyjne 134,1 (33%). Przyjrzyjmy sie jeszcze danym ukazujagcym
sprzedaz kredytow, zaangazowanie oraz zadluzenie Polakéw.

W latach 2002-2010 rocznie przybywalo Srednio prawie 145 tys. nowych
uméw o kredyt mieszkaniowy, przy czym najwiekszy przyrost nastgpit w latach
2005-2007, w tym okresie $rednio 200 tys. Polakéw miesiecznie zaciagato kre-
dyty28. W 2010 roku przyrost nowych uméw w stosunku do roku 2009 stanowit
65% przyrostu zanotowanego w latach 2002/2003.

Przyjmujac, ze pomiedzy rokiem 2002 a 2010 nie zmienila sie liczba lud-
noSci (a zmienila sie nieznacznie) i wynositla 38 mln, to w 2002 roku kredyt

22 Raport dotyczacy dzialalnosci towarzystw funduszy inwestycyjnych w I kwartale 2011 roku. Tfi_
Tkw 2011 tcm75-26438.xls, Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa 2011, tabela 5.

23 Warto odnotowaé, ze wolumen zarzgdzanych aktywoéw funduszy pod koniec 2007 roku wynosil
133,8 mld zt — Raport Roczny IZFiA - 2009, Izba Zarzadzajacych Funduszami i Aktywami, Warszawa
2009.

24 Po drugiej stronie lustra..., op. cit., s. 5.

25 Polacy a fundusze inwestycyjne, CBOS, IZFiA, Warszawa grudzieh 2009 r., s. 4.

26 Naleznoéci..., op. cit.

27 Klasyfikacja podana za NBP - osoby prywatne, czyli cze§é gospodarstw domowych, z wylgczeniem
przedsiebiorcéw indywidualnych i rolnikéw indywidualnych.

28 Ogo6lnopolski raport o kredytach mieszkaniowych i cenach transakcyjnych nieruchomosci, Amron
Sarfin, Zwigzek Bankéw Polskich, Warszawa 2009, s. 6.
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hipoteczny posiadal jeden mieszkaniec na 100, a w grudniu 2010 roku juz pra-
wie 4 mieszkancow na 100 (zakladajac, ze jeden kredyt hipoteczny przypada na
jednego mieszkanca). Stanowi to przyrost prawie o 400%.

Reminiscencje kryzysu kredytowego nadal sg widoczne i wplywajg na pogor-
szenie sie jakoS§ci portfela kredytowego. Banki odnotowuja odpisy z tytutu utraty
wartoéci aktywow finansowych nadal wyzsze od pozioméw z 2008 roku, natomiast
udzial kredytéw zagrozonych gospodarstw domowych ciagle wzrasta2°.

Tabela 2. Struktura odpiséw oraz wartosci zagrozonych gospodarstw domowych
wedtug rodzajow kredytow

Rodzaj kredytu 2010 Zmiana Kr_edyty Udziat
(mid) | do 2009 (%) | zagrozone 2010 w portfelu (%)
Kredyty mieszkaniowe 0,9 54,3 49 1,8
Kredyty samochodowe 0,2 0,3 1,0 12,7
Karty kredytowe 0,9 4.8 2,6 18,2
Egigiﬁlgc;‘jij ty 5,9 -1,9 19,6 17,5

Zrédto: Raport o sytuacji bankéw w 2010 roku, UKNF, Warszawa 2011, s. 40 i 46.

Klientéw, ktorzy maja problemy ze splacaniem naleznosci powyzej 60 dni,
jest juz 2,1 mln, natomiast kwota zaleglych ptatnosci w maju 2011 roku wynosila
30,89 mld z130.

5. Proces tworzenia wartosci dla klienta w ustugach bankowych

Klienci wraz z upowszechnieniem produktéw bankowych stajg sie coraz bardziej
§wiadomi korzySci jakich mogg doéwiadczyé w trakcie ich uzytkowania. O ile
w przypadku dwéch pierwszych ustug bankowych — swobody finansowej oraz
pomnazania i zabezpieczenia kapitalu — klienci wydaja sie nie mie¢ problemu z ich
oceng i decydowaniem, co stanowi dla nich wartoéé, to w przypadku kredytu poja-
wia sie niegjednoznaczno$é spowodowana dysonansem pomiedzy checig osiggniecia
wybranego celu (np. zakup mieszkania, telewizora, samochodu) a mozliwoS§cig
jego osiagniecia.

Dwie pierwsze ustugi finansowe — swoboda finansowa i pomnazanie lub
zabezpieczenie kapitalu, cho¢ nie stanowig celu dla klienta, to odzwierciedlajg
doskonale mechanizm ,,place wiec wymagam i chciatbym otrzymaé to, co najlep-

29 Raport o sytuacji bankéw w 2010 roku, UKNEF, Warszawa 2011, s. 40 i 46.
30 InfoDlug, Ogdlnopolski raport o zaleglym zadluzeniu i klientach podwyzszonego ryzyka, BIG
InfoMonitor, maj 2011 r., s. 6.



Wartos$¢ ustug bankowych dla klienta indywidualnego... 153

sze za jak najnizszg cene”. Jakikolwiek kredyt, hipoteczny czy konsumpcyjny, nie
spelnia tej zalezno$ci, strong wymagajacg staje sie bowiem bank.

W przypadku kredytu moze sie okazaé, ze jednak nie jest najwiekszg war-
toScig dla klienta otrzymanie kredytu, ale rzetelne dopasowanie jego wysokosci do
rzeczywistych mozliwoéci finansowych, uwzgledniajacych zmiany w cyklu gospo-
darczym, kursach wymiany walut itp.

Idee tworzenia lub niszczenia wartoS$ci dla konsumenta poszczegélnych pro-
duktéw bankowych mozna zobrazowac w postaci zlozenia cyklu wyboru produktu,
cyklu wartoSci oraz cyklu substytucji, przedstawionym na rysunku 1.

Rysunek 1. Proces tworzenia i niszczenia wartosci

cykl wyboru produktu cykl tworzenia/niszczenia warto$ci cykl substytuciji
weryfikacja warto$é T ™,
zakup produktu uzytecznosci dla klienta ¥ o

Zrodlo: opracowanie wlasne.

O ile wybér produktu i substytucja to odrebne procesy, o tyle mechanizm
ich dzialania jest do§¢ podobny. Podstawowsg réznicg miedzy nimi jest przyczyna
i postawa psychologiczna. Klient wybiera produkt powodowany potrzeba jego posia-
dania i moze, ale niekoniecznie musi, mie¢ do§wiadczenia negatywne albo pozy-
tywne zwigzane z uzytkowaniem okre$lonego typu produktu. Natomiast proces
substytucji zawsze zaczyna sie, gdy uzywany produkt lub ustuga przestaje spetniac¢
oczekiwania. Przyczyny mogg by¢ rézne, poczawszy od negatywnych do$swiadczen,
po ,,zwykle” zestarzenie sie produktu i cheé zastapienia go nowszym.

Cykl tworzenia lub niszczenia wartoéci jest procesem cigglym, trwajacym
przez caly czas uzytkowania produktu. Specyfika tego cyklu polega na powta-
rzaniu sie dwoch, nastepujacych naprzemiennie po sobie, zdarzen — weryfikacji
uzytecznosci oraz niszczenia/tworzenia wartoSci dla klienta, do czasu gdy niszcze-
nie wartosci osiggnie stan nie akceptowany przez klienta. Klient przez caly czas
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uzywania produktu weryfikuje jego warto$é na skutek interakcji z produktem oraz
poréwnujac jego cechy z cechami podobnych produktéw dostepnych na rynku.
Gdy Kklient uznaje, ze uzywanie produktu nadal dostarcza warto$¢, po pewnym
czasie wraca do zdarzenia weryfikacji uzytecznosci i proces powtarza sie. Jesli
natomiast klient zauwazy niedostatek wartosci, czyli jej niszczenie, moze przenie§é
sie do kolejnego etapu procesu, czyli cyklu substytucji. Inaczej méwiac, tak dlugo
jak klient, podczas swojego subiektywnego procesu weryfikacji, bedzie uznawal,
ze okre§lony produkt nadal dostarcza mu wartoéé, tak dlugo nie bedzie chcial
go zastgpi¢ innym31,

W przypadku rachunkéw i produktéw oszczednosciowych substytucja nie
stwarza szczeg6lnych probleméw, natomiast w przypadku kredytéw, zwlaszeza
kredytéw mieszkaniowych, staje sie zagadnieniem skomplikowanym i czasem albo
nieoplacalnym, albo niemozliwym do przeprowadzenia. Klient przy wyborze kre-
dytu hipotecznego rzadziej moze sobie pozwoli¢ na ,,zly” wybo6r — koszt substytucji
bywa barierg nie do przekroczenia.

Spos6b przebiegu trzech cykli okresla rodzaj dobra, ktérego wybér podda-
wany jest pod rozwage. Gdy cykl wyboru i substytucji przebiega na nieograni-
czonym, wolnym rynku, tworzonym przez rézne dobra podobnego typu, wéwczas
latwos¢ ewaluacji pozwala na skuteczniejsze odczuwanie poczucia wartosci. Gdy
rynek staje sie ograniczony, z niewielkim asortymentem débr lub z relatywnie
wysokimi progami wejScia, obiektywna analiza potencjalnej wartosci staje sie bar-
dziej problematyczna i zbyt znieksztalcona. Woéwczas trudno mowic o prawdziwej
warto§ci wynikajacej z uzytkowania produktu, jeéli jest to jedyny dostepny produkt
tego typu dla klienta.

Przyjrzyjmy sie zatem poszczegbélnym produktom przez pryzmat cykli
wyboru, warto$ci i substytucji.

5.1. Cykl wyboru produktu

Klient znajgc m-ofert, n-bankéw decyduje sie na wyboér jednej. Prawdopodobnie
selekcja polega na oszacowaniu potencjalnej warto$ci uzyskanej z jak najlepszego
(cho¢ subiektywnego) dopasowania trzech podstawowych zmiennych — dogodnej
lokalizacji, bezpieczenstwa ustug, jakie bank oferuje, oraz konkurencyjnosci jego
oferty. Potencjalny uzytkownik bedzie staral sie otrzymac jak najwiecej za jak

31 Schemat cyklu tworzenia i niszczenia warto$ci zostal w uproszczony sposéb przedstawiony za pomoca
procesu dwusktadnikowego, wykorzystujac notacje dynamiki systemu. W procesie dwusktadnikowym
istotna jest obserwacja skutku pierwszego zdarzenia (w tym wypadku weryfikacji uzytecznoéci) na
drugie zdarzenie (niszczenie/tworzenie wartosci dla klienta) oraz nastepujacego po nim sprzezenia
zwrotnego. Odnoénie do dynamiki systemu zob. np. J. W. Forrester, Industrial Dynamics, The MIT
Press, Cambrige, Massachusetts 1961.
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najmniejszg cene, przy czym preferencje odnoszace sie do powyzszych zmiennych
dla kazdego klienta sg inne. Jednym klientom bedzie bardziej zaleze¢ na lokalizacji,
drugim na bezpieczenstwie, innym z kolei na konkurencyjnosci oferty, a jeszcze
innym na znalezieniu zlotego §rodka, wigzacego preferencje w subiektywnie naj-
korzystniejszy sposob.

5.1.1. Swoboda finansowa

Rynek rachunkéw indywidualnych, zgodnie z przedstawionymi danymi i bada-
niami, jest rynkiem powszechnym. Kazdy moze zalozy¢ sobie konto indywidualne,
aczkolwiek towarzyszacy zakres uslug dodatkowych moze byé oferowany przez
bank wedlug stopnia zamoznoéci. Istnieje zatem prog wejécia, ale dotyczy on nie
powszechnej dostepnosci rachunkéw indywidualnych, ale raczej réznic, wedlug
ktorych bank stara sie przeprowadzac¢ segmentacje klientéw — np. klient indywidu-
alny, zamozny oraz klient, ktéremu mozna zaoferowac¢ usluge private banking.

5.1.2. Zabezpieczanie i pomnazanie kapitatu

Rynek produktéw oszczednoSciowo-inwestycyjnych, choé jest mniej powszechny
od rynku rachunkéw, potrafi dostarczyé do$¢ szeroki asortyment produktow,
poczawszy od tradycyjnych depozytéow, poprzez fundusze towarzystw inwesty-
cyjnych, po depozyty strukturyzowane32. Oprocentowanie depozytéw oferowane
klientowi zazwyczaj jest uzaleznione od wielkosci wkladu pienieznego oraz od
okresu zapadalnoéci, natomiast niektore depozyty strukturyzowane oraz fundusze
posiadaja wyspecyfikowang minimalng kwote, uprawniajacag do wykupu udzia-
16w uczestnictwa. Niemniej jednak zagadnieniem, przed ktérym klient staje, nie
jest dostepnosé, ale parametry produktu (np. oprocentowanie, spodziewana stopa
zwrotu, kwota wejScia, czas trwania itp.), czyli w wiekszosci przypadkéw ocena
spodziewanego zysku z uslugi dokonana przed zawarciem umowy.

5.1.3. Rrealizacja celow

Rynek kredytéw konsumpcyjnych i hipotecznych w Polsce jest rynkiem dynamicz-
nie rozwijajacym sie i coraz bardziej powszechnym. O ile kredyt mieszkaniowy
ma jeden na 17 uzytkownikéw konta indywidualnego, to kredyt konsumpcyjny
wykorzystywany jest znacznie czeSciej. W przypadku tych produktow istniejg
progi wejscia: scoring kredytowy wyznaczany przez bank, a takze zalecenia KNF
- rekomendacja S oraz T, probujgce uregulowaé proces kredytowania klienta

32 Instrumenty pochodne, akcje, wszystko czym klient sam moze zarzadzaé i co nie jest bezpo$rednim
produktem banku, jest pominiete w artykule.
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indywidualnego33. Zagadnieniem szczegdlnej wagi dla klienta jest wywazone zbi-
lansowanie mozliwo§ci otrzymania kredytu oraz p6zniejszej mozliwosci splacenia
go, z potrzeba realizacji okreslonego celu.

5.2. Cykl tworzenia/niszczenia wartosci

Weryfikacja uzyteczno$ci odbywa sie poprzez konfrontacje zalozonej wartosci
parametrow, wedlug ktorych klient dokonal selekcji z faktycznag ich wartoscia,
wykazywang podczas uzytkowania produktu. Aby klient odczuwal wartos¢ podczas
uzywania produktu/ustugi, musi byé ona zblizona lub wyzsza od zamierzone;.

5.2.1. Swoboda finansowa

Usluga rachunku bankowego jest uslugg statyczng, ktorej parametry raczej nie
zmieniajg sie wraz z czasem. Raz podpisane warunki w umowie, o ile nie zakla-
dajg fluktuacji wywotanych cyklem gospodarczym, powinny trwac przez caly czas
obowigzywania umowy. Funkcjonalno$é pakietow zwigzanych z kontem osobistym
powinna by¢ widoczna od pierwszego dnia uzywanias4.

Weryfikacja warto$ci w tym przypadku polega na konfrontacji wyobrazenia,
jakie klient wyrobil sobie o mozliwo§ciach produktu w trakcie procesu selekgcji,
z rzeczywistg ich jako$cig i ceng. Proces weryfikacji moze by¢ lagodzony lub
przeciwnie, zaostrzany, w zaleznoSci od preferencji klienta wobec pozostalych
zmiennych wyboru - lokalizacji i bezpieczehstwa.

5.2.2. Zabezpieczanie i pomnazanie kapitatu

Produkty oszczedno$ciowo-inwestycyjne cechujg sie do§¢ znaczng dynamika,
w zaleznoéci od ich podtypu. Depozyty zazwyczaj maja ustalone oprocentowanie
na okres wybrany przez klienta (stale lub powigzane ze stawkag stép procento-
wych), natomiast fundusze towarzystw inwestycyjnych charakteryzuja sie znacznie
wiekszg zmiennoscig, zwlaszcza te oparte na akcjach. Wyniki funduszy nie sg
gwarantowane przez zadnego ze sprzedajacych, a jedynie prezentowane w postaci
wzrostow jakie wykazywaly historycznie.

Weryfikacja wartos$ci odbywa sie poprzez sprawdzenie, czy produkt zapewnia
poziom zysku, ktéry zostal zaprezentowany w trakcie wyboru.

33 Miedzy innymi poprzez ustalenie minimalnego poziomu LtV (wartoéci zabezpieczenia do kre-
dytu) utrzymywanego przez czas trwania kredytu oraz relacji obcigzen kredytowych do dochodéw
klienta.

34 Cho¢ moze sie okaza¢, ze niekoniecznie. Przykladem moze by¢ czas przelewu, ktéry w jednych
bankach moze by¢ przeprowadzony tego samego dnia, a w innych w ciagu kilku dni.
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5.2.3. Realizacja celéw

Podstawowe cechy kredytow, takie jak oprocentowanie, marza banku, sa $ci§le
powiazane z cyklem gospodarczym. Im dluzszy jest termin wymagalno$ci kredytu,
tym bardziej klient jest narazony na zmiane wysoko$ci splacanego zobowigzania
(wiekszo$¢ bankow oferuje tylko zmienng podstawe oprocentowania).

Przyktadowo, wibor 3-miesieczny, uzywany jako podstawa oprocentowania,
jest zupelnie inny w okresie stymulacji gospodarki, wychodzacej z recesji niz
wibor 3-miesieczny w okresie dynamicznego rozwoju. Marza banku wynikajaca
z podpisanej umowy natomiast pozostaje zazwyczaj stata, pomimo ze koszty banku
(gtéwnie plynnosci) w dwoch okresach sg rézne. Klient podczas przechodzenia
przez kolejne fazy moze stang¢ wobec faktu koniecznosci splaty znacznie wyz-
szych zobowigzan miesiecznych niz podczas podpisywania umowy. Wplyw kursu
w przypadku kredytow walutowych moze jeszcze dodatkowo powiekszy¢ oplaty
miesieczne klienta.

Weryfikacjg wartosci staje sie akceptowalno§é kosztéw kredytu przez czas
jego trwania.

5.3. Cykl substytuc;ji
5.3.1. Swoboda finansowa

Rachunek bankowy stosunkowo mozna tatwo zmienié, bez szczegblnych konse-
kwencji obcigzajgcych konsumenta. Banki co prawda starajg sie zazwyczaj utrzy-
ma¢ odchodzgcego klienta, stosujgc specyficzng dla nich taktyke, ale ostatecznie
zrezygnowanie z ustug jednego banku i przejscie do innego nie jest problema-
tyczne3d,

5.3.2. Zabezpieczanie i pomnazanie kapitatu

Pomimo ze mozna w sposob prosty zrezygnowac z lokaty lub funduszu, konse-
kwencje mogg by¢ znaczace — poczawszy od utraty odsetek w przypadku depozytow,
po utrate czeSci kapitalu w przypadku funduszy.

Trudno§é moze sprawia¢ nie sama wymiana produktu, ale konieczno§é
odczekania odpowiedniego czasu, by minimalizowaé straty.

35 Warto zaznaczy¢, ze choé w przypadku innych produktéw bankowych koszt substytucji moze oznaczaé
utrate czesci dochodu, kapitalu lub generowaé¢ dodatkowe koszty, w przypadku produktéw klasy
swobody finansowe] takie obcigzenia nie wystepuja. Koszty substytucji mogg by¢ nadal materialne
— przede wszystkim czas poSwiecony na przeprowadzenie §rodkow i likwidacje produktéw, niemniej
jednak nie powodujg dodatkowych strat finansowych.
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5.3.3. Realizacja celéw

Zamiana kredytu odbywa sie poprzez proces refinansowania lub konsolidacji kilku
posiadanych kredytéw. Refinansowanie kredytu w innym banku jest zagadnie-
niem problematycznym ze wzgledu na jego oplacalnoéé i mozliwe dodatkowe
koszty poniesione w dluzszym terminie. Obiektywnie cykl substytucji dla kredy-
tow stwarza najwieksze trudnoé$ci, wymaga bowiem dokladnej analizy potencjal-
nych korzyéci (np. zamiana ,starej” marzy banku na nowa, nizszg) oraz kosztow
poniesionych w trakcie przenosin oraz uzytkowania nowego kredytu. Ponadto
nie wszystkie kredyty moga by¢ refinansowane - je§li warunki, przy ktérych
zostala podpisana pierwsza umowa kredytowa (marza lub oprocentowanie), sg
nadal lepsze niz w czasie préby podjecia decyzji o substytucji, refinansowanie nie
ma uzasadnienia ekonomicznego, poza, byé moze, checig odroczenia probleméw
ze splata zobowigzan.

6. Podsumowanie

Powyzszy zarys procesu tworzenia lub niszczenia wartoSci mozna podsumowaé
dwoma stwierdzeniami:

1) produktem, ktéry pozwala na iteracyjne dochodzenie do wartosci jest

swoboda finansowa ze wzgledu na powszechno$¢ oraz tatwosc substytucji;

2) produkty oszczednosciowo-inwestycyjne oraz kredyty wymagajg bardzo

duzego zaangazowania klienta w fazie wyboru produktu, ze wzgledu na
utrudniong substytucje.

Inaczej moéwige, produkty oszczedno$ciowo-inwestycyjne oraz kredyty
wymagajg pomocy w wyborze ze strony banku oraz kompetentnego i rzetelnego
doradztwa.

Reasumujac, dostarczanie wartosci konsumentowi rozpoczyna sie w fazie
wyboru i odbywa sie poprzez nie naruszajacg zaufania, konkurencyjng wobec
wyznaczanych przez rynek standardow jakoSci oraz akceptowalng cenowo, gwaran-
cje mozliwoSci realizacji zalozonych celéw przez caly czas uzytkowania produktu.
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Odpowiedzialnos¢ porzagdkowa farmaceuty
w aptece ogolnodostepnej

1. Wprowadzenie

Odpowiedzialnoé¢ porzadkowa farmaceuty zatrudnionego w aptece ogélnodostepne;j
to wazne zagadnienie w relacji wlaSciciel apteki-farmaceuta, jednak pod wzgle-
dem prawnym nie rézni sie niczym od relacji pracodawca-pracownik. Wynika
to z regulacji prawnych, zawartych w Kodeksie pracy, ktére nie wyszczegdlniajg
zawodu farmaceuty sposrdéd innych zawodow.

Odpowiedzialno$¢ prawna farmaceuty za ten sam czyn jest zr6znicowana
i czeSciowo uzalezniona od podstawy jego zatrudnienia, co ma istotne znaczenie
wylacznie dla kwestii odpowiedzialno$ci porzgdkowej lub majgtkowej. Podstawg
zatrudnienia farmaceuty moze by¢ umowa o prace, umowa cywilnoprawna (np.
umowa zlecenia, umowa o dzielo, umowa agencyjna) lub rzadziej wystepujacy
w branzy farmaceutycznej tzw. kontrakt menedzerski, majacy, w zaleznosci od
treSci umowy, charakter cywilnoprawny lub prawno-pracowniczy.

W przypadku zatrudnienia na podstawie uméw cywilnoprawnych, uregu-
lowanych w Kodeksie cywilnym, nalezy wykluczyé tym samym odpowiedzialno§é
porzadkowsa farmaceuty i korzystniej uksztaltowane dla pracownika zasady odpo-
wiedzialnos$ci materialnej, przewidzianych w przepisach Kodeksu pracy. Podstawa
zatrudnienia nie ma jednak wplywu na odpowiedzialno$¢ zawodowa, a tym bardziej
odpowiedzialno§é karng farmaceuty.

Odpowiedzialno$é zawodowsg nalezy laczyé z faktem naruszenia przepiséw
prawnych dotyczacych wykonywania zawodu farmaceuty, a takze okre$lonych regut
etycznych i deontologicznych, natomiast odpowiedzialno§é karng z faktem popetnie-
nia czynu zabronionego, jako przestepstwo lub przestepstwo skarbowe, wykrocze-
nie lub wykroczenie skarbowe. W niniejszym artykule zostanie poruszona kwestia
odpowiedzialno§ci porzadkowej, wynikajgca z naruszenia obowigzkéw porzgdko-
wych przez farmaceute zatrudnionego w ramach umownego stosunku pracyl.

1 Stan prawny na 1 stycznia 2012 r.
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2. Obowigzki farmaceuty wynikajgce z ustawodawstwa polskiego

Farmaceuci wykonujg swdj zawdd gléwnie jako pracownicy aptek, przemyshu far-
maceutycznego, pracownicy naukowi uczelni badz instytutéw naukowych lub jako
urzednicy panstwowi2. W jezyku potocznym zawdd farmaceuty bywa najczesciej
utozsamiany z aptekarzem, choé jest to znacznym uproszczeniem i zawezeniem
funkcji oraz zadan, jakie mogg wykonywaé osoby posiadajace ten tytul. Blednie
tez wskazuje sie na apteke jako jedyne miejsce pracy dla farmaceutéw, bowiem
obok apteki czy punktéw aptecznych farmaceuci mogg byé zatrudniani réwniez
w laboratoriach i przedsiebiorstwach farmaceutycznych, przedsiebiorstwach kos-
metycznych, przedsiebiorstwach spedycyjnych, hurtowniach farmaceutycznych,
jako przedstawiciele handlowi danego przedsiebiorstwa, jak réwniez w inspekcji
farmaceutycznejs. Farmaceuta to wiec szerokie okreélenie profesji, obejmujgce
m.in. aptekarza wykonujacego zawod w aptece, punkcie aptecznym lub hurtowni
farmaceutycznej?.
Podstawowe kompetencje farmaceuty zostaly okreS§lone w ustawie o izbach
aptekarskich. Zgodnie z art. 2a ust. 1 powolanego aktu normatywnego wykony-
wanie zawodu farmaceuty ma na celu ochrone zdrowia publicznego i obejmuje
w szczegblnoscid:
* sporzadzanie i wytwarzanie produktéw leczniczych,
® ocenianie jako$ci lek6w recepturowych, lekéw aptecznych i lekéw gotowych,
* wydawanie produktéw leczniczych i wyrobéw medycznych,
® sporzadzanie lekow recepturowych i lekéw aptecznych w aptekach,
® sprawowanie nadzoru nad wytwarzaniem, obrotem, przechowywaniem,
wykorzystaniem i utylizacjg produktéw leczniczych i wyrob6w medycznych,

® udzielanie informacji i porad dotyczacych dzialania i stosowania produk-
toéw leczniczych i wyrobéw medycznych, bedgcych przedmiotem obrotu
w aptekach i hurtowniach farmaceutycznych,

® sprawowanie opieki farmaceutycznej,

® kierowanie aptekg, punktem aptecznym, dzialem farmacji szpitalnej lub

hurtownig farmaceutyczna,

* wspéluczestniczenie w sprawowaniu nadzoru nad gospodarkg produktami

leczniczymi, w szczegblnoéci w zaktadach opieki zdrowotnej,

2 D. Biadun, Formy wykonywania zawodu farmaceuty (aptekarza), http://www.abc.com.pl/prob-
lem/1332/7, 25 pazdziernika 2011 r.

3 http://www.zawodowe.com/Farmaceuta_- opis_25, 25 pazdziernika 2011 r.

4 Art. 2a ust. 4 ustawy z dnia 19 kwietnia 1991 r. o izbach aptekarskich, Dz.U. z 1991 r., Nr 41,
poz. 179 ze zm.

5 Art. 2a ust. 1 ustawy z dnia 19 kwietnia 1991 r. o izbach aptekarskich, Dz.U. z 1991 r., Nr 41,
poz. 179 ze zm.
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® branie udzialu w badaniach klinicznych prowadzonych w szpitalu i w ba-
daniach nad lekiem i monitorowanie niepozadanych dzialan lekéw oraz
przekazywanie tych informacji wlasciwym organom,

® przygotowywanie roztworéw do hemodializy i dializy otrzewne;j.

7 powyzszego przepisu wynika, ze gléwng rolg farmaceuty jest zapewnie-
nie ochrony zdrowia i zycia ludzkiego poprzez §wiadczenie wyzej wymienionych
uslug farmaceutycznych. Pozostale czynnoS$ci farmaceutéw, wymienione w innych
przepisach, zwlaszcza w przepisach szczegélowych, pelnig funkcje pomocniczg
(subsydiarng) wzgledem ich podstawowych zadan, o ktérych stanowi powolany
wyzej przepisb.

Szczegoblne zadania z racji merytorycznej odpowiedzialnoéci za funkcjonowa-
nie apteki ustawodawca powierzyl wyodrebnionemu organizacyjnie farmaceucie,
ktorym jest kierownik apteki. Wniosek ten wynika z art. 88 ust. 1 ustawy Prawo
farmaceutyczne, zgodnie z ktéorym kierownik apteki jest odpowiedzialny za jej
prowadzenie’. Kierownikiem apteki moze byé¢ farmaceuta, ktéry ma co najmniej
5-letni staz pracy w aptece lub 3-letni staz pracy w aptece, w przypadku, gdy
ma specjalizacje z zakresu farmacji aptecznejs.

Zadania kierownika apteki zostaly wymienione w art. 88 ust. 5 ustawy
Prawo farmaceutyczne. Katalog ten nie jest jednak wyczerpujacy, ale egzempla-
ryczny, i ma na celu zapewni¢ bezpieczny obrét produktami leczniczymi. Wedlug
stanu prawnego, obowigzujacego do 31 grudnia 2011 roku, do zadan kierownika
apteki nalezy 9:

® organizacja pracy w aptece (polegajaca m.in. na przyjmowaniu, wyda-

waniu, przechowywaniu i identyfikacji produktéw leczniczych i wyrobéw
medycznych, prawidlowym sporzadzaniu lekéw recepturowych i lekéw
aptecznych oraz udzielaniu informacji o lekach),

® sprawowanie nadzoru nad praktykami studenckimi oraz praktykami tech-

nikéw farmaceutycznych,

® przekazywanie Prezesowi Urzedu Rejestracji Produktéw Leczniczych,

Wyrobéw Medyeznych i Produktéw Biobdjczych informacji o niepozada-
nym dzialaniu produktu leczniczego lub wyrobu medycznego,

6 M. Koremba, Objasnienia do art. 72-107, w: Prawo farmaceutyczne. Komentarz, red. M. Kondrat,
ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 840 i n.

7 Art. 88 ust. 1 ustawy z dnia 6 wrze$nia 2001 r. — Prawo farmaceutyczne, Dz.U. z dnia 31 pazdzier-
nika 2001 r., Nr 126, poz. 1381 ze zm.

8 Art. 88 ust. 2 ustawy z dnia 6 wrze$nia 2001 r. — Prawo farmaceutyczne, Dz.U. z 2001 r., Nr 126,
poz. 1381 ze zm.

9 Art. 88 ust. 5 ustawy z dnia 6 wrze$nia 2001 r. — Prawo farmaceutyczne, Dz.U. z 2001 r., Nr 126,
poz. 1381 ze zm.
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* przekazywanie organom Inspekcji Farmaceutycznej informacji o podejrze-
niu lub stwierdzeniu, ze dany produkt leczniczy nie odpowiada ustalonym
dla niego wymaganiom jako§ciowym,

® zakup produktéw leczniczych, wylacznie od podmiotéw posiadajacych
zezwolenie na prowadzenie hurtowni farmaceutycznej oraz ich wydawa-
nie zgodnie z przepisami prawa farmaceutycznego,

® prowadzenie ewidencji zatrudnionych w aptece farmaceutéw i technikéow
farmaceutycznych,

* przekazywanie okregowym izbom aptekarskim danych niezbednych do
prowadzenia rejestru farmaceutéw przewidzianego ustawa o izbach apte-
karskich oraz

* wstrzymywanie lub wycofywanie z obrotu i stosowania produktéow lecz-
niczych po uzyskaniu decyzji wlaSciwego organu.

Warto przy tym podkreéli¢, ze kierownika apteki obowiazuje rowniez zakres
obowigzkéw dotyczgcy kazdego farmaceuty, o ktérym stanowi art. 2a ust. 1 ustawy
o izbach aptekarskich.

Od 1 stycznia 2012 roku weszly w zycie zmiany w zakresie zadan kierownika
apteki, wprowadzone ustawg z dnia 12 maja 2011 r. o refundacji lekéw, Srodkow
spozywczych specjalnego przeznaczenia zywieniowego oraz wyrob6w medycznychl0,
Zadania kierownika apteki, okre§lone w art. 88 ustawy Prawo farmaceutyczne,
zostaly rozszerzone o zakup S$rodkéw spozywczych specjalnego przeznaczenia
zywieniowego oraz wyrob6w medycznych, w stosunku do ktérych wydano decyzje
o objeciu refundacjg, wylacznie od podmiotéw majgcych zezwolenie na prowadze-
nie hurtowni farmaceutycznej oraz ich wydawanie zgodnie z przepisami prawa
farmaceutycznego. Ponadto do kierownika apteki nalezy wylgczne reprezento-
wanie apteki wzgledem podmiotu zobowigzanego do finansowania §wiadczen ze
§rodkéw publicznych w zakresie zadan realizowanych na podstawie przepiséw
ustawy z dnia 12 maja 2011 r. o refundacji lekéw, srodkéw spozywcezych specjal-
nego przeznaczenia zywieniowego oraz wyrobow medycznychll.

Jako pracownicy, farmaceuci podlegaja przepisom Kodeksu pracy, ktory
w sposob kompleksowy reguluje prawa i obowigzki pracownicze. W odréznieniu
od ustawy o izbach aptekarskich oraz ustawy Prawo farmaceutyczne, przepisy
Kodeksu pracy maja charakter ogélny i znajduja zastosowanie nie tylko do farma-
ceutow, ale do kazdego podmiotu zatrudnionego na podstawie umowy o prace.

10 Ustawa z dnia 12 maja 2011 r. o refundacji lekéw, §rodkéw spozywezych specjalnego przeznaczenia
zywieniowego oraz wyrobow medycznych, Dz.U. z 2011 r., Nr 122, poz. 696 ze zm.

11 Art. 60 pkt 6 ustawy z dnia 12 maja 2011 r. o refundacji lekéw, srodkéw spozywezych specjalnego
przeznaczenia zywieniowego oraz wyrobow medycznych, Dz.U. z 2011 r.,, Nr 122, poz. 696 ze zm.,
zmieniajgcy art. 88 ustawy z dnia 6 wrze$nia 2001 r. — Prawo farmaceutyczne, Dz.U. z 2001 r,,
Nr 126, poz. 1381 ze zm.
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Podstawowym obowigzkiem farmaceuty, wynikajagcym ze stosunku pracy,
jest §wiadczenie pracy na rzecz pracodawcy. W ramach tego stosunku pracownik
zobowigzuje sie do wykonywania pracy okres§lonego rodzaju na rzecz pracodawcy
i pod jego kierownictwem oraz w miejscu i czasie przez niego wyznaczonyml2,
Na obowigzek §wiadczenia pracy sklada sie wiele czynnoéci i zadan, ktérych uje-
cie w ramy jednego obowigzku jest niemozliwe. W zwigzku z tym Kodeks pracy
poéwieca zagadnieniu obowigzkéw pracownika osobny rozdzial, w ktorym wylicza
powinnosci pracownikal3. Zgodnie z brzmieniem przepisu art. 100 § 1 Kodeksu
pracy pracownik przy wykonywaniu pracy obowiazany jest zachowa¢ sumiennoé§é
i staranno$¢ oraz stosowac sie do polecen przetozonych, ktére dotycza pracy, jezeli
nie sg one sprzeczne z przepisami prawa lub umowg o pracel4. Warunkiem jednak
stosowania sie do polecen jest ich zgodno$é z prawem lub stanowigeg podstawe
nawigzania stosunku pracy umowsg o prace, co wynika a contrario z powotanego
przepisu. Przykladowo, niezastosowanie sie farmaceuty zatrudnionego na podsta-
wie umowy o prace do polecenia nielegalnego lub niemozliwego do wykonania nie
uzasadnia jego odpowiedzialnosci porzadkowej. Polecania bezprawne uwaza sie
za niewazne w tym znaczeniu, ze: nie wywolujg one skutku prawnego w postaci
powstawania obowigzku okreslonego zachowania siels.

Przykladem zlecenia nielegalnego lub niemozliwego do wykonania moze byé
wydanie przez wlasciciela apteki farmaceucie nakazu, aby kazdemu pacjentowi
polecal ,, dodatkowy preparat”. Nie jest to mozliwe do wykonania z powodu ryzyka
wystgpienia u pacjenta niepozadanej interakecji z innymi lekami, o przyjmowaniu
ktorych pacjent nie poinformowatl farmaceuty. Brak dostepu farmaceuty do pelnej
dokumentacji leczenia moze réwniez stworzy¢ sytuacje, ze polecanie dodatkowego
preparatu moze spowodowaé pogorszenie sie stanu zdrowia pacjenta. Polecany
lek moze by¢ wrecz przeciwwskazany w danej jednostce chorobowej, a pacjent nie
zawsze jest w stanie rzetelnie poinformowaé¢ farmaceute o swoich schorzeniach.
Polecanie ,, dodatkowego preparatu” nie moze byé skierowane jako zarzgdzenie
réwniez dla technika farmaceutycznego, poniewaz w my$l art. 2a ust. 1 pkt 6
ustawy o izbach aptekarskich udzielanie informacji i porad dotyczacych dziatania
oraz stosowania produktéw leczniczych i wyrobéw medycznych zarezerwowane
jest wylacznie dla farmaceuty. Obowigzki technika farmaceutycznego okreslone
sg natomiast w art. 91 ustawy Prawo farmaceutyczne i obejmujg wykonywa-
nie w aptece czynnosci fachowych, polegajacych na sporzadzaniu, wytwarzaniu,

12 Art. 22 § 1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
13 D. Klucz, Naruszenie obowigzkéw przez pracownika, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 5.
14 Art. 100 § 1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
15 L. Florek, Prawo pracy, wyd. 13 (zm. i zaktual.), Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 162.
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wydawaniu produktéw leczniczych i wyrobéw medycznychl6, oraz czynnoSci
pomocniczych przy sporzadzaniu i przygotowywaniu preparatéw leczniczych,
okreslonych w 86 ust. 3 pkt 1-4 oraz pkt 617. Ustawodawca $wiadomie nie okre-
§lit w obowigzkach technika farmaceutycznego mozliwo$ci udzielania informacji
i porad dotyczacych dzialania oraz stosowania produktéw leczniczych i wyrobow
medycznych, rezerwujgc ten przywilej dla farmaceuty, czyli osoby, ktéra ukon-
czyla 5-letnie studia wyzsze (kwalifikacje farmaceuty okresla w art. 2b ustawy
o izbach aptekarskich), troszczac sie w najwyzszy sposob o dobro pacjenta. Z tych
powodéw nalezy szczegdlnie uwazac przy tego typu praktykach w aptece, aby nie-
potrzebnie nie naraza¢ zdrowia pacjenta, co dla apteki moze oznaczaé dodatkowe
koszty zwigzane z konieczno$cig wyplacania odszkodowan. Bezwzgledny nakaz
polecania ,,dodatkowego preparatu” jest réwniez sprzeczny z zapisami art. 2-8
Kodeksu Etyki Aptekarza Rzeczpospolitej Polskiej!8, co wlasciciel apteki musi
bra¢ pod uwage, poniewaz w przeciwnym razie naraza swoich pracownikéw na
konsekwencje zwigzane z odpowiedzialnoscig zawodowa, zawarte w art. 45 ustawy
o izbach aptekarskich.
Pozostale obowigzki farmaceuty sg wymienione w art. 100 § 2 Kodeksu
pracy. Zgodnie z jego trescig pracownik jest obowigzany w szczegdlno$cild:
® przestrzegaé ustalonego w zakladzie pracy czasu pracy,
® przestrzegaé regulaminu pracy i ustalonego w zakladzie porzadku, prze-
piséw oraz zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, a takze przepiséw prze-
ciwpozarowych,
¢ dbaé o dobro zaktadu pracy, chronié jego mienie oraz zachowa¢ w tajemnicy
informacje, ktérych ujawnienie mogloby narazié¢ pracodawce na powstanie
szkody,
® przestrzegaé tajemnicy okreSlonej w innych przepisach oraz
* przestrzegac zasad wspolzycia spolecznego w zakladzie pracy.
Wymienione w Kodeksie pracy obowigzki pracownikéw nie znajdujg zasto-
sowania do farmaceutéw zatrudnionych na podstawie uméw cywilnoprawnych,
np. umowy zlecenia czy umowy o dzielo. Wskazuje sie przy tym w literaturze
przedmiotu, ze przepisy prawa farmaceutycznego oraz ustawy o izbach aptekar-
skich nie zawierajg ograniczen co do formy zatrudnienia farmaceutéw w aptekach,

16 Art. 91 ust. 1 ustawy z dnia 6 wrzeénia 2001 r. - Prawo farmaceutyczne, Dz.U. z 2001 r., Nr 126,
poz. 1381 ze zm.

17 Art. 91 ust. 2 ustawy z dnia 6 wrzeénia 2001 r. — Prawo farmaceutyczne, Dz.U. z 2001 r., Nr 126,
poz. 1381 ze zm.

18 Kodeks Etyki Aptekarza Rzeczpospolitej Polskiej uchwalony na Nadzwyczajnym Krajowym Zjezdzie
Aptekarzy w Lublinie w dniu 20 kwietnia 1993 roku.

19 Art. 100 § 2 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
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w tym kierownikéw aptek20. Istotne znaczenie w tym zakresie wydaje sie miec¢
wyrok Wojewoddzkiego Sadu Administracyjnego w Warszawie z 19 wrzesnia 2007
roku, zgodnie z ktorym nie ma obowigzku zatrudnienia kierownika apteki na
podstawie umowy o prace. Termin ,zatrudnienie” nie moze oznacza¢ wylgcznie
zatrudnienia w ramach stosunku pracy i to zaréwno w odniesieniu do kierowni-
kéw aptek, jak i personelu specjalistycznego?!.

Szersza interpretacja pojecia ,zatrudnienia” jest réwniez przyjmowana
w orzecznictwie Sgdu Najwyzszego, wedle ktérego zatrudnienie nie musi mieé
charakteru pracowniczego. Praca moze by¢ §wiadczona takze na podstawie umoéow
cywilnoprawnych, opartych na zasadzie swobody zawierania uméw wyrazonej
w art. 353! Kodeksu cywilnego, zgodnie z ktorg strony moga decydowaé o rodzaju
nawigzywanego stosunku prawnego. O tym, jakiego wyboru podstawy zatrudnienia
strony dokonaly, decyduje ich zgodny, §wiadomy zamiar z chwili dokonania czyn-
noéci prawnej?2. Poza tym sformulowanie w art. 88 ust. 1 ustawy Prawo farma-
ceutyczne obowigzku ,ustanowienia” kierownika apteki nie wyklucza zawierania
przez wlasciciela apteki z kierownikiem umowy cywilnoprawnej. Pomimo tego
praktyka dowodzi, ze umowa o prace jest najpewniejsza i najbezpieczniejszg formag
$§wiadczenia pracy przez farmaceutéw, korzystng zaréwno dla pracownika, jak i dla
pracodawcy, co jest w szczegolnoSci zauwazalne w stosunku do kierownikéw aptek,
ponoszacych merytoryczng odpowiedzialnoéé za funkcjonowanie apteki. Umowa
o prace zabezpiecza prawa pracownika, ktéry moze korzystaé z ochrony wyna-
grodzenia za prace, dodatkéw za prace w godzinach nadliczbowych, powszechnej
i szczegblnej ochrony przed wypowiedzeniem umowy o prace, z przepiséw ochron-
nych prawa pracy, zwigzanych np. z czasem pracy lub urlopami. Whrew pozorom
umowa o prace jest korzystna, z racji organizacyjnego podporzadkowania, réwniez
dla pracodawcy, przywigzujac pracownika do przedsiebiorstwa, czego najlepszym
przykladem jest sytuacja na rynku pracy. W odniesieniu do farmaceutéw podaz
na prace jest wieksza od popytu, co powoduje, ze wlaSciciele aptek maja trudnosci
ze znalezieniem fachowego personelu. Stosowanie uméw cywilnoprawnych nie
stanowi odpowiedniej zachety dla farmaceutéw do podjecia pracy w aptece, dlatego
w praktyce dominujg umowy o prace. Pozwalaja one pozyskac¢ wlascicielowi fachowy
personel poprzez zaoferowanie korzystnej dla pracownika formy zatrudnienia oraz
dajg pracodawcy mozliwo§é dyscyplinowania pracownikéw. Dodatkowo samorzady
aptekarskie, przy procedurze przyznawania zezwolenia na prowadzenie apteki
og6lnodostepnej oraz pézniej w ramach procedur kontrolnych, preferuja i zalecajg
zatrudnianie farmaceutéw na podstawie umowy o prace. Umowy cywilnoprawne

20 M. Koremba, Objasnienia..., op. cit., s. 842.
21 Wyrok WSA w Warszawie z dnia 19 wrze$nia 2007 r., VII SA/Wa 323/07.
22 Wyrok SN z dnia 9 grudnia 1999 r., I PKN 432/99.
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sg jednak bardziej elastyczne dla stron, a kwestia zalet i wad powolanych uméw
pozostaje subiektywna i nie ma znaczenia dla tematu, powolanego w niniejszym
artykule. Odpowiedzialno§é porzadkowa wystepuje bowiem tylko w odniesieniu
do farmaceutéw zatrudnionych na podstawie umowy o prace.

3. Charakter prawny odpowiedzialnosci porzadkowej farmaceuty

Poruszone zagadnienie odpowiedzialno$ci porzadkowej dotyczy farmaceutéow
zatrudnionych na podstawie umowy o prace przede wszystkim w aptekach ogoél-
nodostepnych, §wiadczacych ustugi farmaceutyczne bezposrednio na rzecz spole-
czenstwa. Niemniej jednak nalezy podkre§li¢, ze powolane przepisy znajdujg zasto-
sowanie nie tylko do farmaceutéw zatrudnionych w aptekach ogélnodostepnych,
ale r6wniez w aptekach szpitalnych czy aptekach zakladowych. Szerzej, jak juz
to zostalo wskazane, przepisy te stosuje sie do kazdego podmiotu wystepujacego
w relacji pracodawca—pracownik.

Wilasciciel apteki w przypadku naruszenia przez farmaceute obowigzkéw
pracowniczych lub dyscypliny pracy dysponuje nota bene pewnym spectrum sank-
¢ji, ktéore moze zastosowaé wobec pracownika. W zaleznoS$ci od wagi naruszenia
wlasciciel apteki moze rozwigza¢ umowe o prace z farmaceutg za wypowiedzeniem
lub ze skutkiem natychmiastowym, moze mu nie wyplaci¢ np. premii uznaniowej
lub zastosowaé kary porzadkowe23. Srodkiem dyscyplinujacym pracownika moze
by¢ wypowiedzenie warunkéw placy. W doktrynie takie wypowiedzenie nazywane
jest wypowiedzeniem zmieniajgcym (wypowiedzeniem warunkéw pracy lub placy)
i zostalo uregulowane w art. 42 Kodeksu pracy2¢. Jak wynika z orzecznictwa pra-
codawca moze, w uzasadnionych przypadkach, dokona¢ wypowiedzenia wylacznie
warunkoéw placy, nie zmieniajgc przy tym warunkéw pracy. Takie wypowiedzenie
wprawdzie nie stanowi kary porzadkowej, ale moze by¢ §rodkiem dyscyplinujagcym
pracownika?5,

23 K. Szymanski, Kary porzadkowe jako narzedzie dyscyplinujace pracownika, http:/www.abc.com.
pl/problem/2306/8, 27 pazdziernika 2011 r.

24 W odréznieniu od wypowiedzenia definitywnego, ktére zmierza do rozwigzania stosunku pracy, celem
wypowiedzenia zmieniajgcego jest przeksztalcenie istniejgcego stosunku pracy. Zmiana umownego
stosunku pracy, w drodze wypowiedzenia warunkéw pracy lub ptacy, moze jednak doprowadzi¢ do
rozwigzania stosunku pracy jezeli pracownik nie zgodzi sie na jego kontynuowanie na zmienionych
warunkach. Zmiana lub ewentualnie rozwigzanie stosunku pracy (w wypadku odmowy przyjecia przez
pracownika zaproponowanych warunkow) nastepuje z uplywem okresu wypowiedzenia dotychczaso-
wych warunkéw pracy lub placy. Przedmiotem wypowiedzenia sg skladniki treSci stosunku pracy.
Zmianie mogg ulega¢ réwnocze$nie warunki pracy i warunki placy lub tylko jedne z nich. Nie jest
jednak dopuszczalna zmiana rodzaju umowy o prace w drodze wypowiedzenia zmieniajacego. Zob.
T. Liszcz, Prawo pracy, wyd. 6, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2009, s. 193.

25 Wyrok SN z dnia 26 lipca 1979 r., I PR 64/79.
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Odpowiedzialnoéé porzadkowa pracownikéw zatrudnionych w aptekach, do
ktorych stosuje sie przepisy rozdzialu VI Dzialu Czwartego Kodeksu pracy, jest
jednym ze §rodkéw zabezpieczajacych wypelnianie obowigzkéw przez pracownikow
i ma ksztaltowaé ich zdyscyplinowang postawe26. Polega na tym, ze pracodawca
— w ramach swoich uprawnien kierowniczych: ma prawo do zastosowania wobec
pracownika, za uchybienie przez niego obowigzkom pracowniczym, jednej z kar
okreslonych w kodeksie pracy, a pracownik jest obowigzany — w ramach podpo-
rzqgdkowania sie pracodawcy — zniesé dolegliwosé moralng lub materialng, kitorg
stwarza dana kara??. Wlasciciel apteki nie ma obowigzku stosowania kar porzad-
kowych - jest to jego uprawnienie, z ktérego moze skorzystaé, ale nie musi.

Kary o charakterze porzadkowym moga byé nakladane wylgcznie na osoby
zatrudnione w aptece na podstawie umowy o prace, co oznacza, ze nie bedg mialy
zastosowania w stosunku do oséb zatrudnionych na podstawie uméw cywilno-
prawnych, takich jak np. umowy zlecenia lub umowy o dzielo?8.

Mozliwo$éé natozenia przez pracodawce kar w okreslonych sytuacjach nie ozna-
cza jednak dowolnoéci w tym zakresie. Odpowiedzialnoéé porzadkowa ma bowiem
charakter normatywny, co oznacza, ze: Zrédtem sankcji porzadkowych nie jest wola
stron stosunku pracy, lecz wola ustawodawcy, wyrazona w kodeksie pracy w sposéb
bezwzglednie obowiqzujqcy, co w konsekwencji powoduje, ze niemozliwe jest umowne
ograniczenie, rozszerzenie, badz wylgczenie tej odpowiedzialnosci??, ani co do rodzaju
kar porzadkowych, ani zakresu ich stosowania30. Nalozenie wiec kar porzadkowych
na pracownikéw aptek moze nastapié wylgcznie w przypadkach i trybie przewidzia-
nych w obowigzujacych przepisach Kodeksu pracy okreslonych w art. 108-11331.

Odpowiedzialno$é porzadkowa pracownikéw to szczegblna instytucja prawa
pracy. W literaturze przedmiotu pojawilo sie w przeszloSci stwierdzenie, uznajace
odpowiedzialnoéé porzadkowg za instytucje prawa administracyjnego, stanowiacg
forme zastepczego przymusu panstwowego. Nalezy jednak podzieli¢ poglad, zgodnie
z ktérym prawo pracodawcy do ukarania pracownikow nie bierze sie z zastepczej
realizacji uprawnien wiladzy publicznej, ale jest przejawem uprawnien kierowni-
czych, przyznanych pracodawcy mocg ustawy, a wynikajacych z potrzeby dobrej
organizacji i porzadku w procesie pracys2.

26 T. Liszcz, Prawo pracy..., op. cit., s. 305.

27 Jbidem.

28 S. Majewski, Odpowiedzialno§é porzadkowa pracownikéw aptek i hurtowni farmaceutycznych,
,Biuletyn Informacyjny”, Okregowa Izba Aptekarska w Warszawie, Warszawa 2010, s. 32.

29 M. Barzycka-Banaszczyk, Prawo pracy, wyd. 11 (posz. i uaktual.), Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2008, s. 228.

30 Zob. P Wojciechowski, Prawo pracy. Praktyczny poradnik dla pracodawcy, Panstwowa Inspekcja
Pracy. Gtéwny Inspektorat Pracy, Warszawa 2007, s. 50.

31 D. Klucz, Naruszenie obowigzkow..., op. cit., s. 2.

32 W. Szubert, Zarys prawa pracy, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1976, s. 176 i nast.
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4. Przestanki odpowiedzialnosci porzadkowej farmaceuty

Pociggniecie farmaceuty do odpowiedzialnoéci porzadkowej jest dopuszczalne
w razie popelnienia przez niego przekroczenia porzadkowego, okres§lonego w Ko-
deksie pracy. Podstawg przypisania odpowiedzialnoSci za popelnione przekroczenie
porzadkowe jest bezprawne i zawinione naruszenie obowigzkéw pracowniczych3s.
Naruszenie obowigzkéw obejmuje réznorodne zachowania okreslone w art. 108
Kodeksu pracy, do ktérych zalicza sie34:

® naruszenie organizacji i porzadku w procesie pracy, w czym mieszczg sie

obowigzki okre§lone w regulaminie pracy,

® nieprzestrzeganie przez pracownika przepiséw bezpieczenstwa i higieny

pracy,

® nieprzestrzeganie przepiséw przeciwpozarowych,

® nieprzestrzeganie przyjetego sposobu potwierdzania przybycia i obecnoSci

W pracy,
® nieprzestrzeganie przyjetego sposobu usprawiedliwiania nieobecnoS§ci
W pracy,

® opuszczenie pracy bez usprawiedliwienia,

* stawienie sie do pracy w stanie nietrzezwosci,

* spozywanie alkoholu w czasie pracy.

Obiektywna bezprawno§é zachowania pracownika polega na naruszeniu
ktoregokolwiek z tych obowigzkéw, natomiast naruszenie kilku z nich okre§lane
jest jako tzw. kumulatywny zbieg naruszen porzadku pracy?>. Do pociggniecia
do odpowiedzialnoéci porzgdkowej nie wystarcza sama bezprawno$é zachowania
pracownika, ale konieczne jest wykazanie jego winy w naruszeniu okreslonego
obowigzku pracowniczego, a wiec: ustalenie, ze jego dziatanie lub zaniechanie byto
w danej sytuacji naganne ze wzgledu na towarzyszqce okolicznosci subiektywne
po stronie pracownika (umyslnosé, niedbalstwo)36. Niewazne jest przy tym, czy
naruszenie obowigzku przez pracownika wyrzadzito pracodawcy szkode, poniewaz
odpowiedzialnoé¢ porzadkowa nie pelni funkcji kompensacyjnej, lecz represyjna
i prewencyjng3’. Nalezy przy tym wspomniec, ze zastosowanie najnizszej z moz-
liwych kar porzadkowych — upomnienia, jest uzasadnione nawet w przypadku
niewielkiego stopnia winy pracownika, na co wskazywat Sgd Najwyzszy38. Oznacza

33 L. Florek, Prawo pracy..., op. cit., s. 216.

34 Ibidem, s. 216, art. 108 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21,
poz. 94 ze zm.

35 http://www.justitia.pl/article.php?sid=218, 27 pazdziernika 2011 r.

36 L. Florek, Prawo pracy..., op. cit., s. 216.

37 T. Liszcz, Prawo pracy..., op. cit., s. 306 i nast.

38 Wyrok SN z dnia 1 lipca 1999 r., I PKN 86/99.



Odpowiedzialno$é porzadkowa farmaceuty w aptece ogélnodostepnej 171

to, ze nieumy§lne naruszenie przepiséw przez farmaceute, wskazanych w art. 108
Kodeksu pracy (bedace wynikiem lekkomy§lnosci lub zaniedbania), jest juz pod-
stawg do ukarania wskazanego podmiotu na tej podstawie.

5. Katalog kar porzadkowych

Kodeks pracy przewiduje w art. 108 dwa rodzaje kar porzadkowych: kary porzad-
kowe niemajagtkowe, do ktérych zaliczajg sie upomnienie i nagana, oraz kary
porzadkowe majgtkowe, ktorych warto$cig wymierng jest kara pieniezna3®. Kary
niemajgtkowe nalezg do §rodkéw o charakterze represyjno-wychowawczym i doty-
kaja wylacznie sfery zycia psychicznego czlowieka. Wymierzenie tego rodzaju kary
godzi w dobra osobiste, m.in. takie jak opinia rzetelnego pracownika sumiennie
wykonujacego powierzone mu obowigzki. Ten rodzaj kar porzadkowych ma szerszy
zakres stosowania niz porzgdkowe kary pieniezne. Farmaceuta moze byé uka-
rany za kazde przewinienie porzgdkowe, wymienione w art. 108 Kodeksu pracy49.
Jedyng porzadkowsg karg majgtkowg przewidziang w Kodeksie pracy jest kara
pieniezna. Kary tego rodzaju, poza naruszeniem dobr osobistych, powoduja ponadto
uszczerbek w majatku ukaranego pracownika. W odréznieniu od upomnienia
i nagany kare pieniezng mozna wymierzy¢ tylko w sytuacji okre§lonej w art. 108
§ 2 Kodeksu pracy: w razie nieprzestrzegania przez pracownika przepisow bez-
pieczenstwa i higieny pracy lub przepiséw przeciwpozarowych, opuszczenie pracy
bez usprawiedliwienia, bgdz stawienie sie do pracy w stanie nietrzezwosci lub
spozywanie alkoholu w czasie pracy4l. Wynika to z faktu, ze sg to przewinienia
ciezsze niz pozostale.

Dobér kary nalezy do pracodawcy, ktéry powinien brac¢ pod uwage dyrektywy,
wskazane w art. 111 Kodeksu pracy — a wiec w szczegblnoéci rodzaj naruszenia
obowigzkéw pracowniczych, stopien winy pracownika (wina umys$lna, badz nie-
umyslna) i jego dotychczasowy stosunek do pracy42. Ukaranie karg porzgdkowsg nie
wyklucza innych konsekwencji naruszenia obowigzkdow, np. obnizenia premii przy-
stugujacej za nienaganne wykonywanie obowigzkéw43. Karg porzadkowsg pracownik
moze by¢ ukarany wielokrotnie, ale nie za naruszenie takiego samego przepisu
dotyczgcego porzadku i dyscypliny pracy. Nie mozna bowiem stosowaé¢ kumulatyw-
nych kar porzadkowych (np. obok kary upomnienia lub nagany — kare pieniezng),

39 L. Florek, Prawo pracy..., op. cit., s. 216.

40 Jbidem.

41 Art. 108 § 2 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
42 Art. 111 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21 poz. 94, ze zm.
43 L. Florek, Prawo pracy..., op. cit., s. 217.
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gdyz w kodeksie pracy nie ma podstaw do takiego rozwigzania. Obowiazuje wiec
zasada, ze za jedno naruszenie mozna wymierzy¢ jedng kare porzadkowag?4.

Zgodnie z art. 108 § 3 Kodeksu pracy: kara pieniezna za jedno przekrocze-
nie, jak i za kazdy dzien nieusprawiedliwionej nieobecnosci, nie moze byé wyz-
sza od jednodniowego wynagrodzenia pracownika, a lgcznie kary pieniezne nie
mogq przewyzszaé dziesigtej czesci wynagrodzenia przypadajgcego pracownikowi
do wyptaty*5. Warto przy tym podkresli¢, ze kary pieniezne, zgodnie z art. 87
§ 1 pkt 4 Kodeksu pracy, mogg by¢ potrgcane przez pracodawce z wynagrodze-
nia pracownika za prace, i to bez jego zgody. Wiaéciciel apteki moze wiec, bez
pytania farmaceuty o zgode, potraci¢ z jego wynagrodzenia kwote wymierzonej
mu wczeSniej pienieznej kary porzgdkowej46.

Katalog kar porzadkowych, wymieniony w art. 108 Kodeksu pracy, jest
katalogiem zamknietym. Oznacza to, ze zastosowanie przez pracodawce innej kary,
nieprzewidzianej w art. 108 wskazanego przepisu, uzasadnialoby jego odpowiedzial-
noé¢ za wykroczenie na podstawie art. 281 pkt 4 Kodeksu pracy, zgodnie z ktérym:
kto, bedqgc pracodawcqa lub dzialajgc w jego imieniu, stosuje wobec pracownikow
inne kary niz przewidziane w przepisach prawa pracy o odpowiedzialnosci porzad-
kowej pracownikow — podlega karze grzywny od 1000 zt do 30 000 zt47.

6. Tryb postepowania w przedmiocie karania farmaceuty

Kare porzadkowa naklada pracodawca i zawiadamia o tym pracownika na piSmie,
wskazujgc rodzaj naruszenia obowigzkéw pracowniczych i date dopuszczenia sie
przez pracownika wskazanego naruszenia. Pracodawca ma jednocze$nie obowigzek
poinformowania pracownika o prawie zgloszenia sprzeciwu wobec zastosowanej
kary porzadkowej i terminie jego wniesienia48. Zawiadomienie o ukaraniu powinno
by¢ doreczone pracownikowi za potwierdzeniem odbioru. Jezeli pracownik odma-
wia przyjecia pisma, o ktérym wie, ze zawiera informacje o nalozeniu kary porzad-
kowej, to taka odmowa bedzie traktowana jako réwnoznaczna z zawiadomieniem
o ukaraniu?®. Odpis zawiadomienia dolgcza sie do akt osobowych pracownika3?.

W §wietle art. 110 Kodeksu pracy nalezy odrézni¢ akt ukarania od zawia-
domienia pracownika o nalozonej karze. Akt ukarania, bedgcy w istocie jedno-

44 M. Barzycka-Banaszczyk, Prawo pracy..., op. cit., s. 229.

45 Art. 108 § 3 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
46 R. Sadlik, Odpowiedzialno$¢ materialna i porzgdkowa pracownikéw. Instruktaz, wzory, przyklady,

Osérodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z o.0., Gdahsk 2008, s. 92.

47 Art. 281 pkt 4 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
48 Art. 110 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
49 Wyrok SN z dnia 29 czerwca 2000 r., I PKN 716/99.

50 Art. 110 in fine ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
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stronnym oé§wiadczeniem woli pracodawcy, nie zostal uregulowany w przepisach
zaré6wno co do formy, jak i treéci, co oznacza w konsekwencji, ze oSwiadczenie
o nalozeniu kary nie musi mie¢ formy pisemnej, lecz np. ustng’l. Z przyjetego
orzecznictwa Sadu Najwyzszego wynika, ze: obowiqzek zachowania formy pisemnej
dotyczy tylko zawiadomienia pracownika o ukaraniu, a nie jej natozenia®2.
Powstaje pytanie, czy mozliwe jest zawiadomienie o wymierzeniu kary
porzadkowej w formie elektronicznej (w polaczeniach miedzy komputerami), np.
pocztg elektroniczng (ang. electronic mail lub krocej e-mail)? Praktyka zawiada-
miania pracownikéw o nalozonej karze porzadkowej poprzez wiadomo§é ,,e-mail”,
czesto wystepuje, i to nie tylko w srodowisku farmaceutow. Wynika to z blednego
zalozenia pracodawcow, traktujacych oéwiadczenie woli zlozone w formie elektro-
nicznej za rownowazne, i to w kazdym przypadku (bez wystepowania szczegdlnych
przeslanek), z oswiadczeniem woli zlozonym w formie pisemnej. O$wiadczenie
skladane w formie elektronicznej, wbrew wymaganiom stawianym formie pisemne;j,
nie jest ani komunikowane w jezyku pisanym, ani nie jest opatrzone wlasnorecz-
nym podpisem umieszczonym na koncu dokumentu. Powolywanie sie na wyktad-
nie funkcjonalng (celowosciowa), wskazujaca, ze o§wiadczenia skladane w postaci
elektronicznej spelniajg analogiczng funkcje, jakg spetnia forma pisemna”, zda-
niem Z. Radwanskiego nie przekonuja, poniewaz: przepisy o formie czynnosci
prawnych nie dopuszczajq takiej wykladni53. Ponadto, jak stwierdza Radwanski,
stosowanie elektronicznych systeméw informatycznych stwarza potencjalne zagro-
zenia dla informacji przekazywanych w ten sposéb. Niebezpieczenstwa polegajg
na mozliwo$ci manipulacji treécig przekazu informatycznego, jego znikniecia lub
zapoznanie sie¢ z nim przez osoby trzecie5t. Kodeks cywilny jednak przewiduje
sytuacje, w ktorej oSwiadczenie zlozone w formie elektronicznej bedzie uznawane
jako ekwiwalent formy pisemnej, ale muszag by¢ spelnione pewne przestanki do
takiego uznania. Zgodnie z art. 78 § 2 wymienionej ustawy, takie o$wiadczenie
zlozone w formie elektronicznej musi byé opatrzone bezpiecznym podpisem elek-
tronicznym, weryfikowalnym za pomocg waznego kwalifikowanego certyfikatu®5.
Przestanki te precyzowane sg przez ustawe o podpisie elektronicznym. Zgodnie
z art. 3 pkt 1 wskazanej ustawy, przez podpis elektroniczny nalezy rozumieé: dane
w postaci elektronicznej, ktore wraz z innymi danymi, do ktorych zostaty dotgczone
lub z ktérymi sq logicznie powiqzane, stuzq do identyfikacji osoby skitadajqcej pod-

51 T. Liszcz, Prawo pracy..., op. cit., s. 307.

52 Wyrok SN z dnia 21 maja 1999 r., I PKN 70/99.

53 7. Radwanski, Prawo cywilne — cze$¢ ogélna, wyd. 8 (zm. i poszerz.), Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2005, s. 239.

54 Jbidem.

55 Art. 78 § 2 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny, Dz.U. z 1964 r., Nr 16, poz. 93 ze zm.
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pis elektroniczny58. Podpis elektroniczny ma natomiast wlasciwosci bezpiecznego
podpisu elektronicznego, jezeli jest zgodnie z art. 3 pkt 2 powolanej ustawy>7:

¢ przyporzadkowany wylacznie do osoby skladajgcej ten podpis,

* sporzadzony za pomocg podlegajacych wylacznej kontroli osoby sktadajacej
taki podpis bezpiecznych urzgdzen stuzgcych do skiadania podpisu elek-
tronicznego i danych sluzacych do sktadania podpisu elektronicznego,

® powigzany z danymi, do ktérych zostal dotgczony, w taki sposob, ze jaka-
kolwiek pdzniejsza zmiana tych danych jest rozpoznawalna.

Instytucja certyfikacji podpisu elektronicznego ma z kolei zapewnié jego
bezpieczenstwo. Jest to: elektroniczne zaswiadczenie stuzgce do weryfikacji podpisu
elektronicznego i ustalenia tozsamosci nadawcy okreslonych informacji elektro-
nicznych, w tym takze oswiadczenia woli%8. Podpis elektroniczny, ktéry nie ma
cech bezpiecznego i weryfikowanego podpisu elektronicznego, nie jest pozbawiony
donioslosci prawnej, a w tym i dowodowej, jednakze nie moze by¢ uznany za
réwnowazny formie pisemnej59.

Pracodawcy dla uzasadnienia swojego stanowiska w przedmiocie wysyla-
nia zawiadomien o ukaraniu pracownikéw droga elektroniczng powolujg sie na
wyzej wymieniony art. 78 § 2 Kodeksu cywilnego, stosowany w zwiazku z art. 300
Kodeksu pracy. Nalezy jednak krytycznie odnie$¢ sie do takiej argumentacji.
Zgodnie z art. 300 Kodeksu pracy: w sprawach nieunormowanych przepisami prawa
pracy do stosunku pracy stosuje sie odpowiednio przepisy Kodeksu cywilnego, jezeli
nie sq one sprzeczne z zasadami prawa pracy®0. Z powolanego przepisu wynika,
ze mozna stosowaé Kodeks cywilny pomocniczo, gdy w prawie pracy wystepuje
luka prawnabl. Ustawodawca w Kodeksie pracy w kwestii formy zawiadomienia
o wymierzeniu kary porzadkowej opowiada sie wyraznie za pisemnag forma, o czym
§wiadczy powolany wcze$niej art. 110 wymienionej ustawy. Jednoznacznie wynika
stad wniosek, ze kwestia ta zostala uregulowana w Kodeksie pracy i stosowa-
nie w tej kwestii Kodeksu cywilnego jest niezgodne z art. 300 Kodeksu pracy.
Praktyka wlascicieli aptek, ktérzy wysylaja droga elektroniczng zawiadomienia
o ukaraniu, jest niewlaciwa i zasltuguje na krytyke. Pracownikowi przystuguje
w takiej sytuacji sprzeciw w ciggu 7 dni od zawiadomienia, zlozonego w formie
elektroniczne;j.

56 Art. 3 pkt 1 ustawy z dnia 18 wrze$nia 2001 r. o podpisie elektronicznym, Dz.U. z 2001 r., Nr 130,
poz. 1450 ze zm.

57 Art. 3 pkt 2 ustawy z dnia 18 wrze$nia 2001 r. o podpisie elektronicznym, Dz.U. z 2001 r., Nr 130,
poz. 1450 ze zm.

58 7. Radwanski, Prawo cywilne..., op. cit., s. 240.

59 Jbidem.

60 Art. 300 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.

61 L. Florek, Prawo pracy..., op. cit., s. 7.
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Kara porzadkowa moze by¢ nalozona tylko w okre§lonym czasie, co szcze-
golowo okreslone jest w Kodeksie pracy. Nie moze byé zastosowana po uplywie
2 tygodni od powziecia wiadomos$ci o naruszeniu obowigzku pracowniczego i po
uplywie 3 miesiecy od dopuszczenia sie tego naruszeniab2.

Przed nalozeniem kary nalezy wystucha¢ pracownika. Obowigzek ten wynika
wprost z art. 109 § 2 Kodeksu pracy. W tej materii Sad Najwyzszy zajal réwniez
stanowisko, zgodnie z ktérym wystuchanie pracownika musi poprzedzaé zastosowa-
nie wobec niego kary porzadkowej. Ukaranie nastepuje w chwili podpisania pisma
o ukaraniu, gdyz wtedy wewnetrzna wola pracodawcy otrzymuje swdj zewnetrzny,
formalny wyraz. Istotne znaczenie z punktu widzenia skutkéw takiej decyzji dla
pracownika ma natomiast chwila zawiadomienia go na piSmie o zastosowanej karze
porzadkowejé3. W Swietle tego wyroku za dzien nalozenia kary bedzie uznawany
dzieh podpisania przez pracodawce o§wiadczenia woli o ukaraniu. Jednak skutki
prawne dla pracownika, np. mozliwo$é zlozenia sprzeciwu, powstang dopiero po
otrzymaniu zawiadomienia na piSmieb4. Nalozenie kary porzadkowej bez wystu-
chania pracownika, pomimo ze narusza stosowny przepis Kodeksu pracy, nie
stanowi o jej niewaznoSci. Przykladem moze byé sytuacja, kiedy to pracodawca,
po otrzymaniu informacji o naruszeniu przez pracownika obowigzujgcej proce-
dury obslugi klienta w aptece, bez przeprowadzenia wysluchania, wyslal na adres
domowy farmaceuty zawiadomienie o fakcie nalozenia na niego kary porzadko-
wej. Pomimo naruszenia art. 109 § 2 Kodeksu pracy, nalozona kara uzyskuje
moc prawng w wypadku niewniesienia w stosownym terminie sprzeciwu przez
obwinionego. Samo odwolanie sie do pracodawcy, z powolaniem sie na powyzsze
naruszenie przepiséw, moze skutkowaé jej anulowaniem.

Problem powstaje w sytuacji, kiedy sam pracownik, pomimo obecnoéci
w pracy, uchyla sie od zlozenia wyjasnien lub stawienia sie celem wystuchania.
Kodeks pracy nie reguluje tej kwestii i nie wskazuje pracodawcy sposobu zachowa-
nia sie na wypadek rezygnacji przez pracownika ze swojego uprawnienia do zloze-
nia stosownych wyjasnien czy wrecz na wypadek unikania przelozonego. Kwestie
te, wydawaloby sie sporng, rozwigzuje jednak Sad Najwyzszy, ktory w jednym ze
swoich orzeczen podkreélil, ze pracodawca nie moze zastosowaé kary porzadkowe;j
bez uprzedniego wystuchania pracownika, chyba ze pracownik zrezygnowatl z moz-
liwo§ci ustnego zlozenia wyjaénien, badz zlozyl je w formie pisemnej5. Wynika
stad, ze pracodawca w zaden sposéb nie moze zmusié pracownika do zlozenia

62 Art. 109 § 1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.

63 Wyrok SN z dnia 4 marca 1999 r., I PKN 605/98.

64 http://samorzad.infor.pl/temat_dnia/artykuly/387774,sprzeciw_pracownika_wobec_kary porzadkowe;j.
html, 2 listopada 2011 r.

65 Wyrok SN z dnia 16 czerwca 1999 r., I PKN 114/99.
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wyjasnien lub stawienia sie celem wysluchania, aby zado$c¢uczyni¢ swojemu obo-
wigzkowi, o ktérym stanowi art. 109 § 2 Kodeksu pracy. Unikanie pracodawcy
bedzie wtedy poczytywane jako wyraz rezygnacji z mozliwosci zlozenia wyjasnien.
Ponadto Sad Najwyzszy w uzasadnieniu powolanego orzeczenia stwierdza, ze:
pracodawca nie moze ograniczy¢ pracowniczego uprawnienia do ustnego ztozenia
wyjasnien przed zastosowaniem kary porzqdkowej. W tym celu powinien stworzyé
warunki niezbedne do ustnego wystuchania pracownika, ktéry moze z tej cigzq-
cej na pracodawcy ustawowej powinnosci (a wlasnego uprawnienia) skorzystaé
wedtug swojego uznania. W takich stworzonych pracownikow: warunkach jest
on przede wszystkim uprawniony do ustnego wyjawienia okolicznosci i motywow
swaojego zachowania sie®®. W zwigzku z tym pracownik moze wybraé ustng forme
zlozenia wyjaénien, a pracodawca nie moze ograniczyé jego uprawnienia i zadaé
jedynie pisemnych wyjaénien. Takie postepowanie pracodawcy naruszaloby bowiem
wyraznie tre§¢ art. 109 § 2 Kodeksu pracyt’. Wniosek ten wynika bezpoérednio
z powolanego stanowiska Sgdu Najwyzszego, ktory uwaza, ze pracodawca, jako
strona zobowigzana do uprzedniego wysltuchania pracownika na podstawie art.
109 § 2 Kodeksu pracy, nie moze decydowaé: o sposobie czy formie skorzystania
przez pracownika z jego ustawowego uprawnienia do wystuchania go przed zasto-
sowaniem kary porzadkowej®s.

Kodeks pracy natomiast reguluje kwestie niemoznosci zlozenia wyjasnien
przez pracownika z powodu jego nieobecno§ci w pracy. Zgodnie z brzmieniem
art. 109 § 3 przedmiotowej ustawy, jezeli z powodu nieobecnosci w zaktadzie pracy
(ktérym jest dla farmaceuty z reguly apteka) pracownik nie moze by¢ wystuchany,
bieg dwutygodniowego terminu, przewidzianego w art. 109 § 1 Kodeksu pracy,
nie rozpoczyna sie, a rozpoczety ulega zawieszeniu do dnia stawienia sie pracow-
nika w pracy. Zawieszenie biegu terminu nie dotyczy trzymiesiecznego terminu
od dopuszczenia sie przez pracownika naruszenia, o ktérym stanowi art. 109 § 1
wymienionej wyzej ustawy®. Powoduje to, ze w razie nieobecno$ci pracownika
przez caly ten okres pracodawca nie ma ani prawnej ani faktycznej mozliwoSci
wymierzenia mu kary porzadkowej. Z chwilg uptywu wskazanych terminéw pra-
codawca nie moze stosowa¢ kar porzadkowych wobec pracownika, zwigzanych
z danym naruszeniem. W razie naruszenia przez pracodawce terminéw, wskaza-
nych w art. 109 § 1 Kodeksu pracy, wymierzona kara jest sprzeczna z prawem,
co stanowi podstawe do wniesienia sprzeciwu przez pracownika, a w razie jego
nieuwzglednienia przez pracodawce — zlozenia pozwu do sgdu pracy.

66 Ibidem.

67 R. Sadlik, Odpowiedzialno$¢..., op. cit., s. 102.

68 Wyrok SN z dnia 16 czerwca 1999 r., I PKN 114/99.

69 S. Majewski, Odpowiedzialno$¢ porzadkowa..., op. cit., s. 33.
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Wydaje sie przy tym, ze pracownika powinna wystuchac ta osoba, ktéra moze
nalozy¢ kare porzadkowa, czyli pracodawca, ale orzecznictwo Sgdu Najwyzszego
przewiduje mozliwo§é wystuchania go przez inng, wyznaczong do tego osobe,
niz uprawniona do wymierzenia kary porzadkowej’0, np. w odniesieniu do aptek
pracownika moze wystuchaé kierownik apteki (przetozony zatrudnionego farma-
ceuty). Wynika to z faktu, ze Kodeks pracy nie stwarza w tym zakresie zadnych
wymagan. Zgodnie z art. 31 Kodeksu pracy: za pracodawce, bedacego jednostkq
organizacyjng czynnosci w sprawach z zakresu prawa pracy, dokonuje osoba lub
organ zarzqdzajqcy tq jednostkqg albo inna wyznaczona do tego osoba. Przepis ten
znajduje zastosowanie rowniez do pracodawcy bedacego osobg fizyczna, chyba
ze pracodawca dokonuje wyzej wymienionych czynnoéci osobiscie’l. W zwigzku
z tym to od pracodawcy zalezy, kogo wyznaczy do nakladania kar porzgdkowych.
W éwietle powolanego orzeczenia Sgdu Najwyzszego istnieje takze mozliwo§é:
przekazywania posiadanych uprawniern do nakladania kar nizszym pionom
w strukturze organizacyjnej zaktadu pracy, przy czym przekazanie to moze byc
takze czesciowe (np. tylko do naktadania niektorych kar lub stosowania ich wobec
niektorych podlegtych pracownikéw). Ponadto, jak podnosi Sad Najwyzszy, art. 109
Kodeksu pracy nie zawiera wymogu, aby ta sama osoba wysluchata pracownika,
a nastepnie podjeta decyzje o jego ukaraniu. Warunkiem sine qua non wymierzenia
kary porzadkowej jest uprzednie wysluchanie pracownika. Osoba uprawniona do
nakladania kar porzadkowych moze upowazni¢ inng osobe do wystuchania pra-
cownika przed podjeciem decyzji o ukaraniu. Sad Najwyzszy podkresla przy tym,
ze nie stanowi to naruszenia art. 109 § 2 Kodeksu pracy, a co najwyzej: takie
zachowanie mozna poddawac ocenie z punktu widzenia racjonalnej organizacji
pracy™. Brak uprzedniego wyshuchania pracownika powoduje, ze w razie zaskar-
zenia wymierzonej kary porzadkowej do sadu pracy (po uprzednim wyczerpaniu
trybu postepowania wewnatrzzakladowego, zwigzanego z wniesionym sprzeciwem
od wymierzonej kary porzadkowej) zostanie ona uchylona’s.

7. Srodki odwotawcze od natozonej kary

Jezeli zastosowanie kary nastgpito z naruszeniem prawa, pracownik moze wnie§é
sprzeciw do pracodawcy w ciggu 7 dni od zawiadomienia go o ukaraniu?. Jest to
termin zawity prawa materialnego, a wiec taki, ktorego niezachowanie powoduje

70 Wyrok SN z dnia 9 kwietnia 1998 r., I PKN 45/98.

71 Art. 31 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
72 Wyrok SN z dnia 9 kwietnia 1998 r., I PKN 45/98.

73 R. Sadlik, Odpowiedzialno$c..., op. cit., s. 102.

74 Art. 112 § 1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
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negatywne skutki dla uprawnionego, polegajace na wygaénieciu przyslugujacego
mu prawa’. Terminy zawite sg na ogdl bardzo krétkie, bezwzglednie obowig-
zujace, nie podlegaja przerwie lub zawieszeniu?6. Uzasadnienie sprzeciwu moga
stanowié zarzuty naruszenia prawa materialnego, jak rowniez zarzuty naruszenia
procedury nakladania kary porzadkowej. Do pierwszej kategorii naruszen mozna
zaliczy¢é m.in.: ukaranie za naruszenie obowigzku nie wymienionego w art. 108
Kodeksu pracy, ukaranie, mimo braku winy pracownika, lub nalozenie kary nie-
wspolmiernej do stopnia winy, wymierzenie porzadkowej kary pienieznej wyzszej
niz przewidzianej w Kodeksie pracy, a takze ukaranie po uplywie ustawowych
terminéw. Zarzuty proceduralne mogg polega¢ w szczegdélnos$ci na uniemozliwie-
niu pracownikowi zlozenia stosownych wyjaénien, badz niezachowaniu pisemne;j
formy zawiadomienia o ukaraniu?7.

O uwzglednieniu lub odrzuceniu sprzeciwu, jak stanowi Kodeks pracy
w art. 112 § 1, decyduje pracodawca po rozpatrzeniu stanowiska reprezentujacej
pracownika zakladowej organizacji zwiazkowej’8. Wyjatek dotyczy sytuacji, gdy
u danego pracodawcy nie dziala zakladowa organizacja zwigzkowa reprezentujaca
pracownika lub pracownikéw. Wéwezas pracodawca uwzglednia lub odrzuca sprze-
ciw jednostronnie. Nie odrzucenie sprzeciwu w ciggu 14 dni od momentu jego
whniesienia jest rownoznaczne z uwzglednieniem sprzeciwu’. Pracodawca musi
przy tym wykazaé, ze odrzucil sprzeciw pracownika ukaranego kara porzgdkowsg
przed uplywem terminu wskazanego w art. 112 § 1 zd. trzecie Kodeksu pracy.
Wymaganie to spelnia sporzadzenie i wyslanie w tym terminie pisma odrzuca-
jacego sprzeciw pracownika®0. Przewidziany w Kodeksie pracy tryb odwolawczy
od wymierzonej kary porzadkowej dla pracownika moze byé korzystniej uksztal-
towany w regulaminie pracy, ktory powinien zosta¢ wprowadzony wszedzie tam,
gdzie pracodawca zatrudnia co najmniej 20 pracownikéw, a sprawy nalezgce do
przedmiotu regulaminu, takie jak organizacja i porzgdek w procesie pracy oraz
zwigzane z tym prawa i obowigzki pracodawcy i pracownikéw, nie zostaly uregu-
lowane w ukladzie zbiorowym pracy8l. Ze sformulowania art. 104 § 2 Kodeksu
pracy zdaje sie wynikaé brak podstaw do wydania regulaminu w braku ktérejkol-
wiek z powyzszych przestanek. Zdaniem T. Liszcz mozna moéwi¢ jednak: o braku

75 E. Skowronska-Bocian, Prawo cywilne. Cze$¢ ogélna. Zarys wykladu, Wydawnictwo Prawnicze
LexisNexis, Warszawa 2005, s. 236.

76 7. Radwanski, Prawo cywilne..., op. cit., s. 359.

77 T. Liszcz, Prawo pracy..., op. cit., s. 308.

78 Art. 112 § 1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.

7 Ibidem.

80 Wyrok SN z dnia 12 lutego 1999 r., I PKN 586/98.

81 Art. 104 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.



Odpowiedzialno$¢ porzadkowa farmaceuty w aptece ogdlnodostepne;j 179

obowigzku wprowadzenia regulaminu pracy w takiej sytuacji®2. Wprowadzenie
regulaminu w tej sytuacji pozostaje wiec w zakresie uznania pracodawcy. Sad
Najwyzszy w jednym ze swoich orzeczen w materii dopuszczania uregulowan
korzystniejszych dla pracownikéw w przedmiocie trybu odwolaweczego od decyzji
o ukaraniu stwierdzil, ze: przewidziany w art. 112 § 1 Kodeksu pracy powszechny
tryb odwotawczy od zastosowanej kary porzqdkowej moze byé uksztattowany korzyst-
niej dla pracownikow w pozakodeksowych zZrodtach prawa pracy8s.

W razie odrzucenia sprzeciwu przez pracodawce pracownik moze w ciagu
14 dni od zawiadomienia go o tym fakcie wystapi¢ do sgdu pracy o uchylenie zasto-
sowanej kary84. Z pozwem moze wystgpi¢ tylko pracownik, ktory wnidst sprzeciw
do pracodawcy85. W §wietle przyjetego orzecznictwa pracodawca, zawiadamiajgc
pracownika o odrzuceniu sprzeciwu od nalozonej na niego kary porzadkowej, nie
ma obowigzku pouczenia go o przyslugujagcym mu prawie wystgpienia do sadu
pracy z powodztwem o uchylenie kary porzgdkowej®é. Jak podkresla nastepnie Sad
Najwyzszy w tym samym orzeczeniu: termin wystgpienia do sqdu pracy o uchy-
lenie kary porzqdkowej jest terminem zawitym prawa materialnego i nie podlega
przywréceniud’. Ustawodawca przyjal zasade, ze pracownik musi najpierw wyczer-
pa¢ tryb postepowania wewnatrzzakladowego, a dopiero po wniesieniu sprzeciwu
ijego odrzuceniu przez pracodawce moze wystgpi¢ na droge sgdowa o uchylenie
zastosowanej wobec niego kary. Tym samym droga sgdowg w zakresie uchylenia
wymierzonej kary porzadkowej nie przysluguje pracownikowi, ktéry nie wnidst
sprzeciwuss.

8. Zatarcie kary i skutki dla ukaranego

Kare uwaza sie za niebylg, a odpis zawiadomienia o ukaraniu usuwa sie z akt
osobowych pracownika po roku nienagannej pracy. Pracodawca moze tez z wlasnej
inicjatywy uznac¢ kare za niebyla przed uplywem tego terminu. Ten sam skutek
stosuje sie odpowiednio w razie uwzglednienia sprzeciwu przez pracodawce albo
wydania przez sad pracy orzeczenia o uchyleniu kary porzadkowej8d. Zgodnie
z art. 112 § 3 Kodeksu pracy: w razie uwzglednienia sprzeciwu wobec zastosowanej

82 T. Liszcz, Prawo pracy..., op. cit., s. 58.

83 Wyrok SN z dnia 27 marca 2000 r., I PKN 564/99.

84 Art. 112 § 2 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
85 Wyrok SN z dnia 7 kwietnia 1999 r., I PKN 644/98.

86 Wyrok SN z dnia 9 maja 2000 r., I PKN 626/99.

87 Ibidem.

88 M. Barzycka-Banaszczyk, Prawo pracy..., op. cit., s. 230.

89 Art. 113 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
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kary pienieznej lub uchylenia tej kary przez sqd pracy, pracodawca jest obowigzany
zwrocié pracownikowi rownowartos¢ kwoty tej kary90.

Warto jednak stanowczo podkresli¢, ze — jak stwierdza Sad Najwyzszy —
zastosowanie kary porzadkowej wobec pracownika nie wyklucza tez uznania tego
samego nagannego zachowania za przyczyne uzasadniajgcg wypowiedzenie przez
pracodawce umowy o prace zawartej na czas nieokreslony?l. Ponadto wczeéniejsze
ukaranie pracownika nie wylacza mozliwosci rozwigzania umowy o prace bez
wypowiedzenia (ze skutkiem natychmiastowym) z winy pracownika, w razie spel-
nienia przestanek okre§lonych w art. 52 Kodeksu pracy, do ktorych nalezg92:

* ciezkie naruszenie przez pracownika podstawowych obowigzkéw pracow-

niczych,
® popelnienie przez pracownika w czasie trwania umowy o prace oczywistego
lub stwierdzonego prawomocnym wyrokiem skazujacym przestepstwa,
ktore uniemozliwia dalsze zatrudnienie go na zajmowanym stanowisku,

® zawiniona przez pracownika utrata uprawnien koniecznych do wykony-
wania pracy na zajmowanym stanowisku.

Wiasciciel apteki w powyzszych przypadkach moze ukaraé¢ farmaceute karg
porzadkowa, a nastepnie, w zaleznosci od okolicznosci, moze to samo przewinienie
potraktowa¢é jako podstawe do rozwigzania umowy o prace za wypowiedzeniem
lub ze skutkiem natychmiastowym?93.

9. Podsumowanie

Funkcjonowanie aptek w polskiej rzeczywisto$ci gospodarczej jest §ciSle zwig-
zane z restrykcjami prawnymi. Okre§laja one zaréwno przestrzen prowadzenia
dziatalnoéci gospodarczej, jak réwniez odpowiedzialno§é pracownikéw wzgledem
zawodu i pracodawcy.

Polski system prawa gospodarczego nalezy do systeméw prawnych o duzym
stopniu komplikacji, dlatego dla kazdego przedsiebiorcy, ktéry prowadzi dziatalnosé
gospodarczg na aptecznym rynku farmaceutycznym, bardzo istotna jest znajomosé
zasad funkcjonowania opartych na regulacjach prawnych charakteryzujacych dany
rynek. Pomimo dualistycznej natury przepiséw prawa gospodarczego normujgcego
rynek farmaceutyczny, odpowiedzialno$¢ porzadkowa farmaceutow jest okreslona
przez Kodeks pracy i co do zasady nie rézni sie znaczaco od pozostalych grup
zawodowych. Spoleczny charakter misji apteki i obowigzkéw farmaceuty wymaga

9 Art. 112 § 3 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
91 Wyrok SN z dnia 25 pazdziernika 1996 r., I PRN 77/95.

92 Art. 52 § 1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., Nr 21, poz. 94 ze zm.
93 R. Sadlik, Odpowiedzialno$¢..., op. cit., s. 95.
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jednak od wlaSciciela apteki znajomoS$ci praw i obowigzkéw pracowniczych, aby
poprzez skuteczny system nagradzania i karania motywowac pracownikéw do
efektywnej pracy.

Niniejszy artykul podejmuje trudny temat odpowiedzialnosci porzgdkowe;j
farmaceuty. Przedstawiono w nim specyfike zawodu w kontekécie uwarunkowan
prawnych wynikajacych z Kodeksu pracy, jak réwniez z prawa farmaceutycz-
nego.
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Current Development of Institutions Organising Trade on the Regulated
Share Market. Selected Aspects

The international regulated share market is at present subject to intensive
transformation processes aimed at increasing the level of its transnational integration.
They are to a large extent a result of the growing liberalisation of law in the area
of capital flow freedom and the achievements of IT revolution. A distinct indication
of these transformations is reflected in mutual takeovers and mergers of security
exchanges which were usually preceded by the demutualisation of these entities. They
also result from the growing competition among not only traditionally perceived stock
exchanges but also other institutions organising trade on the regulated share markets
by means of electronic computer networks. The analysis of these phenomena induces
attempts to predict the further steps of the ongoing evolution as well as its future
impact on the world economy. While the process of further transnational consolidation
of this sector seems inevitable, due to the relation between the share market and the
real economy, its effects should be incessantly monitored and effectively corrected by
international institutions.

Arkadiusz Jedraszka, Alina Sokolowska

Polish-Russian Economic Cooperation. Key issues

The interest in the Polish-Russian economic exchange shown in this article results not
only from the desire to answer the question of the economic weight of the exchange
with Poland. The specificity of Polish imports and exports constitutes a good topic for
a separate article. The basic goal of this article is to present the specificity and problems
of the Polish-Russian economic exchange. The article shows the basic data concerning
the Polish-Russian economic exchange pointing to this cooperation limitations and
barriers. The article is aimed at the presentation of the most important issues connected
with the Polish-Russian economic cooperation. The topic has been selected due to the
weight of the problem and because Russia is one of Poland’s most important trade
partners.

The first section concisely discusses the legal grounds for the economic cooperation
between Poland and Russia. It presents the documents regulating the economic relations
in both countries. The next section analyses the Polish-Russian economic exchange.
It shows the structure of Polish exports to Russia and imports from Russia and
describes the volume of the trade turnover in recent years. The third, and the last,
section discusses the Polish-Russian investment cooperation, the dynamics and value
of Polish investments in Russia as well as Russian investments in Poland together
with the major investment areas. The article is based on the publications and Internet
sources in Polish, Russian and English.
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Magdalena Kaczkowska-Serafinska

Verification of Impact of Three Groups of Variables on Work Satisfaction.
Presentation of survey results in the form of logit models

One of the most important reasons of interest in the issue of work satisfaction is the
fact that it may determine the behaviour staff, which in turn affects the operation
of the whole company as well as its effectiveness. The major goal of the empirical
research conducted among companies within the SME sector in the Masovian region,
Poland and the Lombardy region, Italy in the years 2010-2011 was to assess the impact
of variables on work satisfaction. The present article presents three logit models
showing the impact strength of three groups of factors on the work satisfaction of
Polish, Italian and both groups of respondents. The conducted research allows for the
formulation of conclusions which may contribute to the improved rationality of the
activities undertaken by entrepreneurs in Italy and Poland. The recommendations
resulting from the comparative analysis reveal regularities that may occur irrespective
of the country. It has been proved that the determinants related to workers’ superiors
as well as hybrid determinants have a stronger impact on work satisfaction than
the determinants related to the place of work in both Polish and Italian small and
medium sized companies.

Karolina Krupa

Comparative Analysis of Work and Pay Efficiency. Division into Economic
Sectors of Old and New European Union Member States

The analysis deals with the problems of relations of pays in individual sectors of
economy with regard to the value added created in them in the new and old European
Union member states. It indicates that the industry is a very important sector which
drives the economic growth and mitigates the inflationary pressure on the part of capital
and labour as opposed to the sector of services. On the other hand its significance is
declining in favour of more and more developed sector of business services. In poor
European Union countries there is a tendency of a very high relative pay rises in the
sector of business in comparison with the sector of industry, though this problem is
also found on a smaller scale in the rich union countries. Simultaneously, it has no
connection between the rise in productivity, which is the highest in the industrial
sector and not in services.

Anna Kuberacka

Corporate Use of Social Media in the USA

The study is aimed at the examination of the trends of corporate use of social media
in the USA. The data were gathered in May 2011 based on an on-line questionnaire.
The respondents were 2006 people employed full time in business companies in the
USA. The recruitment criterion was the use of social media for business purposes
or work for the company which makes use of these media. Social media in the USA
have a strongly established position in the business environment. Nearly 80% of the
respondents use them for business purposes, and more than half declare the firm, for
which they work, uses them. Facebook is a leader as a medium used for professional
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purposes by staff at all the levels of management. More than half of the companies
introduced written guidelines with regard to the use of social media. 40% of companies
declare significant advancement in the area of activity in social media, and more
than 40% of companies have undertaken formal activities connected with them. The
prospects for growth of social media in the USA are optimistic. In particular, high
ranked managers are of the opinion that their significance for the companies will

grow.

Elwira Maslanka

CSR Awareness among Polish Entrepreneurs and Benefits
of Its Implementation for the Economic Practice as Exemplified
by Ringier Axel Springer Polska

At present, the awareness of CSR is increasingly more popular among entrepreneurs.
Business leaders want to understand the changing expectations of the society in these
areas. The article is aimed at outlining the specificity of CSR idea in the light of the
research conducted to determine its present situation as well the state of knowledge
of the corporate social responsibility among Polish entrepreneurs and the practical
example of its implementation. The author intends to briefly characterise the idea
of corporate social responsibility and reveal the level of its awareness among Polish
managers. The author shows the benefits resulting from the experience Ringier
Axel Springer Polska in the implementation of the CSR policy in three major areas:
society and economy, publishing house as a place of work, the product and the natural
environment. The author construct the matrix of benefits in the examined company.
The conducted analysis allows for the conclusion that the application of the CSR
strategy brings measurable benefits to the company.

Jacek Mironski, Jacek Lipiec

Family as Power Entity in Family Companies

The present article is aimed at the presentation of results of empirical research of
the position of family in a family company as well as a better understanding of the
character of power and relations in a family company and their impact on the operation
of these companies. On the basis of the interviews with respondents it may be explicitly
confirmed that the relations of power in family companies are decisively more complex
than presented in the majority of available literature on family companies. This means
that while examining the power relations in such companies, it is necessary to go
beyond the perspective confined to the analysis family property shares and the number
of family members in management bodies. The real family position depends to a large
extent on the direct involvement of family members in the current management of the
company. The key role is played by the stance and behaviour of the people combining
ownership and managerial functions. In the course of research an interesting dilemma
appeared with regard to the definition of the notion of family, both by the family
members and the staff from outside the family. The notion of closer and more distant
family has a crucial impact on such factors as support, trust or sharing information.
There some interesting conclusions concerning the issue of family as a uniform power
entity. On the one hand, evidently, in the area of information exchange and the impact
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on the decision making process, the closest family members are privileged. Family
is perceived by people from outside as a fairly uniform power entity. On the other
hand, respondents who are family members clearly indicate differences of opinions
and conflicts resulting from them, which may considerably weaken the family position
in a family company.

Anna Skowronek-Mielczarek

Resources in Corporate Growth

The article is aimed at the presentation of selected results of empirical research
conducted by the SGH Department of Business Administration. It focuses on the
resources determinants of corporate growth in Poland. Its scope included the analysis of
relations between resources and corporate growth, the assessment of factors considered
in the process of resources acquisition, the application of innovative solutions in the
management of definite resources as well as the barriers appearing in the area.
The article discusses theoretically the issues connected with the role of resources in
corporate growth, their classifications focusing on the major assumption of the resources
school which identifies the sources of company success in the quality of resources
and skills collected and controlled by it. The selected results of empirical research
conducted among the group of 200 medium and large companies are presented against
this background. The authors also indicate the significance of resources management
processes for the examined companies and the factors determining the acquisition of
resources. It was also interesting to recognise the weight of different resources and
their impact on the growth of the examined companies.

Jakub Wojtasik

Value of Banking Services for Retail Customer and Customer Value
for Bank in the Light of Selected Basel Agreement Aspects. Part 1

The missions of majority of banks refer to the creation of customer value. Products
become increasingly common and developed and the offer better adjusted to the
needs of individual customers. The methods of providing customers with value are
becoming more and more refined through the application of advanced methods of data
analysis. Looking at the customer value from the highest level, i.e. the level of needs
allows for the verification of assumptions of what providing customers with value
may be in the banking sector. The analysis of available research of the perception of
banking products by customers and the data showing their actual use allows for the
formulation of categories of three financial needs executed by customers: the need
for financial freedom, multiplication and protection of capital and the financing need.
The verification of the process of value provision for the three aforementioned classes
of needs may become a reference point for the creation of bank strategy and on the
other hand, determination what is the customer value for the bank..
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Konrad Zak, Lukasz Zak

Pharmacist’s Ordinal Responsibility in a Public Pharmacy

The operation of pharmacies within the Polish business reality is closely connected
with legal restrictions. They determine both the area of business activity and the
responsibility of employees in relation to the profession and employer. The Polish
system of business law is among those of a high degree of complexity, that is why
it is essential for every entrepreneur operating on the pharmaceutical market to
be familiar with the business law regulating a given market. Despite a dual nature
of the business law regulating the pharmaceutical market, the pharmacists’ ordinal
responsibility is determined by the Labour Code and, as a matter of principle, it does
not differ from other professional groups. The social character of pharmacy mission
requires, however, the knowledge of employees’ rights and duties from the pharmacy
owner in order to motivate staff to work effectively through an efficient reward and
punishment system. The present article undertakes a difficult topic of pharmacists’
ordinal responsibility. It describes the specificity of the job in the context of legal
determinants resulting from the Labour Code as well as the pharmaceutical law.
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