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Od Rady Naukowej

Kolejny zeszyt ,,Studiéw i Prac Kolegium Zarzadzania i Finanséw” zawiera arty-
kuly bedace wynikiem studidéw teoretycznych oraz badan empirycznych. Zostaty
napisane zaréwno przez pracownikow Szkoly Giéwnej Handlowej w Warszawie,
jak i przedstawicieli wiodacych osrodkéw akademickich z calej Polski. Publikacja
stanowi przeglad kierunkéw badawczych polskich naukowcoéw i jest interesujagcym
zestawieniem analizujacym wspolczesne tendencje Zycia gospodarczego w naszym
kraju i nie tylko. Mamy nadzieje, Ze wnosi ona cenny wklad w rozw¢j nauk o finan-
sach, nauk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu.

W pierwszym artykule Krzysztof Leja wyjasnia zrodta polaryzacji pogladéw na
role i miejsce wspodlczesnej uczelni oraz wskazuje i uzasadnia kierunki, w ktérych
uczelnie powinny zmierza¢, aby tagodzi¢ jej skutki.

Praktyki etycznego inwestowania w duchu judaizmu i islamu oraz najwazniejsze
zakazy i nakazy wynikajace ze $wigtych ksigg Tory i Koranu to tematyka drugiego
artykutu, ktérego autorami s Monika Czerwonka i Cezary Szarwito.

Celem artykulu Boguslawa Pietrzaka jest syntetyczna prezentacja wybranych,
istotnych dla nowego spojrzenia na stabilno$¢ finansowa, efektow badan zrealizo-
wanych w ramach grantu przyznanego przez Narodowe Centrum Nauki, a zatytu-
fowanego ,,Mechanizmy pomocy finansowej w warunkach niestabilnosci systemu
finansowego”.

W kolejnym artykule Joanna Marczakowska-Proczka zajmuje si¢ analiza wptywu
sposobu planowania budzetowego na stabilno$¢ sektora finanséw publicznych.
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Artykul Marcina Rzeszutka i Adam Szyszki stanowi glos w dyskusji nad kry-
zysem wspolczesnej nauki ekonomii. Autorzy zwracaja uwage na relatywnie niskie
otwarcie nauk ekonomicznych na inne nauki spoleczne, w tym przede wszystkim
na psychologie.

Ewa Jagodzinska-Komar w swoim artykule podjeta probe analizy zasadnosci
wdrozenia i przydatnosci krajowego systemu kart ptatniczych w Polsce na podsta-
wie doswiadczen innych panstw Unii Europejskiej i Chin.

Celem artykulu Anny Jezak jest zaprezentowanie wynikéw badan, na podstawie
ktérych mozna wyszczegolni¢ zasoby niematerialne przedsigbiorstw sprzyjajace pro-
cesowi ekspansji zagranicznej, a takze oceni¢ skutki braku dostepu przedsiebiorstw
do pewnych zasobéw niematerialnych.

W nastepnym artykule Blazej Krezolek proponuje model analizy zaleznosci
kapitatu intelektualnego i stopnia integracji pionowej traktowanej jako jedna z opcji
strategii rozwoju.

Stefan Doroszewicz i Andrzej Pawluk w swoim artykule zaprezentowali zasady
pozyskiwania i analizy informacji zwrotnej o funkcjonowaniu wdrozonego systemu
miernikow efektywnosci pracy - informacji uzyskiwanej na podstawie badan postaw
pracownikow wobec jakosci postrzeganej takiego systemu.

Szansa w zarzadzaniu ryzykiem to temat artykutu Konrada Frydrycha. Autor
przedstawia wspolczesne podejscie do zarzadzania ryzykiem reprezentowane przez
wybrane przedsiebiorstwa funkcjonujace na rynku polskim.

Artykul Krzysztofa Katuckiego jest proba odpowiedzi na pytanie, jak powinien
wygladac uniwersalny model przygotowania do negocjacji. Autor prezentuje wyniki
badania przeprowadzonego wsrod osob bezposrednio uczestniczgcych w procesach
negocjacyjnych.

Mamy nadzieje, ze prezentowane artykuly spotkaja si¢ z Panstwa zyczliwym
zainteresowaniem oraz, co byloby szczegélnie cenne, stang si¢ przyczynkiem do
polemiki i dalszych owocnych badan.

Zyczymy Pafistwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej
Ryszard Bartkowiak
Michat Matusewicz
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Krzysztof Leja

Wydziat Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej

Uniwersytet na rozdrozu

Streszczenie

W artykule pokazano rézne postrzeganie spotecznej odpowiedzialnosci uniwersytetu w litera-
turze przedmiotu. Omawiajac pokrétce model uniwersytetu badawczego i przedsiebiorczego,
starano sie wyjasni¢ zrodta polaryzacji pogladéw na miejsce i role uczelni oraz kierunek zmian,
w ktorym powinny zmierzaé. Korzystajac z kwadrantow wiedzy D. Stokesa, zaproponowano
ewolucje uniwersytetéow w kierunku opisanym kwadrantem Pasteura. Podejmujac probe
odpowiedzi na pytanie, jak tam doj$¢, wskazano, ze waznym czynnikiem i jednym z kluczy
do sukcesu jest zrozumienie mechanizméw motywowania i kreowania takiej kultury organi-
zacyjnej uniwersytetu, aby, jak stwierdzit Z. Necki, w uczelniach zapanowata hedonistyczna
frajda tworczej pracy.

Stowa kluczowe: modele uniwersytetu, tozsamos¢ uniwersytetu, kwadrant wiedzy, Daniel Pink
Kody klasyfikacji JEL: 123, Z18
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1. Wprowadzenie

Zastanawiajgc si¢ nad spoteczna odpowiedzialnoscig uczelni (ang. university
social responsibility), nie sposob nie odnies¢ jej do spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (ang. corporate social responsibility). Wazna role w tych rozwazaniach zaj-
muje ksztaltowanie relacji z interesariuszami, stad nie dziwi fakt, ze autorzy two-
rzacy podstawy teoretyczne spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wspierali si¢
teorig interesariuszy R. Freemana', dostrzegajac konflikt intereséw menedzerow
iinteresariuszy wpisany w spoleczng odpowiedzialnos$¢ biznesu?. Wskazujac na ten
konflikt A. Carroll przedstawil model spotecznych osiggnig¢ biznesu (ang. corpo-
rate social performance)®, pojecie szersze, obejmujace takze wrazliwo$¢ na potrzeby
otoczenia spolecznego.

J. Pfeffer i Ch. Fong podkreslaja, ze spoleczna odpowiedzialnos¢ jest adreso-
wana nie tylko do biznesu*, lecz takze odnosi si¢ do kazdej organizacji, niezaleznie
od typu wlasnosci. Wéréd nich znaczace miejsce zajmujg uniwersytety, instytucje
realizujgce trzy misje: dydaktyczng, badawczg oraz trzecig, odnoszacg si¢ do ksztal-
towania relacji uczelni z otoczeniem”.

W deklaracji konferencji organizowanej przez UNESCO w 1998r. czytamy
m.in., Ze ,misja uczelni jest wyksztalcenie wysoko wykwalifikowanych absolwen-
tow i odpowiedzialnych obywateli zdolnych do rozumienia potrzeb réznych grup
spolecznych, dzieki polaczeniu w programach studiow wiedzy i umiejetnosci, ktore
moga by¢ przydatne teraz i w przyszlosci™. Zastanawiajac sie nad tym sformulo-
waniem, mozna postawi¢ pytanie: co oznacza spoteczna odpowiedzialnos$¢ uczelni?
Poszukiwanie odpowiedzi na nie jest wazne ze wzgledu na rosnacg presje otoczenia

! A.Ullmann, Data in Search of a Theory: A Critical Examination of the Relationships Among Social
Performance, Social Disclosure, and Economic Performance of U.S. Firms, ,,Academy of Management
Review” 1985, vol. 10, no. 3, 540-557.

2 Por. np. A. McWilliams, D.S. Siegel, Corporate Social Responsibility: A Theory of the Firm Perspec-
tive, ,The Academy of Management Review” 2001, vol. 26, no. 1, s. 117-127.

3 A. Carroll, A three dimensional model of corporate performance, ,Academy of Management
Review” 1979, vol. 4, no. 4, s. 497-505.

4 J. Pfeffer, C.T. Fong, The business school ,business”: some lessons from the US experience, ,,]. Mana-
gement Studies” 2004, vol. 41, no. 8, s. 1501-1520.

5> O znaczeniu relacji uniwersytetu z otoczeniem pisat juz T. Czezowski w pracy ,,O uniwersytecie
i studiach uniwersyteckich” tymi stowy: ,,uniwersytet bowiem jest organizacja wielostronna, pozosta-
jaca w wielostronnych zaleznosciach z réznorodnymi czynnikami spotecznymi i politycznymi”.

6 http://www.unesco.org/education/educprog/wche/declaration_eng.htm, dostep 26.09.2015.
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spotecznego uczelni na konieczno$¢ harmonizacji ksztalcenia uniwersyteckiego
z potrzebami rynku pracy, a takze wyrazne zwiekszenie akcentow w dzialalnosci
uczelni na uzyskiwanie efektow dzialalnosci naukowo-badawczej waznych z punktu
widzenia oczekiwan gospodarki. Ztozonos¢ odpowiedzi na postawione pytanie,
a jednoczes$nie ograniczone ramy artykutu, powoduja, ze pokrétce zostang przed-
stawione poglady oséb zajmujacych sie badaniami nad szkolnictwem wyzszym
w Polsce, odnoszace si¢ do gtéwnych koncepcji: uniwersytetu przedsiebiorczego
i uniwersytetu badawczego, a nastepnie podjeta bedzie proba zastanowienia sie, jak
mozna faczy¢ cechy obu koncepcji, co jest celem opracowania.

Poszukiwanie mozliwosci ewolucji uczelni tak, aby taczy¢ cechy obu koncepcji,
jest zasadne, gdyz obecnie dominujg opinie skrajne, ktére nie stuza poszukiwaniu
optymalnych rozwigzan. Autor zwraca uwage na niedoceniane znaczenie moty-
wowania nauczycieli akademickich, ktére moze sprzyjaé przeprowadzeniu propo-
nowanych zmian.

Celem artykulu jest wyjasnienie zrédel polaryzacji pogladéw na role i miejsce
wspolczesnej uczelni oraz wskazanie i uzasadnienie kierunku, w ktérym uczelnie
powinny zmierza¢, aby fagodzi¢ skutki owej polaryzacji.

2. Dwa punkty widzenia, czyli o spolaryzowanym
uniwersytecie

Polaryzacja pogladéw na temat roli uniwersytetu jest widoczna zaréwno w sro-
dowisku akademickim, jak i w jego otoczeniu. Gléwny dylemat sprowadza sie to
wyboru pomiedzy uniwersytetem przedsiebiorczym, ktérego model zaproponowat
B.R. Clark, i badawczym, nawigzujacym do idei W. van Humboldta.

W literaturze z obszaru badan nad szkolnictwem wyzszym mozna znalez¢
proby diagnozy obecnej sytuacji. M. Wojcicka zauwaza, ze tworcy i oredownicy
uniwersytetu przedsigbiorczego podkreslaja koniecznos$¢ poszukiwania poza-
budzetowych Zrddel finansowania oraz adaptacji narzedzi i praktyk zarzadza-
nia charakterystycznych dla organizacji komercyjnych do instytucji szkolnictwa
wyzszego (tabela 1).

7 M. Wojcicka, Uniwersytet. Stabilnos¢ i zmiana, Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa

Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2010, s. 34.
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Tabela 1. Uniwersytety badawczy i przedsigbiorczy - cele instytucjonalne

Uniwersytet badawczy Uniwersytet przedsiebiorczy

Orientacja do wewnatrz Orientacja na zewnatrz

Obstuga wiedzy: ksztatcenie — pochodna badan Obstuga klienta: badania i ksztatcenie — potrzeby

naukowych otoczenia

Wspdlna wtasnos¢ wyniku naukowego Mechanizmy rynkowe

Kolegializm Menedzeryzm

System peer review Ewaluacja

Niezaleznos¢ i autonomia w dziedzinie badan Nastawienie na potrzeby klienta w dziedzinie badan

naukowych i kierunkéw ksztatcenia naukowych i ksztatcenia

Dominacja Srodkéw publicznych Zréznicowanie zrodet finansowania; przewaga
srodkéw niepublicznych

Zrédlo: M. Wojcicka, Uniwersytet. Stabilnos¢ i zmiana, Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyz-
szego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2010, s. 34.

Uniwersytet badawczy w odréznieniu od uniwersytetu przedsigbiorczego cechuje
prymat wladzy uczonych, prymat wiedzy i podporzadkowanie jemu organizacji
uczelni, a takze rozproszenie wladzy i jej podzial®.

Analizujac informacje zawarte w tabeli 1 mozna stwierdzi¢, ze uniwersytet
badawczy kieruje si¢ wartosciami akademickimi R.K. Mertona’, natomiast uniwer-
sytet przedsiebiorczy kieruje si¢ gléwnie zasadami rynku. Podejscie rynkowe stoi
w sprzecznosci z podstawowg rolg uczelni, o jakiej pisal J. Szczepanski za K. Jasper-
sem, a ktorg jest ,,szukanie prawdy przez spoteczno$¢ badaczy i ucznidéw, a poniewaz
prawdy nalezy szukac przez nauke, wiec badanie naukowe jest podstawg uniwersy-
tetu”!’. Czy zatem uniwersytet powinien podporzadkowac si¢ regutom rynku, gdyz
jak pisal w 1997 r. P. Drucker, pozostalo mu nie wigcej niz 30 lat Zycia w zgodzie
z opinig Jaspersa''.

A. Sulejewicz wyjatkowo trafnie ilustruje podejscie rynkowe w dziatalno$ci wyz-
szej uczelni, twierdzac, ze: ,spofeczng odpowiedzialno$¢ maja ujawni¢ dziekani,
profesorowie i studenci nie jako dziekani, profesorowie i studenci wlaénie (wiedza),

8 Tbidem.

9 R.K. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoieczna, PWN, Warszawa 1982, s. 581-589.
107, Szczepanski, Szkice o szkolnictwie wyzszym, Wiedza Powszechna, Warszawa 1976, s. 16.

11 A. Sulejewicz, Paradoks spotecznej odpowiedzialnosci biznesu szkoly wyzszej, w: Spoteczna odpo-

wiedzialno$¢ uczelni, red. K. Leja, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii i Instytut Spoleczenstwa Wiedzy,
Gdansk 2008, s. 55.
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ani nie jako obywatele (wladza), lecz jako producenci (i konsumenci) débr i ustug
(rynek)”"?. Zdaniem Sulejewicza rynek jest najwazniejszym czynnikiem korumpu-
jacym $wiat nauki i edukacji®.

E. Solska przytacza stowa A. Maclntyre, ze: uniwersytet znajduje si¢ obecnie
w sytuacji wyboru miedzy projektem komercyjnej ,korporacji doskonalenia zawo-
dowego” (z wydzialem filozoficznym jako modng ciekawostka kulturoznawcza)
a deficytowg kontynuacja zasady integralnos$ci i uniwersalnosci wiedzy™*. Rozdz-
wiek pomiedzy wyborami, o ktérych pisze Maclntyre, w realiach polskich uczelni
narasta, czemu sprzyjaja permanentne niedofinansowanie nauki oraz skutki silnego
zderzenia si¢ tradycji i kultury akademickiej z oczekiwaniami otoczenia.

M. Zawadzki formutuje z pewnoscig dyskusyjna teze, ze ,uniwersytet przedsie-
biorczy uniemozliwia realizacj¢ proceséw ksztalcenia, prowadzac do ich skorumpo-
wania, i tym samym nie realizuje misji kulturowej konstytutywnej dla uniwersytetow,
jaka jest demokratyzacja Zycia spotecznego™.

T. Maliszewski natomiast stwierdza, ze ,uczelnie publiczne i niepubliczne
przestaty funkcjonowa¢ wytacznie w mysl modelu humboldtowskiego”, gdyz ,,jako
jednostka uwiklana w relacje i zaleznosci, szkola wyzsza w spoleczenstwach roz-
winietych staje sie pelnoprawnym uczestnikiem Zycia spoleczno-gospodarczego™®.

Autor niniejszego opracowania twierdzi, ze ,cechy kulturowe i organizacyjne
uniwersytetu (...), mimo wzrostu intensywnoéci i zakresu zmian, zwlaszcza od lat 80.
dwudziestego wieku, w kierunku uniwersytetu przedsiebiorczego nadal opierajg si¢
i bedg sie opiera¢ na paradygmacie uniwersytetu liberalnego™”’.

Wielos¢ pogladéw na temat roli wspdlczesnego uniwersytetu sktania do zasta-
nowienia si¢ nad zrédtami ich polaryzacji.

12 Tbidem, s. 54.

13 Tbidem.

14 E Solska, Zmierzch kultury uniwersytetu, w: Spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni, red. K. Leja,
Wydzial Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej i Instytut Spoteczenstwa Wiedzy, Gdansk
2008, s. 74.

15 M. Zawadzki, Deuniwersytetyzacja wspotczesnego uniwersytetu, w: L. Sutkowski, M. Zawadzki,
Krytyczny nurt zarzqdzania, Difin, Warszawa 2014, s. 126.

16 T. Maliszewski, Jak wykreowac sukces w uczelni. Budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku
edukacyjnym, Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 73.

17" K. Leja, Zarzgdzanie uczelnig. Koncepcje i wspélczesne wyzwania, Oficyna a Wolters Kluwer,
Warszawa 2013, s. 23-24.
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3. Poszukiwanie zrodet polaryzacji uniwersytetu

Czy przytoczone opinie majg wspdlny mianownik, a jeli tak, to jaki? Czy, para-
frazujac pytanie J. Wilkina zadane podczas jednej z konferencji ekonomistéw pol-
skich: czy ekonomia utracita dusze?, mozna odnies¢ do wspolczesnego uniwersytetu.
Czy spolecznie odpowiedzialnym na poziomie instytucjonalnym bylto zwieksza-
nie naboréw na studia przez wigkszos$¢ uczelni, z pominieciem faktu, ze wzrostowi
liczby studiujgcych nieuchronnie towarzyszy¢ bedzie pogarszanie jakosci ksztalce-
nia? Czy spolecznie odpowiedzialnym na poziomie systemowym byto niepodejmo-
wanie przez lata dyskusji nad tym, czy obok ksztalcenia masowego, mozliwe jest
ksztalcenie elitarne — uniwersyteckie? A jesli urzeczywistniona miataby by¢ taka
$ciezka ksztalcenia — nalezaloby zdefiniowa¢ wyrdzniki ksztalcenia elitarnego (jak
ksztalci¢?) oraz przyszlych elit (po co ksztalci¢?)™.

Jakie sg zrodta tak wielu pytan i watpliwosci? Mozna przypuszczad, ze jednym
z nich jest wynik przeswiadczenia politykéw, decydujacych o ksztalcie reform pol-
skiego systemu szkolnictwa wyzszego (a takze wielu europejskich systeméw szkol-
nictwa wyzszego), ze zmiany mozna przeprowadzac z naruszeniem tradycji, a nawet
kopiujac rozwigzania organizacyjno-zarzadcze o korzeniach w biznesie. Taki sposob
myslenia wynika wprost z polityki Unii Europejskiej wobec uniwersytetow, zawartej
w strategiach edukacyjnych UE na lata 2010-2020, w ktérych stwierdzono m.in., ze
uniwersytety znajduja si¢ w ,,oku cyklonu”, a Marek Kwiek" dodaje, ze ,,oczekiwa-
nia wobec szkolnictwa wyzszego ze strony panstwa (nadal najwazniejszego spon-
sora edukacji w wigkszosci panstw europejskich), studentéw i absolwentéw, rynku
pracy, a z drugiej strony oczekiwania kadry akademickiej staja sie coraz trudniej-
sze do pogodzenia™.

Punktem wyjscia zmian w uczelniach byta Strategia lizboniska z 2000 r. Zgodnie
z jej zalozeniami gospodarka europejska do 2010 r. powinna byla przescigna¢ USA
istac sie najbardziej konkurencyjng gospodarka $wiata, a uniwersytety mialy petni¢

18- A Kola, Formy ksztatcenia elitarnego na poziomie wyzszym w Polsce, ,Rocznik Lubuski” 2011,
t. 37, cz. 1, s. 218-219.

19 Podobnego okre§lenia uzyli w 1999r. B. Jongbloed, P. Maassen i G. Neave redaktorzy naukowi
monografii pt. ,,From the eye of the storm. Higher Education’s Changing Institution”, zauwazajac, ze
zmiany dotyczyly zwigkszenia autonomii oraz struktur demokratycznych w uczelniach, transforma-
cji programéw ksztalcenia od tych odpowiadajacych ekonomii socjalistycznej do ekonomii rynkowej
oraz konkurowania pafstwowych i prywatnych instytucji szkolnictwa wyzszego.

20 M. Kwiek, Transformacje uniwersytetu, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2010, s. 87.
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wazng role w realizacji tego celu. Zadaniem politykéw bylo przekonanie akademi-
kéw do ewolucji instytucji szkolnictwa wyzszego w kierunku modelu uniwersytetu
przedsigbiorczego®. Odpowiedzialni za wdrozenie zalozen Strategii lizbonskiej
wypaczyli jednak model uniwersytetu Clarka, bezrefleksyjnie przenoszac rozwia-
zania biznesowe na grunt akademicki.

Ciekawe badania nad reakcja uniwersytetéw na wyzwania Strategii lizbonskiej
zostaly przeprowadzone przez M. Lenartowicz?. Dotyczyly one wplywu procesow
zewnetrznego kierowania zmianami na autopoiesis™ trzech krakowskich uniwer-
sytetow. Wyniki tych badan wskazaly wyraznie, ze postulaty Strategii lizbonskiej
w wigkszo$ci przypadkow nie maja mocy oddziatywania na autopoiesis uniwersyte-
tow, a tym samym ich skuteczno$¢ jest nikla i najprawdopodobniej postulat zmian
uczelni w kierunku modelu przedsigbiorczego uniwersytetu zakonczy si¢ niepowo-
dzeniem lub zmiany te beda powierzchowne*.

Wnioski Lenartowicz wpisuja si¢ w teze Szczepanskiego, ze ,,naciski zewnetrzne
[na reformy przeprowadzane w szkolnictwie wyzszym - przyp. aut.] najczesciej
wywoluja jedynie pozory zmian”*, a takze potwierdzajg konstatacje autoréw Wiel-
kiej Karty Uniwersytetow Europejskich, Ze ,uniwersytet — jako instytucja odpowie-
dzialna za utrwalanie europejskiej tradycji humanistycznej — stale dba o tworzenie
wiedzy uniwersalnej, a realizujac swoje powolanie, przenika granice geograficzne
i polityczne oraz potwierdza konieczno$¢ poznawania i wzajemnego oddzialywa-
nia na siebie réznych kultur”*.

21 B.R. Clark, Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways of Transformation,
Pergamon, For IAU Press, Oxford 1998; B.R. Clark, Sustaining change in universities. Continuities
in case studies and concepts, Society for Research into Higher education & Open University Press, New
York 2004.

22 M. Lenartowicz, Autopoiesis uniwersytetu. Studium zastosowar koncepcji systemu autopoietycz-
nego do prognozowania proceséw zmian w matopolskich szkotach wyzszych, rozprawa doktorska, pro-
motor: prof. Grazyna Prawelska-Skrzypek, Wydzial Zarzadzania i Komunikacji Spolecznej Uniwer-
sytetu Jagielloniskiego, Krakow 2013.

23 Autopoiesis jest zdolno$cig wytwarzania siebie na nowo, realizowana poprzez odtwarzanie wta-
snych komponentéw za pomocy innych wlasnych komponentéw w reakeji na bodzce zewnetrzne
(M. Lenartowicz, Autopoiesis..., op.cit., s. 24).

24 Tamze, s. 211-212

25 7. Szczepanski, Granice reform szkolnictwa wyzszego, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 1993, 2,
Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
1993, 5. 10.

26 Magna Charta Universitatum (1998), http://www.magna-charta.org/resources/files/the-magna-
charta/polish
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Przeglad wybranych pogladéw na role wspdlczesnego uniwersytetu wskazuje
na zasadnos$¢ poszukiwania koncepcji taczacej cechy uniwersytetu przedsiebior-
czego oraz badawczego.

4. Quo vadis, Academia?

E. Wnuk-Lipinska w rozwazaniach nad tozsamoscig uniwersytetu i jego rola
spoleczng przytacza opini¢ bylego rektora Harvard University D. Boka z 1982r.,
ktéry, zastanawiajac si¢ nad tym, jak bronic sie przed nadmiernym urynkowieniem
uniwersytet, sformulowal nastepujace pytania:

o ,Jakwazna jest potrzeba zglaszana przez otoczenie spoleczne i czy uniwersytet
moze jg zrealizowac?

o Czy realizacja zamdwienia nie godzi w wolnos$¢ jednostek, zaréwno profeso-
réw, jak i studentdw, a zwlaszcza w wolnos¢ formowania swojego §wiatopogladu
i wyrazania opinii?

o Jaki wplyw bedzie miata podejmowana dziatalnos$¢ na funkcjonowanie uniwer-
sytetu? Czy nie zagraza autonomii lub podstawowym formom dziatalnosci?”%.
Ponad dwadziescia lat pézniej Bok doszedl do wniosku, ze ,nawet jesli w krot-

kim przedziale czasu uniwersytety przedsiebiorcze odnoszg sukces, to tylko te,

ktére z determinacjg chronig wartoéci akademickie - takze kosztem mniejszych
dochodéw - zachowujg publiczne zaufanie i szacunek dla wlasnego srodowiska
akademickiego™.

Nawiazujac do tytulowego pytania: co dalej?, lub formulujac je inaczej: czy przed
wspolczesnymi uniwersytetami jest trzecia droga, taczaca cechy uczelni badawczej
i przedsigbiorczej?, zasadne jest przyjrzenie si¢ kwadrantom wiedzy® (rysunek 1).
Zaproponowal je D. Stokes w 1997 r., nawigzujac do wprowadzonych trzy lata weze-
$niej przez M. Gibbonsa i wspolpracownikéw dwdch form kreowania wiedzy: tej
zwigzanej z prowadzonymi badaniami podstawowymi oraz wiedzy wykorzystywanej

27 E. Wnuk-Lipiniska, Innowacyjnos¢ a konserwatyzm. Uczelnie polskie w procesie przemian spo-
tecznych, Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 1996, s. 51.

28 M. Wojcicka, Uniwersytet..., op.cit., s. 63 za: D. Bok, Universities in the marketplace. The com-
mercialization of higher education, Princeton University Press, Princeton 2004.

29 M. Tushman, Ch. O’Reilly III, Research and relevance: implications of Pasteur’s quadrant for
doctoral programs and faculty development, ,Academy of Management Journal” 2007, vol. 50, no. 4,
S. 769-774.
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do prowadzenia badan aplikacyjnych®. To z kolei spowodowato nowe spojrzenie
na role wspdlczesnych uniwersytetéw, gdyz oprécz kreowania wiedzy podkreslono
znaczenie jej wykorzystywania.

Rysunek 1. Kwadranty wiedzy Stokesa

wysokie kwadrant Bohra kwadrant Pasteura
_E (badania podstawowe stuzace | (badania podstawowe stuzace
@ zdobywaniu wiedzy bez réwniez rozwigzywaniu
i wzgledu na jej zastosowanie) | konkretnych problemdw)
c
g kwadrant Socratesa kwadrant Edisona
S (badania zorientowane (badania stosowane, ktérych
< na ksztatcenie) celem jest stworzenie

niskie okreslonego produktu)

niskie wysokie

Wykorzystywanie wiedzy

Zré6dto: M. Tushman, Ch.O’Reilly 111, Research and relevance: implications of Pasteur’s quadrant for doctoral pro-
grams nd faculty development, ,,Academy od Management Journal” 2007, vol. 50, no. 4, s. 770.

Jak wida¢ na rysunku 1, koncepcja uniwersytetu badawczego wpisuje si¢ w kwa-
drant Bohra, natomiast koncepcja uniwersytetu przedsi¢biorczego jest najblizsza
istoty kwadrantu Edisona.

Kwadrant Pasteura ilustruje natomiast polaczenie, pozornie rozlacznych cech
opisywanych przez kwadranty Bohra i Edisona. Jest dobrym przyblizeniem opisu
wspolczesnego uniwersytetu opartego na paradygmacie organizacji stuzacej oto-
czeniu H. Ansoffa®. W praktyce oznacza to, Ze uczelnia spolecznie odpowiedzialna
nie tylko pozytywnie odpowiada na oczekiwania interesariuszy, lecz takze je kreuje,
gdyz interesariusze nie zawsze wiedza, co uczelnia moze im zaoferowac. System
szkolnictwa wyzszego, a takze uczelnie na poziomie instytucjonalnym, dysponuja
odpowiednimi regulatorami umozliwiajacym sprostanie oczekiwaniom i powinny
by¢ przygotowane na odpowiednie do potrzeb reagowanie na regulatory®”. Uczel-

30" M. Gibbons, C. Limoges, H. Nowotny, S. Schwartzman, P. Scott, M. Trow, The new production of
knowledge, the dynamics of science and research in contemporary societies, Sage, London 2010.

31 B, Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999,
s. 213.

32 Szerzej na temat: K. Leja, Uniwersytet organizacjg stuzgcg otoczeniu, w: Spoteczna odpowiedzial-
nos¢ uczelni, red. K. Leja, Wydziat Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej i Instytut Spote-
czenstwa Wiedzy, Gdansk 2008, s. 57-72.
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nia stuzaca otoczeniu to organizacja charakteryzujaca si¢ elastycznoscig antycy-
pacyjna®, co w praktyce oznacza wyprzedzanie potrzeb otoczenia i jest funkcja
wyobrazni organizacyjnej nauczycieli akademickich oraz kierownictwa uczelni.
Przeciwstawianie uczelni badawczej uczelni przedsi¢biorczej uwazam za blad,
podobny do tego, ze w sytuacji finansowania budzetowego instytucji akademickich
pracownikom pozostawiono by petng swobode ksztaltowania programéw studiow
i prowadzenia badan naukowych.

Zgodno$¢ orientacji uczelni z istota kwadrantu Pasteura jest zalezna od czyn-
nikéw zewnetrznych, takich jak: regulacje prawne na poziomie systemu szkolnic-
twa wyzszego oraz poziomie instytucjonalnym, a takze wewnetrznych, takich jak:
regulacje wewnetrzne wladz poszczegdlnych uczelni, kultura akademicka oparta
na zwyczajach i tradycji, a takze normy i wartosci akademickie. Istota kwadrantu
Pasteura jest podkreslenie znaczenia zaréwno wykorzystywania wiedzy dobrze
ugruntowanej oraz powszechnie uznawanej, jak i kreowanie wiedzy nowe;j.

Obecne regulacje prawne dotyczace szkolnictwa wyzszego w Polsce zamiast sprzy-
ja¢ roznorodnodci i dywersyfikacji uczelni, wzmacniajg ich izomorfizm, zaréwno
wymuszony, jak i mimetyczny. Dotyczy to przede wszystkim organizacji i zarzadza-
nia uczelnig. Ewolucja uczelni w kierunku kwadrantu Pasteura wymaga deregulacji
systemu szkolnictwa wyzszego, ktora jest mozliwa w perspektywie kilku lat, oraz
zmiany mentalno$ci znacznej czesci Srodowiska akademickiego, co wymaga praw-
dopodobnie zmiany pokoleniowej. Ewolucji moze sprzyja¢ analiza paradokséw stra-
tegicznych?*, ktére mozna dostrzec w uniwersytecie, i zastanowienie si¢, jak mozna
je wykorzysta¢, aby polaczy¢ cechy uniwersytetu badawczego i przedsigbiorczego.

Zasadne jest tez ustanowienie rownorzednych $ciezek kariery, zgodnych z trzema
misjami uniwersytetu i odpowiadajacych trzem rodzajom zadan stawianym nauczy-
cielom akademickim: jednym spefniajacym si¢ w roli uczonych, innym o zacigciu
pedagogicznym, pasjonujacych si¢ nie tylko dydaktyka akademicka, lecz takze popu-
laryzacja wiedzy i jeszcze innym, ktérych mozna nazwa¢ organizatorami nauki, pet-
nigcymi rézne funkcje akademickie, a jednoczesénie zorientowanymi na zewnatrz
uczelni®.

33 Por. Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji,
red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 24.

34 K. Leja, Zarzgdzanie uczelnig. Koncepcje i wspélczesne wyzwania, Wolters a Kluwer, Warszawa
2013.

35 T. Czezowski, O uniwersytecie i studiach uniwersyteckich, Naktadem Ksiegarni Naukowej T. Szcze-
sny i S-ka, Torun 1946, s. 19-20.



Uniwersytet na rozdrozu 19

5. Podsumowanie

Uniwersytet wspdlczesny, z uwagi na ztozono$¢ zachowan i oczekiwan oto-
czenia, powinna cechowac elastycznos¢ celow, strategii, a takze struktur organi-
zacyjnych i zasobow™, a co za tym idzie bedzie ekwifinalng organizacja, ktora jest
zdolna do osiggania celow réznymi drogami. Wspélnym mianownikiem tych drég
jest stworzenie odpowiednich mechanizméw motywacyjnych, o ktérych na ogét
sie nie wspomina, proponujac rézne rozwigzania organizacyjno-zarzadcze, majace
spowodowac ewolucje uniwersytetu w odpowiednim kierunku, niezaleznie od tego,
czy celem jest tworzenie uczelni badawczej, czy tez zmierzanie w kierunku modelu
uniwersytetu przedsigbiorczego.

W artykule pokazano réznorodno$¢ pojmowania spotecznej odpowiedzialnosci
uczelni, jednak niezaleznie od tego podstawowym zrédtem sukcesu w urzeczywist-
nieniu tej idei jest upodmiotowienie kazdego czlonka spotecznosci akademickiej”.

W polskich realiach nietrudno dostrzec, ze pracodawcy, w czesci absolwenci kie-
runkéw ekonomicznych wyzszych uczelni, sg przeswiadczeni, ze gléwnym celem
kazdej firmy jest maksymalizacja zysku, natomiast upodmiotowienie kazdego
czlowieka w organizacji traktowane jest drugoplanowo. Najprawdopodobniej jest
to wynikiem procesu ksztalcenia, w trakcie ktérego gtéwne akcenty sa polozone
na wyniki ekonomiczne kazdego przedsiewzigcia i coraz czgsciej probuje sie mie-
rzy¢ tak wazne cechy uniwersytetu, jak jakos¢, kultura organizacyjna sprzyjajaca lub
utrudniajgca dzielenie si¢ wiedza, wiedza i wiele innych wartosci niematerialnych.
Skutek jest taki, ze pracodawcy nie dostrzegaja réznicy pomiedzy zyskiem jako celem
firmy a konieczno$cia jego uzyskiwania**. Zasadne jest przypomnienie, Ze zysk nie
zawsze jest mierzony w kategoriach materialnych, co wiaze si¢ z rosnagcym znacze-
niem wartosci niematerialnych. Pracodawcy uwazaja, ze najlepszg motywacja pra-
cownika do dobrej pracy jest metoda kija i marchewki oraz wspoéizawodnictwo™®.

A.]. Blikle i M. Kosewski uzasadniaja, ze taka metoda jest przeciwskuteczna,
a droga do sukcesu firmy jest upodmiotowienie pracownikéw firmy, czemu stuzy

36 Zarzgdzanie..., op.cit.

37 1. Pfefler, ].F. Veiga, Putting people first to organizational success, ,Academy of Management Exec-
utive” 1999, vol. 13, no. 2, s. 37-48.

38 A.J. Blikle, Doktryna jakosci, http://www.moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/
DoktrynaJakosci.pdf, dostep 30.07.2015.

3 Ibidem.
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zarzgdzanie godno$ciowe. Wspomniani autorzy dostrzegaja bowiem konieczno$é

zaspokojenia godnosci czlowieka i stworzenia mu odpowiednich warunkéw pracy,

aby osiagna¢ sukces ekonomiczny*.

Takie postrzeganie motywacji koresponduje z pogladami D. Pinka, ktéry podaje
wiele powodéw, dla ktorych kije i marchewki nie dziataja*'. Pink wskazuje natomiast
trzy elementy decydujace o sukcesie motywowania**:

1) zapewnienie pracownikom autonomii (przydatny moze by¢ empowerment, czyli
wzmocnienie i upelnomocnienie pracownikéw);

2) przekonanie pracownikow, ze najwazniejsze jest dazenie do mistrzostwa, dzigki
czemu cztowiek nie koncentruje si¢ na rezultacie dzialania, lecz podejmuje je,
gdyz sprawia mu to przyjemno$¢ i satysfakcje, a w efekcie wplywa na zwigk-
szenie wydajnosci®;

3) maksymalizacja celu, ktérym nie jest zysk, gdyz ,maksymalizacji bogactwa jako
emocjonalnemu katalizatorowi brak mocy, by w pelni zmobilizowa¢ energie
czlowieka™* dlatego, Ze korelacja pomigdzy pieniedzmi a szczg$ciem jest staba®.
Utozsamianie uniwersytetu ze ,,sktadem z porcelang najwyzszej proby” z pew-

noscia nalezy do przesztosci. Jednak ubieranie uniwersytetu w nowe szaty, co z pew-

noscig jest nieuniknione, czynione w nieudolny sposéb, doprowadzi¢ moze do
sytuacji, Ze uniwersytet utraci walory, ktdre legly u podstaw jego tworzenia i zosta-
nie zepchniety przez otoczenie do roli organizacji $wiadczacej ustugi na zyczenie

i spelniajacej role szkoty zawodowej, ksztalcacej zgodnie z potrzebami rynku pracy.
Niepokojace jest rowniez to, ze presja otoczenia na ewolucje uniwersytetu w kie-

runku modelu przedsiebiorczego powoduje, Ze w uczelniach marginalnie traktuje si¢

ksztaltowanie postaw obywatelskich oraz umiejetnosci krytycznej refleksji, a takze
nie uczy si¢ tego, jak zmieniac rzeczywistos¢, tylko jak si¢ do niej dostosowac*®. W tej
sytuacji trudno przypuszczaé, aby znaczaca czgs¢ absolwentéw uczelni mozna bylto

40 M., Kosewski, Wartosci, godnos¢ i wladza. Dlaczego porzgdni ludzie czasem kradng, a ztodzieje
ujmujg si¢ honorem, Wizja Press & I'T, Warszawa 2008, http://www.firmyrodzinne.pl/download/tqm/
Wartosci-godnosc-i-wladza.pdf, dostep 29.07.2015; A. Blikle, Doktryna..., op.cit.

41 D. Pink, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2012, s. 42-66.

42 Tbidem, 91-158.

43 Pink podkresla, ze mistrzostwo to spos6b my$lenia, mistrzostwo wymaga wysitku, a dazenie do
mistrzostwa ma charakter asymptotyczny.

44 D. Pink, Drive..., op.cit., s. 141.

45 Ibidem, s. 147.

46 M. Zawadzki, Deuniwersytetyzacja..., op.cit., s. 143.
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zaliczy¢ do grona przedsiebiorcow intelektualnych, nazywanych réwniez reflek-
syjnymi specjalistami, ktorzy nie poddajac si¢ presji otoczenia i majac silny system
warto$ci, potrafig taczy¢ umiejetno$¢ do przedefiniowywania sytuacji, a jednocze-
$nie orientujg sie na sukces finansowy".

Z.Necki nie bez przyczyny pyta: co sprawi, Ze w uniwersytecie zapanuje tu hedo-
nistyczna frajda pracy, radosci przewaza nad smutkami i nastapi przyrost szczeg-
sliwosci spofecznosci akademickiej*s. Odpowiedz na to pytanie uwazam za klucz
do sukcesu uniwersytetu, niezaleznie od kierunku zmian. W artykule starano si¢
odpowiedzie¢, przynajmniej posrednio, na pytania: czy obecne trendy zmian na
uczelniach w kierunku modelu przedsigbiorczego temu sprzyjaja? oraz czy zarza-
dzanie uczelnia, ktére w gtéwnej mierze opiera si¢ na ocenach wskaznikowych,
spowoduje przyrost szczesliwoséci kadry? Problemy te wymagaja dalszych analiz,
gdyz w innym wypadku stalym miejscem ulokowania wspoélczesnego uniwersytetu
pozostanie tytulowe rozdroze.
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University at the cross-roads

Summary

The paper reflects diverse views on social responsibility of universities that we can come across
in literature. By discussing research and entrepreneurial university models author attempts
to explain sources of polarisation of perspectives on the place and role of universities and the
direction of changes that they should follow. Using Donald Stokes’s quadrants of knowledge
he proposes an evolution towards the direction described with Pasteur’s quadrant. Trying
to answer the question how it can be reached, the author stresses that an important factor, and
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one of the keys to success, is the understanding of mechanisms of motivating and creating
organisational culture at universities to, as Zbigniew Necki has put it, introduce hedonist joy
of creative work to universities.

Keywords: university models, university identity, knowledge quadrant, Daniel Pink
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1. Wprowadzenie

Inwestowanie etyczne wpisuje si¢ nurt inwestowania spotecznie odpowiedzial-
nego i polega na inwestowaniu zgodnie z kryteriami i normami danej religii. Idea
inwestycji w duchu islamu narodzita si¢ w latach 70. XXw. jako jeden z efektoéw
naglego wzrostu cen ropy naftowej, a w przypadku judaizmu pierwsze inicjatywy
inwestycyjne oparte na Torze pojawily sie na poczatku XXIw. pod wptywem sukcesu
funduszy zwigzanych z innymi religiami. Gtéwnymi przyczynami ich powstania
byt wzrost §wiadomosci religijnej muzulmandéw oraz zydéw potaczony ze wzrostem
zasobnoéci ich portfeli. Nowi inwestorzy chcieli zaangazowac swoje nadwyzki kapi-
talowe w sposéb odpowiadajacy ich zasadom moralnym.

Celem artykutu jest zestawienie praktyk etycznego inwestowania w duchu juda-
izmu i islamu. Przedstawione zostaly najwazniejsze zakazy i nakazy wynikajace
ze $wietych ksigg Tory i Koranu. Pomiedzy zydami i muzulmanami istniejg silne
antagonizmy powstate w toku odwiecznych konfliktéw. Jednak w przypadku obu
religii doszto do wykreowania schematéw aktywnosci finansowej opartej na wie-
rze. W artykule poréwnano oba schematy etycznego inwestowania z perspektywy
teoretyczno-ideologicznej oraz z perspektywy ekonomiczne;j.

2. Inwestowanie etyczne jako jedna z koncepgji
inwestowania spotecznie odpowiedzialnego

Inwestowanie spofecznie odpowiedzialne (ang. Socially Responsible Investing, SRI)
to koncepcja, ktéra nadal ewoluuje i trudno o jednoznaczng jej definicje. Z pewno-
$cig scharakteryzowac ja jednak mozna jako etyczng, spoleczng i odpowiedzialng
dziatalnos¢ ukierunkowang na dltugookresowe zyski. W zaleznos$ci od charakteru
inwestycji i rodzaju inwestora spotkac sie mozna z takimi okre$leniami, jak: zréwno-
wazone (ang. sustainable), odpowiedzialne (ang. responsible), spoleczne (ang. impact),
etyczne (ang. ethical), zielone inwestowanie (ang. green investing) czy inwestowanie
z misja (ang. mission-related investing). Mozemy mie¢ zatem ,,zielone inwestowanie”,
kiedy nacisk ktadziony jest np. na odnawialne zZrédta energii, ,zréwnowazone inwe-
stowanie”, czyli probe zintegrowanego ujmowania probleméw spolfecznych, gospo-
darczych, ekologicznych oraz przestrzennych czy tez ,.etyczne inwestowanie”, kiedy
portfele nie zawierajg waloréw spétek, ktérych sektor lub polityka inwestycyjna nie
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s zgodne z warto$ciami wyznawanymi przez inwestora'. Inwestowanie etyczne jest
zatem jedng z form inwestowania spolecznie odpowiedzialnego zgodnie z wymo-
gami i zasadami danej religii. Jako przyklad mozna podac réznego rodzaju etyczne
indeksy gietdowe lub fundusze religijne tzw. faith-based funds, ktdre sg coraz prezniej
rozwijajacym si¢ segmentem rynku kapitalowego w Europie i na §wiecie. Pomimo
czesto wigkszych kosztow manipulacyjnych w poréwnaniu do klasycznych funduszy
inwestycyjnych, zwigzanych np. ze strategia wykluczenia, fundusze te sa nadal atrak-
cyjna formg inwestycji dla ,,etycznych” inwestoréw. Najczestsza strategiag moralnie
odpowiedzialnego inwestowania jest unikanie branzy zwigzanych miedzy innymi
z alkoholem, tytoniem, hazardem i militariami, ale takze produkcja srodkéw anty-
koncepcyjnych. Stosowany jest rowniez aktywny akcjonariat, jako sposéb wptywa-
nia na decyzje dotyczace dziatan przedsigbiorstw?.

Najwigcej funduszy religijnych oraz etycznych indekséw gietdowych opiera sie
na wierze chrzescijanskiej (indeksy gieldowe i fundusze etyczne dzialajagce w mysl
nauki Kosciota katolickiego lub Kosciota protestanckiego)®. Kolejna duza grupa
sa muzulmanskie fundusze etyczne. Najmniej liczng grupe stanowia fundusze dzia-
tajace w duchu judaizmu.

3. Inwestowanie etyczne w duchu judaizmu
3.1. Najwazniejsze zakazy i nakazy zawarte w Torze

W $wiecie §redniowiecznym oraz nowozytnym, zdominowanym przez chrzesci-
janstwo, zydzi byli nieustannie przesladowani, poniewaz obwiniano ich za $§mier¢
Chrystusa. W obawie przed przemocg czlonkowie kahatu w coraz wigkszym stop-
niu odseparowywali si¢ od reszty lokalnej spotecznoséci’. Punktem kulminacyj-
nym niecheci wobec wyznawcow judaizmu stat si¢ Holocaust. Cho¢ po ujawnieniu
zbrodni hitlerowskich wiele panstw kategorycznie zdystansowalo si¢ od tresci anty-
semickich, wspdlczesnie sg one nadal obecne. W okresie powojennym wykreowane

1 M. Czerwonka, Inwestowanie spotecznie odpowiedzialne, Difin, Warszawa 2013, s. 21.

2 M. Wolska, M. Czerwonka, Spolecznie odpowiedzialne inwestowanie — analiza rentownosci fun-
duszy SRI w Polsce, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2012, Zeszyt nr 126, s. 10.

3 Por. M. Czerwonka, A. Staniszewska, Inwestowanie etyczne w relz’giach $wiata, ,Nauki o Finan-
sach, Financial Sciences” 2013, nr 1(14).

* Nowy leksykon judaistyczny, red. ].H. Schoeps, Cyklady, Warszawa 2007, s. 280, 819-823, 856-859.
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zostaly dwa gltéwne o$rodki koncentracji globalnej spotecznosci wyznawcédw juda-
izmu: Izrael oraz Stany Zjednoczone.

Doktryna moralna judaizmu oparta jest na Biblii powstalej pomiedzy 1200 a 130r.
p.n.e., ktorej najwazniejsza czes¢ stanowi Tora (nazywana rowniez Pigcioksiggiem
Mojzeszowym) oraz wynikajace z niej 613 przykazan (micwot). Istotne znaczenie
ma réowniez Talmud, czyli zbiér komentarzy do zapiséw Tory’. Zawarte w $wietych
ksiegach instrukcje dokladnie regulujg najrozmaitsze aspekty codziennego zycia
wiernych. Skrupulatne trzymanie si¢ postawionych polecen pozwala na zachowa-
nie przymierza z Bogiem.

Analize zapiséw biblijnych dotyczacych sfery finansowej wiernych nalezy roz-
pocza¢ od zaznaczenia, iz wedlug judaistycznej nomenklatury bogactwo pochodzi
od Boga®. Majetnos¢ ma wymiar neutralny i stanowi forme blogostawienstwa oraz
wynagrodzenia za poboznos¢ i zycie zgodne z regulami. Jest ono jednoczesnie ogrom-
nym wyzwaniem - pieniadze $ciagaja wiele pokus, ktéorym moze przeciwstawic sie
jedynie osoba silna, dbajgca o swoja relacje ze Stworca. Ponadto, cztowiek realnie
bogaty to ten, ktdry jest zadowolony z obecnego stanu posiadania. Ma on réwniez
czas na to, co rzeczywiscie w zZyciu najwazniejsze — pielegnacje relacji z Bogiem za
pomocg modlitwy. Instrumentalna rola pienigdza sugeruje negatywne nastawienie
wobec czerpania zyskéw z oprocentowania kredytéw oraz inwestycji. Wedtug Tory
jedynie przedmioty posiadajace realng warto$¢ mogg pozwala¢ na osigganie przy-
chodoéw ich wlascicielowi. Wierzycielowi z kolei zabronione jest zwrdcenie wartosci
innej niz pozyczona, nawet jedli nadwyzka miataby oznacza¢ forme wdzigcznosci
za okazang wcze$niej pomoc.

Jedyna droge do osiggni¢cia dobrobytu stanowi wlasny ciezki wysilek, kazdy zyd
ma obowigzek pracy 6 dni w tygodniu. Ostatni dzien z kolei, czyli szabat, musi by¢
spedzony na odpoczynku w gronie rodziny. Bowiem dbato$¢ o swoich najblizszych
jest powinnoscia kazdego mezczyzny. Ponadto, zasobno$¢ portfela nie moze prowa-
dzi¢ do rozrzutnoséci. Wierny powinien zachowa¢ skromno$¢ i skupic si¢ na prakty-
kowaniu religijnych obrzedéw, a nie na spetnianiu osobistych préznych zachcianek.
Pobozno$¢ wspierajaca postawe pracowito$ci uznawana jest za klucz do osiggniecia
sukcesu. Pochwalenie skromnego stylu zZycia wywodzi si¢ rdwniez z pogladu, ktory
zgodnie z terazniejsza nomenklaturg okresli¢ mozna mianem zréwnowazonego

5> Elementy etyki gospodarki rynkowej, red. B. Pogonowska, PWE, Warszawa 2000, s. 70-72.

6 Rabin S. Ber Stambler, F. Memches, Ekonomia w judaizmie, MDI Books, Warszawa 2011, s. 27.
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rozwoju. Obowigzek stosowania ekonomii minimum ma pozwoli¢ zachowa¢ nasza
planete w swej pelnej krasie dla przysztych pokolen Narodu Wybranego’.

W $wietych ksiegach judaizmu przedstawionych jest wiele rodzajow dziatalno-
$ci, kontaktu z ktérymi wystrzegaé sie musi kazdy wierzacy. Zydzi powinni unika¢
inwestowania w przedsi¢biorstwa zaangazowane w prostytucje, hazard czy handel
niekoszerna zywnoscia. Niedozwolone jest tez przyjecie tapéwki w toku swej dzia-
talnosci oraz zle traktowanie swoich wspolnikow. Wszelkie czyny mieszczace sie
w ramach powyzszych kategorii traktowane s3 jako grzech®. Zeby wzbogaci¢ sie
w doczesnym $wiecie, wierny musi przede wszystkim miec¢ Zrédlo dochodu. Z tego tez
powodu w Torze znajduje sie wiele zalecen odnoszacych sie do sposobu prowadzenia
wlasnego przedsiebiorstwa. Zalozeniem podstawowym jest utrzymanie otoczenia,
w ktérym prowadzi sie interesy, w nienagannym porzadku. Swiadczy to o profesjo-
nalizmie wlasciciela oraz szacunku, ktérym obdarza swoich kontrahentow’.

Tora okresla réwniez odpowiednie podejscie zydéw do norm prawnych. Pod-
kredlana jest potrzeba wyjscia poza zakres ujety w $wieckich kodeksach, jesli jest
to potrzebne w drodze do zachowania swojego religijnego etosu. Z tego powodu
wyznawcy judaizmu, postepujgc etycznie, nie powinni inwestowac w przedsiewzie-
cia kfocace si¢ z biblijnym przekazem, nawet jesli s3 one w pelni legalne w §wietle
obowiazujacego prawa.

3.2. Judaistyczne praktyki inwestycyjne

Zydzi, zaréwno w zakresie indywidualnych, jak i kolektywnych decyzji catego
kahatu, od wiekow inwestujg zgodnie z zasadami zawartymi w §wietych ksiegach.
Dlatego podstawowym zalozeniem koszernych funduszy wzajemnych, organizo-
wanych przez wyznawcoéw judaizmu, jest inwestowanie $rodkéw w przedsiebior-
stwa funkcjonujace w zgodzie z halachg, bedaca Zzydowskim prawem. Dotyczy ona
wszystkich aspektow zycia wiernych, a w praktyce gospodarczej oznacza zakazy:
prowadzenia dzialalno$ci w szabat, wypiekania chleba na zakwasie, nakladania
oprocentowania czy famania innych tradycyjnych norm. Zadanie oceny zgodnosci

7 Ibidem, s. 99, 138.

8 Ibidem, s. 26.

9 Ibidem, s. 28-29.

10 T Buck, Israelis savour rise in kosher investments, ,,Financial Times”, 2.03.2010.
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dzialalnosci danej jednostki z religijnymi regutami lezy w gestii zatrudnionych przez
fundusze rabinéw. W toku kreowania palety instrumentéw proponowanych czton-
kom judaistycznych wspolnot wykorzystywane sa doswiadczenia funduszy muzut-
manskich, kierujacych si¢ prawami szariatu, ktére uznawane sg za prekursora idei
inwestycji opartych na wierze.

W ten sposob powstaja instytucje wyrézniajace przedsiebiorcow, ktdrzy, mie-
dzy innymi, nie prowadza dziatalnosci w szabat. Odpoczynek w ostatni dzien tygo-
dnia jest bowiem fundamentalng zasada judaizmu, ktdrej przestrzega¢ musi kazdy
wierny, po$wiecajac czas wylacznie swojej rodzinie. Z drugiej jednak strony, bez-
wzgledna zgodnos¢ z wymogami halachy stanowi nie lada wyzwanie dla wlascicieli
judaistycznych funduszy etycznych. Zakaz dotyczacy nakladania oprocentowania
znacznie utrudnia obrét papierami warto§ciowymi, nawet obligacjami emitowa-
nymi przez panstwo Izrael. Sposobem na umozliwienie wzbogacenia portfela inwe-
stycyjnego o rzadowe papiery jest wydawany przez wladze dokument heter iska,
ktéry $wiadczy, ze kupujacy jest partnerem biznesowym emitenta a nie pozyczko-
dawca'. Oprocentowanie stanowi wtedy przychdd plynacy ze wspolnej dziatal-
noéci a nie wyraz wdziecznosci za pozyczone $rodki. Innym wyjsciem, z ktérego
w wielu wypadkach korzystajg zarzadcy koszernych funduszy, jest zakup zagra-
nicznych obligacji wydawanych przez jednostki spetniajace pozostale kryteria kon-
wergencji z judaistycznym prawem. Fakt obowiazywania oprocentowania nie jest
w takich wypadkach zabroniony, poniewaz éw zakaz obowigzuje jedynie w rela-
cjach pomiedzy zydami. Rownie trudne jest zastosowywanie si¢ do zakazu pracy
w szabat. Wymaga on rezygnacji z inwestycji w jakiekolwiek izraelskie badz nale-
z3ce do zydow przedsiebiorstwa operujace w sobote. W ten sposéb wykluczane
sa choc¢by lokalne towarzystwa ubezpieczeniowe oferujace swoim klientom nie-
ustanng pomoc w razie naglych wypadkéw.

Réwnolegle do funduszy koszernych swoj rozkwit przezywaja fundusze inwesty-
cyjne skupiajace si¢ na izraelskich spétkach. Cho¢ wzgledy etyczne nie majg w ich
przypadku pierwszorzednego znaczenia to, poprzez wybor przedsiebiorstw maja-
cych swa siedzibe wyltacznie w Izraelu, przyczyniaja sie one do rozwoju panistwowego
etosu organizacji firmy, na ktoéry duzy wplyw ma religia judaistyczna'?. Najwieksza
i najstarsza organizacja tego typu jest fundusz inwestycyjny AMIDEX35. Inwestuje

11 Thidem.

12 K. Hassan, M. Mahlknecht, Islamic Capital Markets: Products and Strategies, John Wiley and
Sons, Chichester 2011, s. 126.
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on w 35 izraelskich przedsigbiorstw notowanych na gieldach w Nowym Jorku badz
Tel Awiwie, ktorych akcje posiadajg status blue chip stock. Inicjatywa ta pozwala
na wsparcie czolowych krajowych firm aktywnych w réznych branzach w ich dal-
szym rozwoju oraz budowaniu ogdlnoswiatowej renomy.

Z biegiem czasu coraz wigcej uwagi opinia publiczna spoleczenstw na calym
$wiecie poswieca tematyce globalnego ocieplenia. Zmiany klimatyczne spowodo-
wane naduzyciem paliw kopalnych traktowane sg obecnie z priorytetem. Réwniez
w judaistycznej ekonomii minimum, zgodnie z ktérg wierni muszg dba¢ o srodowisko
naturalne, majac na uwadze dobro kolejnych pokolen, fakt ten wykorzystywany jest
przez rozmaite inicjatywy ekologiczne zachgcajace zydow do zaprzestania inwestycji
w firmy majgce zwigzek z procederem nadmiernego zanieczyszczania sSrodowiska®.

Inng istotng regula obowiazujaca zydow jest dziesigcina (cedaka). Przekaz ten
zostal zaadaptowany, miedzy innymi, przez dzialajaca w powiazaniu ze spotecznie
odpowiedzialnymi Calvert Funds inicjatywa Jewish Funds for Justice: Community
Investment Initiative. Zasieg jej dzialalnosci obejmuje cale Stany Zjednoczone™.
Najwyzsza forma cedaki jest wsparcie potrzebujacego w jego wlasnym przedsie-
wzigciu gospodarczym.

Précz wymienionych celéw inwestycji etycznych zydowscy inwestorzy skupiaja
sie w ostatnich latach réwniez na: walce z epidemig HIV/AIDS w Afryce, zwalczaniu
dysproporcji w wynagrodzeniach na réznych korporacyjnych stanowiskach, propa-
gowaniu idei transparentnosci wptywu politykdéw na dziatalno$¢ przedsigbiorstw
czy forsowaniu réwnych szans w zatrudnieniu®.

Ewolucyjny proces mieszania pierwotnego przekazu biblijnego z doswiadczeniami
kolejnych pokolen wiernych doprowadzit do odmiennego traktowania hazardu oraz
dziatalnosci na gietdzie. Na pierwszy rzut oka bowiem kazda inwestycja jest pewna
formg zakladu - nie znamy dokladnego efektu naszego dziatania. Z tego powodu
podejscie zaczerpnigte na ten temat z Tory nie jest restrykcyjne, a zgodnie z jej zapi-
sami kazdemu inwestorowi nalezy si¢ zwrot za jego udzialy. Po dodaniu elementu
doswiadczen wiernych na pierwszy plan wychodzi jednak troska o relacje migdzy-
ludzkie oraz wewnetrzny rozw6j duchowy. Przystaniajg one ekonomiczng efektyw-
nos$¢ dzialalnosci. W ten sposob otrzymujemy stwierdzenie, Ze inwestycje nie moga

13 Rabin L. Troster, Beyond the Letter of the Law: Jewish Ethical Investing in Light of Climate Change,
»Huffington Post”, 4.08.2013.

14 http://www.calvertfoundation.org/storage/documents/bend-the-arc-materials.pdf, dostep
25.04.2016.

15 K. Hassan, M. Mahlknecht, Islamic..., op.cit., s. 127.
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prowadzi¢ do naduzy¢. W warunkach gieldowych, przy dodatkowym zalozeniu
braku chciwosci u poboznych uczestnikéw rynku, nie wystepuje ryzyko nagminnej
nieszczero$ci oraz dazenia do wzbogacenia si¢ na niewiedzy innych jednostek. Pro-
blemem zwigzanym z hazardem jest z kolei warunkowos¢ zobowigzania, ktérego
podejmuje sie gracz. Dodatkowo, doswiadczeni w rozgrywce uczestnicy korzystaja
z bledéw nowych czlonkéw. Jednak najgrozniejszym aspektem jest utrata kontaktu
hazardzisty z rzeczywistoscig. Jezeli zarabiamy, nie wytwarzajac Zadnej warto$ci
dodanej, to tracimy pojecie o otaczajacych nas realiach, co niezmiernie utrudnia
zycie we wspolnocie, ktdre jest przeciez tak dla zydéw wazne'.

4. Inwestowanie etyczne w duchu islamu
4.1. Najwazniejsze zakazy i nakazy opisane w Koranie

Islam wyznawany jest obecnie przez okoto 23% ludzkosci (1,6 miliarda ludzi)".
Religia ta zostalta zatozona przez Mahometa na przelomie VI i VII wieku n.e.
na Bliskim Wschodzie. Skierowane przeciwko jej wyznawcom pojecie islamofobii
jest terminem zdecydowanie nowszym niz antysemityzm, jednak réwniez oznacza
wroga postawe, w tym przypadku w stosunku do muzulmandw. Jego popularyza-
cja w sfownikach nastgpita na skutek dwdch rownolegle zachodzacych w ostatnich
latach proceséw: wzrostu liczebnosci imigrantéw z krajéw muzutmanskich w Sta-
nach Zjednoczonych i krajach Europy oraz ogromu skali terroryzmu dokonywanego
przez radykalne grupy utozsamiajace si¢ z pojeciem dzihadu, rozumianym opacznie
jako wytacznie ,,$wieta wojna”.

Prawo muzulmanskie oparte zostalo na zapisach Koranu oraz Sunny*. Ze wzgledu
na brak w islamie instytucji odpowiadajacej swa rola cho¢by Kosciotowi katolic-
kiemu mozliwa jest ich interpretacja, ktéra zlecana jest czesto specjalistom bieglym
w tematyce szariatu. Jednak, chcac zy¢ etycznie, nalezy dokladnie wypelniac pole-
cenia zawarte w $wietych ksiegach, ktére podzielone sg na pie¢ filarow. Zbawie-
nie moze by¢ osiggniete jedynie za pomoca dobrych uczynkdéw, a wszelkie grzechy

16 A, Meir, The Jewish Ethicist: Everyday Ethics for Business and Life, KTAV, New York 2005,
s. 165-171.

17" http://www.pewresearch.org/fact-tank/2015/12/07/muslims-and-islam-key-findings-in-the-u-s-
-and-around-the-world/, dostep 13.06.2016.
18 Leksykon religioznawczy, red. W. Tyloch, Wydawnictwo Wspolczesne, Warszawa 1988, s. 97.
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owocuja niechybng kara". W prawie zawarte sg zar6wno powinnosci wobec Alla-
cha, jak i reguly wspolzycia z innymi wiernymi, ktdre czesto odzwierciedlaja zasady
panujace w spolecznosciach zamieszkujacych Pétwysep Arabski w VIIw. Wymie-
niane sg one w postaci czynéw zakazanych oraz tych dozwolonych. Rola Koranu
jako zbioru postanowien Boga jest nadrzedna, a czlowiek nie ma na nie zadnego
wplywu?®. Wiernym pozostaje jedynie dokfadne wypelnianie otrzymanych zadan
tak, by sprosta¢ oczekiwaniom Allacha.

Niezwykle wazny z punktu widzenia teologii muzulmanskiej jest etos pracy
muzulmanéw?'. Prorok Mahomet sam w mlodosci byt kupcem, stad bierze si¢
pochwala dla przedsiebiorczej postawy. Handlujacy ze sobg ludzie powinni darzy¢
sie wzajemnym poszanowaniem oraz zachowywac uczciwo$¢ i otwartos¢ wobec
siebie. Za kazde wykonane zadanie nalezy si¢ sprawiedliwa optata. Bowiem zaniza-
nie wynagrodzenia jest przejawem niesprawiedliwego wzbogacania sie, ktore trak-
towane jest jako nieodpowiednie uzycie sSrodkéw powierzonych przez Allacha. To
do niego nalezy wszystko na Ziemi, zadaniem ludzi jest jedynie takie zarzadzanie
zasobami w jego imieniu, by korzystala z tego cala wspdlnota. Ponadto, dowolne
zajecie powinna cechowac cigglos¢. To zalozenie ma swe zZrédto w trudnych warun-
kach bytowania plemion arabskich, w ktérych sporadyczny wysilek nie przynosi
zadnych efektow.

Duzo uwagi po$wigcone jest rowniez idei sprawiedliwosci spolecznej. Wobec
Allacha wszyscy sg rowni, bez wzgledu na stan materialny. Nie oznacza to bynajmniej
zastosowania utopijnego podzialu wedlug réwnego parytetu dla kazdego muzul-
manina. Bogaci powinni jednak cechowac si¢ dobroczynnosciag wobec swoich braci
i chcie¢ im pomdc®. Zakat stanowiacy forme jatmuzny jest jednym z pieciu podsta-
wowych filaréw wiary muzutmanskiej. Jest on pobierany jako swego rodzaju poda-
tek, a srodki przekazywane sg potem potrzebujacym badz pozwalajg sfinansowac
przedsiewzigcia publiczne®. Jego celem jest nie tylko poglebianie wiary darczyncy,
lecz takze poprawa miedzyludzkich relacji we wspolnocie.

19 Elementy..., op.cit., s. 73.

20 K. Gérak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, Bankowosé muzutmariska, Oficyna Wydawnicza SGH,
‘Warszawa 2013, s. 19, 22-23, 38.

2l Tbidem, s. 41-42.

22 Tbidem, s. 39-40.

23 Elementy..., op.cit., s. 73
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Précz etosu pracy trudne warunki bytowe wymogly stosowanie zasady efektyw-
nosci*’. Jej ideg nie jest wytacznie maksymalizacja zysku za wszelka ceng. Kluczem
do sukcesu w tej kwestii jest umiarkowanie, ktére pozwoli na osiaggniecie optymal-
nego efektu wysitku. Istotne jest rowniez odpowiednie wykorzystanie skapych dobr
naturalnych. Nalezy wystrzegac si¢ marnotrawstwa powierzonych przez Allacha
zasobow. Dlatego tez, wedlug wielu wtérnych interpretacji, wlasciciel nieuzywajacy
swojego pola przez dany okres traci do niego prawa wtasnosci, ktdre nastepnie prze-
kazywane s osobie gotowej do przejecia zadania uprawy tej ziemi.

Jak to zostalo juz powyzej powiedziane, précz nakazéw prawo muzuimanskie
zawiera rdwniez szereg zakazéw. Niedozwolone jest chociazby spozywanie alko-
holu, jedzenie wieprzowiny czy spozywanie czegokolwiek w ciggu dnia w trakcie
trwania postu®. Zakaz obejmuje réwniez hazard (maysir) i wszelkie formy rozgry-
wek, w ktorych ostateczny wynik jest zalezny od przypadku. Nie dotyczy on jednak
podejmowania ryzyka w toku prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, w celu uzy-
skania mozliwych zyskow. Jest to bowiem podstawa dzialalnosci przedsiebiorcy?.

Reguly islamu sprzeciwiaja sie tez stosowaniu lichwy (riba)”’. Jesli bowiem diuz-
nik nie osiaga zadnego zysku dzieki pozyczonym pienigdzom to niesprawiedliwym
bytoby wymaga¢ od niego jeszcze dodatkowej oplaty za ich wzigcie. Dodatkowo,
wedlug muzulmanéw pieniadz stanowi jedynie $rodek wymiany, a nie jest akty-
wem, dzigki ktéremu mozna zarobi¢. Taki proceder jest grzechem dla wszystkich
stron biorgcych w nim udzial — pobierajacego, ptatnika oraz posrednikow.

Zakazem objety jest rowniez gharar, ktéry w dostownym tlumaczeniu oznacza
ryzyko badz niepewnos¢®®. Nalezy wystrzegac si¢ niejasnych warunkoéw zawiera-
nych uméw badz ogdlnej nieznajomosci przedmiotu transakeji. Tak jak w przypadku
sprawy maysir dozwolone jest ryzyko podejmowane w toku prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej, przy ktérym obcigzenie odpowiedzialnoscia jest rownomiernie
rozlozone pomiedzy uczestnikdw przedsiewziecia.

K. Gérak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, Bankowos¢..., op.cit., s. 42.
Elementy...,s. 74.

M. Czerwonka, Inwestowanie..., op.cit., s. 119.

K. Gérak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, Bankowos¢.. ., op.cit., s. 43-47.
M. Czerwonka, Inwestowanie. .. op.cit., s. 119.



Inwestowanie etyczne z perspektywy judaizmu i islamu 35

4.2. Muzutmanskie praktyki inwestycyjne

Prawo szariatu stanowi kodeks postepowania muzutmanéw w kazdym aspek-
cie ich zycia od momentu powstania islamu. Jednak potrzeba zinstytucjonalizowa-
nia kanonu praktyk ekonomicznych zgodnych z koranicznymi regulami powstata
dopiero w latach 70. poprzedniego wieku. Obecnie na calym $wiecie funkcjonuje
okoto 750 funduszy muzulmanskich. Cz¢s$¢ z nich nie jest nawet prowadzona przez
muzulmanéw. Trend wschodzacy na rynku inwestycji etycznych zgodnych z pra-
wem szariatu zostal wykryty przez czoléwke $wiatowych bankéw, oferujacych
takie instrumenty finansowe w swoim portfolio (Citigrup, Goldman Sachs, Mer-
rill Lynch)®. Z powodu wzrastajacej ztozonosci produktéw takie zespoly eksperckie
muszg coraz czeéciej analizowac przypadki pojedynczych transakcji pod katem ich
zgodnosdci z prawem szariatu, co znacznie ogranicza wydajno$¢ rynkéw inwestycji
etycznych, ktére dodatkowo ucierpialy na skutek ostatniego kryzysu finansowego.

Muzulmanom chcagcym inwestowac etycznie swoje Srodki oferowanych jest wiele
réznorodnych instrumentéw - akcje, obligacje, zorganizowane fundusze, nieru-
chomosci. Poszczegdlne organizacje rdznia si¢ miedzy soba pod wzgledem taktyki.
Jednym z przejawéw tego pluralizmu jest kwestia podejscia do tematyki grzesznej
dziatalnosci®. Jednak pewne aspekty sa tozsame dla kazdego muzulmanskiego
instrumentu finansowego.

Powstajg one na bazie aktywdéw trwatych, co pozwala na przypisanie kazdemu
inwestorowi cze$ci udzialéw w danym aktywie. Implikuje to pewna doze odpo-
wiedzialnosci za cale przedsiewziecie przypisanej kazdemu dawcy kapitatu, ktora
oznacza zar6wno obowigzek ponoszenia wszelkiego ryzyka oraz wynikajacych zen
strat, jak i prawo do otrzymania odpowiedniej czesci zysku wygenerowanego przez
inwestycje. Ten swoisty akt wlasnosci zaciesnia réwniez relacje pomiedzy inwesto-
rami a menedzerem zarzadzajacym aktywem, ktory jest beneficjentem funduszu.

Dodatkowo, wedtug zapiséw Koranu profity osiggna¢ mozna jedynie na drodze
wytezonej oraz dlugotrwalej pracy. Krétkofalowy zryw nie moze bowiem wygenero-
wac prawdziwej wartosci dodanej. Z tego wzgledu inwestorzy muzulmanscy stronig
od inwestycji krétkoterminowych. Sa one bowiem nastawione jedynie na osobisty

29 M. Bonca, Islamskie instrumenty finansowe, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, War-
szawa 2010, s. 104-118.
30 Ibidem, s. 108.
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zysk udzialowca niezwigzany z dbaloscia o przedmiot inwestycji. Przedsiewzigcia
stosujace si¢ do regut prawa szariatu uwazaja takze na stopien ryzyka zwigzany z ich
planami. Zakaz gharar dotyczacy unikania zbyt duzej niepewnosci oraz nieuzasad-
nionego ryzyka wskazuje, ze warunki projektu powinny by¢ znane, a zagrozenia
powinny wynika¢ jedynie ze zmiennos$ci rynkow.

Do dyspozycji pozostaje zatem szeroka gama produktéw, ktore pozostaja spdjne
w pewnych podstawowych kwestiach, a wyrdzniajg si¢ przedmiotem oraz doktad-
nym sposobem zaangazowania $rodkéw. Decydujac sie na bezposrednig inwestycje,
wybiera¢ mozna gtéwnie pomiedzy akcjami stosujacych si¢ do koranicznych praw
spolek oraz sukukami®. Sa to instrumenty kojarzone z klasycznymi inwestycjami,
ktoére jednak powinny by¢ nazywane certyfikatami inwestycyjnymi ze wzgledu
na swoja strukture. Nie s3 one oprocentowane, gdyz uwzgledniaja zasady szariatu,
aich podstawa sg aktywa trwale, do ktérych nabywca zyskuje wlasnos¢ badz prawa
uzytkowania.

Alternatywa dla samodzielnych decyzji inwestycyjnych jest wlaczenie sie do fun-
duszu komponujacego swdj portfel wedltug klucza zgodnosci dzialalnosci danego
przedsigbiorstwa z muzulmanskimi regutami. Coraz popularniejsze w tej kategorii
stajg sie fundusze wzajemne, ktore sktadajg sie z jednostek uczestnictwa funkcjo-
nujacych w formie akcji. Udzialy s3 ptynne, inwestor moze si¢ dotaczy¢ do takiego
przedsigewziecia w dowolnym momencie. Polega ono na zebraniu przez udzialowcow
odpowiedniej puli srodkéw, a nastepnie na zainwestowaniu ich zgodnie z zalozeniami
zawartymi w statucie’’. Inng formg organizacji jest jeden z podstawowych islam-
skich instrument6w finansowych - musaraka. Jest to kontrakt, na podstawie ktorego
pare podmiotow zaklada spotke. Nastepnie kazdy z nich bierze czynny udziat w kosz-
tach, pracy oraz zarzadzaniu. Zyski oraz straty dzielone s3 w nawigzaniu do udziatu
danego inwestora w przedsiewzieciu. Wybor pas¢ moze réwniez na inny instrument,
mianowicie mudaraba. Na mocy tej umowy dawcy przekazuja menedzerowi kapi-
tat pod zarzad. Zyski dzielone sg wedlug ustalonego schematu, ale ryzyko ponosza
jedynie inwestorzy, ktérzy w zamian mogg stawia¢ swoje zadania co do dziatalno-
$ci firmy w trakcie kreowania kontraktu. Jednak w pdzniejszym okresie nie moga
juz ingerowa¢ w decyzje biznesowe zarzadcy. Menedzer moze wydac jedynie tyle,
ile mu powierzono, a koszty dotyczy¢ moga jedynie dzialalno$ci przedsigbiorstwa™.

31 K. Gérak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, Bankowosc. .., op.cit., s. 200-202.
32 Tbidem, s. 198.
33 H. Visser, Islamic Finance: principle and practice, Edward Elgar, Cheltenham 2013, s. 63-64.
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Jednym z czotowych funduszy stosujacych si¢ w swojej strategii do praw sza-
riatu jest grupa Amana Funds®*. Zalozona zostala w 1984r. w stanie Waszyngton
na poinocnym zachodzie Standéw Zjednoczonych. Obecnie w jej ramach funkcjonuje
wiele zdywersyfikowanych organizacji finansowych celujacych w potrzeby réznych
etycznych inwestoréw.

Amana Income Fund skupia si¢ na inwestycjach w akcje spétek funkcjonujacych
zgodnie z zapisami Koranu. Unikany jest kontakt z przedsiebiorstwami zwigzanymi
zbranzg alkoholows, pornograficzng, hazardowa czy przetwdérstwem wieprzowiny.
Strategia wyklucza réwniez inwestycje gwarantujace wyplate odsetek (akcje trady-
cyjnych bankéw). Preferowane sg z kolei spotki dzielgce sie zyskiem z akcjonariu-
szami w postaci regularnej wyplaty dywidend, co pozwala na osigganie biezgcego
zysku z takiej wspolpracy.

Podobna taktyke stosuje Amana Growth Fund. Odmienna jest jedynie perspek-
tywa czasowa inwestycji w instrumenty oraz sposéb doboru elementéw portfela
inwestycyjnego. Z reguly zakupuje on bowiem akcje matych spétek, ktére wedtug
projekcji maja potencjal na wzrost szybszy od rynkowej $redniej w dfugim okresie.
Z tego powodu nie jest to odpowiedni wybér dla 0séb szukajacych krétkotermino-
wej lokaty kapitatu.

Na perspektywie dtugookresowej skupia sie réwniez Amana Developing World
Fund. Czynnikiem wyro6zniajacym te organizacje jest taktyka inwestowania w papiery
spotek zlokalizowanych w krajach rozwijajacych si¢. Ten status danego kraju oce-
niany jest na podstawie danych statystycznych opisujacych lokalny wskaznik PKB
per capita badz poziom industrializacji narodowej gospodarki.

W rodzinie znajduje sie takze Amana Participation Fund, inwestujacy w opi-
sane powyzej certyfikaty uczestnictwa sukuk oraz w kontrakty murabaha, ktére
stanowig forme sprzedazy ratalnej produktu - fundusz jako posrednik pomiedzy
sprzedawcg a kupujacym przejmuje prawo wlasnosci nad produktem do momentu
splaty catej ustalonej kwoty.

W ramach idei etycznego inwestowania w duchu islamu mieszczg sie tez orga-
nizacje takie jak Gulf Finance House*. Jest to fundusz zlokalizowany w Bahrajnie,
ktéry promuje lokalne technologie, inwestujac gléwnie w regionalne male i srednie
przedsigbiorstwa z tej branzy.

34 http://www.saturna.com/amana/, dostep 25.04.2016.
35 K. Gérak-Sosnowska, P. Masiukiewicz, Bankowos¢. .., op.cit., s. 198.



38 Monika Czerwonka, Cezary Szarwito

5. Poréwnanie schematéw etycznego inwestowania
w duchu judaizmu oraz islamu

Podejmujac si¢ zadania poréwnania schematéw etycznego inwestowania stoso-
wanych przez zydéw oraz muzulmandw, nalezy je wykona¢ z dwoch perspektyw.
Trzeba bowiem zestawi¢ zaréwno aspekty teoretyczno-ideologiczne, zawarte w §wie-
tych ksiegach, jak i dochodowos¢ owocujaca z tych przedsiewzigé.

W pierwszej kolejnosci przeanalizowana zostanie sfera wymogéw narzucanych
wiernym przez zapisy Koranu oraz Tory. Zestawienie wybranych nakazéw zaprezen-
towane zostalo w tabeli 1. Wyrdzniono w niej podobienstwa i roznice w podejsciach:
judaistycznym i muzutmanskim, dotyczace prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
oraz podejscia do bogactwa.

Tabela 1. Zestawienie wybranych podobienstw i roznic w zapisach Tory oraz Koranu

PODOBIENSTWA ROZNICE

Dbatos¢ o lokalng wspélnote Zakres wolnego wyboru wiernych:

« islam — kroczenie jedynie stuszng $ciezka
« judaizm — mozliwo$¢ wyjscia poza ramy
Bog prawowitym wiascicielem wszystkiego co ziemskie prawne

Dostatek jedynie dzieki wysitkowi

Pieniadz jedynie narzedziem, zakaz oprocentowania

Pochwata optymalizacji zasobéw Etos pracy:

« islam: wysitek musi by¢ nieustanny

« judaizm: pozostawienie ziemi odtogiem co
siodmy rok jest przejawem gtebokiej wiary

jednak w obu przypadkach jedynie ciezka praca

gwarantuje sukces

Unikanie zbednego ryzyka

Istnienie katalogu ,grzesznych” dziatalnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nastepnym krokiem w toku poréwnania idei inwestycji etycznych w duchu juda-
izmu i islamu jest zestawienie charakterystyki owych inicjatyw (tabela 2).

Ostatnim aspektem przeprowadzanego zestawienia jest analiza rentownosci
funduszy dzialajacych zgodnie z wytycznymi idei inwestycji opartych na wierze
judaistycznej, ktora reprezentowana jest przez fundusz AMIDEX35, oraz wierze
islamskiej, ktéra reprezentowana jest przez fundusze z grupy Amana (tabela 3).

Amana Income generuje w trzech pierwszych perspektywach czasowych stope
zwrotu nizszg niz przeci¢tny benchmark reprezentowany przez indeks S&P 500.
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Tendencja ta odwraca si¢ po wydluzeniu horyzontu czasowego na 10 lat. Dodat-
kowo, spogladajac na wyniki Russell 1000 Value, ktéry skupia ustabilizowane jed-
nostki o wykreowanej renomie, zauwazalne jest, iz Amana Income stanowi lepszy
wybor dla inwestora w rocznej i dziesiecioletniej perspektywie czasowe;j.

Tabela 2. Poréwnanie cech idei inwestycji etycznych w duchu judaizmu i islamu

PODOBIENSTWA ROZNICE
Rozwdj pobudzony wzrostem $wiadomosci religijnej | Staz dziatalnosci
Nieustanna ekspansja idei Zakres geograficzny aktywnosci
Zarzadzane takze przez swieckie instytucje Skala réznorodnosci oferowanych obecnie
produktéw
Pomoc potrzebujacym podstawa dziatalnosci Istnienie systemu bankowego zgodnego z prawem

szariatu, brak judaistycznego odpowiednika

Dtugookresowy horyzont inwestycji

Preferowanie inwestycji opartych na aktywach
trwatych

Udziat inwestoréw w ponoszonym ryzyku

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Przecietna roczna stopa zwrotu z inwestycji w fundusze etyczne w %

Rok 3lata 5lat 10 lat
Amana Growth -0,67 10,06 8,35 718
Amana Income 1,34 9,04 8,88 7,95
AMIDEX35 -9,71 1,85 -4,67 1,89
S&P 500 Index 1,78 1,78 n57 7,00
Russell 1000 Value -1,55 9,35 10,24 5,70
Russell 1000 Growth 2,51 13,56 12,36 8,28

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie amanafunds.com, amidex.com, fidelity.com, dostep 30.04.2016.

Inaczej jednak wyglada zestawienie funduszu Amana Growth z indeksem Russell
Investments. Tu w kazdej analizowanej perspektywie czasowej stopy zwrotu fundu-
szu Amana Growth sa nizsze od benchmarku.

Kolejnym analizowanym funduszem jest wspierajacy czolowe izraelskie spotki
AMIDEX35. W poréwnaniu do indeksu Standard and Poor’s inwestycja w to przed-
siewziecie daje gorszy zysk w kazdym z analizowanych okreséw. Dodatkowo, roz-
nica wielkosci zwrotu wynosi w kazdym z wypadkéw co najmniej kilka punktow
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procentowych. Do tych samych wnioskdw mozna dojs¢, zestawiajac 6w fundusz
z indeksem Russell 1000 Value, ktéry tak jak AMIDEX35 skupia przedsiebiorstwa
o pierwszorzednej renomie rynkowej. W przypadku tego poréwnania réznice przy-
bieraja mniejszg skale, a w okresie jednego roku wyniki obu podmiotéw s3 zgodne
co do ujemnego znaku wartos$ci zwrotu.

Podsumowujac, warto przede wszystkim zauwazy¢, ze w dtugim okresie (10 lat)
wszystkie wybrane do zestawienia fundusze etyczne generujg dodatnia stope zysku,
bez wzgledu na ich konkretng wielko$¢. Jest to niezwykle istotne z perspektywy
inwestorow, kierujacych sie zapisami $wietych ksiag, ktorzy ograniczaja si¢ wlasnie
do inwestycji dlugoterminowych.

6. Podsumowanie

Celem artykulu bylo zestawienie praktyk etycznego inwestowania w duchu
judaizmu i islamu. Argumentem stanowigcym przyczyne do stworzenia zestawie-
nia tych idei byl dysonans pomiedzy sfera spofeczna, wedtug ktdrej kregi kulturowe
zydéw i muzulmandw s3 do siebie mocno zblizone, oraz realnymi konfliktowymi
relacjami pomiedzy tymi dwoma spotecznosciami. Postrzegajac bowiem wzajemne
stosunki wyznawcow tych religii jedynie przez pryzmat kulturowy mozna dojs¢ do
wniosku, ze istnieje zdecydowanie wigcej aspektow tozsamych dla obu grup niz
kwestii dzielgcych. Izmael, uznawany w tradycji islamskiej za proroka oraz praojca
Arabdw, byl wedtug zapiséw Ksiegi Rodzaju Starego Testamentu pierworodnym
synem pierwszego zydowskiego patriarchy Abrahama i egipskiej niewolnicy Hagar.
Dodatkowo, zaréwno islam, jak i judaizm oparte s3 na wierze w tego samego Boga
Wszechmogacego, ktory wlasnymi sitami stworzyl §wiat i nieustannie podtrzymuje
go wistnieniu. Podobienistwa zauwazalne sa rowniez w formie przyjetych przez obie
religie kanonéw moralnych. W Koranie zydzi okreslani sg ,Ludem Ksiegi”, ktory
otrzymal przesltanie od Boga w formie Tory. Przekaz ten powinien by¢ traktowany
przez muzulmanéw z nalezytym szacunkiem, ktory nalezy sie tez jego wyznawcom.

W artykule przedstawiono przeglad inicjatyw klasyfikowanych w nurcie inwe-
stycji opartych na wierze judaistycznej i islamskiej. Przeanalizowane zostaty zapisy
zawarte w $wietych ksiegach, na ktérych fundusze etyczne opieraja swoja dziatal-
no$¢. Ukazano rowniez najpopularniejsze obecnie praktyki rynkowe, zaliczajace
sie do omawianych nurtéw. Dzieki temu w przejrzysty sposéb zestawiona zostata
z rzeczywistoscia teoria pokazujaca, w jaki sposob tres¢ pochodzaca sprzed wiekow
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moze by¢ zaimplementowana w terazniejszym przedsigwzigciu. Poréwnano takze
schematy etycznego inwestowania, stosowane przez zydéw oraz muzulmanéw
na przykladzie funduszy etycznych.

Fundusze etyczne opierajace si¢ na regulach religijnych stanowia dobrg alter-
natywe dla klasycznych instrumentéw inwestycyjnych. Boski autorytet faworyzuje
je w stosunku do przepelnionego chciwoscia oraz egoizmem inwestoréw global-
nego $wiata finansowego. Z tego wzgledu coraz wigcej 0sdb pobudzajacych w sobie
$wiadomosc¢ religijng decyduje si¢ na tego typu rozwigzania, co stanowi niezwykle
pozytywne rokowania na przyszlos¢. Z terazniejszego punktu widzenia nie sg oczy-
wiscie znane dokladne losy funduszy opartych na wierze, jednak sg to z pewnoscia
inicjatywy godne uwagi.
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Ethical investing: judaism and islam perspective

Summary

The paper introduces us into the realm of ethical investing connected with socially respon-
sible investing. It presents ethical investment practices in the spirit of Judaism and Islam and
fundamental bans and orders resulting from the sacred books of laws described in Torah
and the Quran. Moreover, the contribution compares ethical investment schemes approved
by Jews and Muslims from theoretical, ideological, as well as from economic perspective.

Keywords: ethical investing, Judaism, Islam, socially responsible investing
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Nowe spojrzenie na stabilnos¢ systemu
finansowego - mechanizmy pomocy
finansowej’

Streszczenie

W artykule, opartym na referacie wygloszonym na miedzynarodowej konferencji zorganizo-
wanej przez Katedre Skarbowosci w dniu 21 listopada 2016r. pt. ,,Mechanizmy utrzymania
stabilnosci systemu finansowego w niestabilnym otoczeniu” zaprezentowano wybrane
zagadnienia, co do ktérych autorzy ksiazki, napisanej w ramach grantu przyznanego przez
Narodowe Centrum Nauki, wyrazili swoje stanowisko. Sg to kwestie dotyczace:

roli i znaczenia stabilno$ci systemu finansowego we wspdlczesnej gospodarce,
instytucjonalno-regulacyjnych mechanizméw stabilnosci systemu finansowego,
mechanizméw pomocy finansowej bankéw centralnych w warunkach niestabilno$ci
systemu finansowego,

aktywnosci miedzynarodowych instytucji finansowych w warunkach kryzysu,
pomocy publicznej dla instytucji finansowych w UE,

1

Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podsta-

wie decyzji numer DEC-2013/B/H54/03610.
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o analizy iloSciowej stabilno$ci finansowej, dotyczacej zalezno$ci miedzy pomoca finansows,
stabilno$cig finansowa a wzrostem gospodarczym.

Stowa kluczowe: system finansowy, stabilno$¢ finansowa, instytucje finansowe, rynki finan-
sowe, bank centralny, pomoc publiczna
Kody Klasyfikacji JEL: C23, E52, E58, GO1, H30, 047

1. Wprowadzenie

W dniu 21 listopada 2016 r. odbyta si¢, zorganizowana przez Katedre Skarbowo-
$ci, miedzynarodowa konferencja naukowa pt. ,,Mechanizmy utrzymania stabilnosci
systemu finansowego w niestabilnym otoczeniu”. Po§wiecona byla prezentacji efek-
tow realizacji grantu przyznanego Katedrze przez Narodowe Centrum Nauki, zaty-
tutowanego ,,Mechanizmy pomocy finansowej w warunkach niestabilnosci systemu
finansowego”. W programie konferencji znalazto si¢ moje wystapienie dotyczace
efektéw naszego postepowania analityczno-badawczego w ramach wspomnianego
grantu, ktdre zostaly zmaterializowane w postaci ksigzki pt. ,Mechanizmy stabil-
nosci systemu finansowego”. Tres¢ artykulu oparta zostata na tym referacie, kto-
rego zadaniem byla prezentacja zestawu probleméw zwigzanych z udzielang przez
rzady, banki centralne i inne organizacje pomocy instytucjom systemu finansowego
dla ograniczenia negatywnych konsekwencji globalnego kryzysu i wprowadzenia
gospodarek na $ciezke wzrostu gospodarczego. Wsrdd calej gamy instrumentow
antykryzysowych znalazt si¢ réwniez mechanizm pomocy finansowej. W artykule
dokonano wyboru, jak si¢ wydaje, najbardziej istotnych probleméw ze sfery tej
pomocy, ktérym poswigcona zostala wspomniana ksigzka.

Struktura rozwazan oparta na tre$ci wyzej wymienionej publikacji stuzy¢ ma
m.in. wywolaniu dyskusji poprzez wskazanie na podstawowe (czgsto kontrower-
syjne) problemy dotyczace oceny roli i znaczenia pomocy dla instytucji finanso-
wych w warunkach niestabilnosci systemu finansowego.

Celem artykulu jest syntetyczna prezentacja wybranych, istotnych dla nowego
spojrzenia na stabilno$¢ finansows, efektow badan zrealizowanych w ramach wspo-
minanego grantu i przedstawianych w zbiorowej ksigzce. Rezultaty te opatrzono
autorskim komentarzem.
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2. Mechanizmy pomocy finansowej w stabilizowaniu
systemu finansowego

Stabilno$¢ systemu finansowego nabrala istotnego, wrecz pierwszoplanowego
znaczenia w okresie ostatniego, globalnego kryzysu, kiedy koniecznoscig stalo sie
nie tylko ustalenie jego zZrédet, podjecie doraznych dzialan i oszacowanie strat, lecz
takze, a nawet przede wszystkim, okreslenie programoéw na rzecz tworzenia warun-
kow dla realizacji przedsiewzie¢ strategicznych o charakterze dtugookresowym.
Przedsiewziecia te pozwalajg na unikniecie w przysztosci tak dramatycznej sytuaciji,
w jakiej w wyniku kryzysu znalaz! si¢ system finansowy i jego poszczegdlne seg-
menty (instytucje finansowe, rynki finansowe, instrumenty finansowe oraz zasady
dzialania tych elementdw) oraz w rezultacie sfera realna, zaréwno w wymiarze kra-
jowym, regionalnym, jak i ogélnoswiatowym.

W ksigzce przyjmujemy w $lad za Z. Polanskim, iz ,,Cechg wyrdzniajacg sys-
temu finansowego jest to, ze stanowi mechanizm, dzigki ktéremu §wiadczy sie ustugi
pozwalajgce na krazenie sity nabywczej w gospodarce. Inaczej méwiac, rezultatem
istnienia systemu finansowego jest mozliwo$¢ wspottworzenia pienigdza przez nie-
finansowe podmioty gospodarcze (przedsigbiorstwa i gospodarstwa domowe) oraz
mozliwo$¢ przeplywu strumieni pienieznych miedzy nimi”>. Istotng sprawg jest
réwniez wskazanie przez wyzej wymienionego autora na trzy wazne funkgje, jakie
system finansowy petlni, tj. funkcje monetarna, obejmujaca dostarczanie gospo-
darce niezbednej ilodci i struktury pieniadza, organizacje jego obiegu umozliwia-
jacego dokonywanie réznego typu platnosci, funkcje kapitalowo-redystrybucyjna,
umozliwiajacg efektywna alokacje zasobow oraz funkcje kontrolna, poprzez ktérg
nastepuje weryfikacja podjetych decyzji dotyczacych wykorzystania wolnych zaso-
béw pienig¢zno-kapitatowych.

W wyniku kryzysu uruchomiono cale zestawy dzialan na rzecz przywrdcenia
stabilno$ci, z wykorzystaniem instrumentéw standardowych, uelastycznionych,
dostosowanych do warunkéw kryzysowych oraz niekonwencjonalnych, beda-
cych efektem braku dostatecznej skutecznosci tych tradycyjnych. W sferze podazy

2 Z. Polanski, Wprowadzenie. System finansowy we wspdlczesnej gospodarce rynkowej, w: System

finansowy w Polsce, t. 1, red. nauk. B. Pietrzak, Z. Polanski, B. Wozniak, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 2008, s. 15.
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pieniadza i zwigkszenia ptynnosci instytucji finansowych okresla si¢ je czesto mia-
nem tzw. luzowania ilo$ciowego.

Prezentacja podstawowych poje¢ zwigzanych ze stabilnoscig rynkowego i publicz-
nego systemu finansowego ze wskazaniem na, konieczne do spetnienia, warunki
realizacji funkcji tego systemu, odpornosci na szoki zewnetrzne i wewnetrzne, spet-
nienia przez system, a zwlaszcza jego instytucje, kryterium zaufania spotecznego
oraz pozytywnego (skutecznego) oddzialywania na efekty wykorzystania zasobow
przez podmioty sfery realnej stanowi punkt wyjscia dla dalszej szczegétowej ana-
lizy i oceny pomocy finansowej w przywracaniu stabilnosci systemu finansowego’.
Inaczej méwigc: przy wykorzystaniu wspolczesnego stanu badan z zakresu funk-
cjonowania calosci oraz poszczegolnych elementow systemu finansowego, doswiad-
czen wynikajacych z przyczyn, istoty i przebiegu, a takze konsekwencji ostatniego
globalnego kryzysu w ksigzce uznajemy, ze wlasciwym podejsciem badawczym,
uwzgledniajacym wieloaspektowe uwarunkowania stabilnosci finansowej, bedzie
analiza tej stabilnosci wskazujgca na stopien:

« realizacji podstawowych funkgcji systemu finansowego,

o zdolnosci do przezwyciezania zewnetrznych wstrzaséw i zawirowan (szokow,
na ktdre narazone jest funkcjonowanie systemu finansowego),

o utrzymania zaufania do systemu finansowego,

» dazenia do rozwoju gospodarczego poprzez bodzcowe, pozytywne i skuteczne
oddzialywanie na wzrost gospodarczy i rozwoj spoleczno-ekonomiczny.

W literaturze istnieje wiele definicji stabilnosci systemu finansowego. Narodowy
Bank Polski w ostatnim ,,Raporcie o stabilnosci systemu finansowego” zajmuje w tej
sprawie nastepujgce stanowisko: ,,Stabilno$¢ systemu finansowego to stan, w ktérym
pelni on swoje funkcje w sposdb ciagly i efektywny, nawet w przypadku wystapie-
nia nieoczekiwanych i niekorzystnych zaburzen o znacznej skali i niskim prawdo-
podobienstwie wystapienia. Utrzymanie stabilnosci systemu finansowego wymaga
monitorowania ryzyka systemowego powstajacego w systemie finansowym lub w jego
otoczeniu, jak réwniez podejmowania dziatan eliminujacych lub ograniczajacych
to ryzyko. Stabilnie funkcjonujacy system finansowy jest warunkiem koniecznym
dla zapewnienia zréwnowazonego rozwoju gospodarczego w dlugim okresie™.

3 Por. B. Pietrzak, A. Dobrzanska, E. Kosycarz, Stabilnos¢ systemu finansowego w gospodarce - roz-

wazania teoretyczne i praktyczne aspekty, w: Mechanizmy stabilnosci systemu finansowego, red. nauk.
A. Alinska, K. Wasiak, C.H. Beck, Warszawa 2016.

* Raport o stabilnosci systemu finansowego, Narodowy Bank Polski, Departament Stabilno$ci Finan-
sowej, Warszawa 2016, s. 3.
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Wielu autoréw wskazuje, iz mimo tej ré6znorodnosci istnieje pewna zgodno$é
polegajaca na tym, iz stabilny system to ten, ktory realizuje swoje funkcje i jest
odporny na szoki. My uzupelniamy to o kryterium zaufania publicznego i pozytyw-
nego oddzialywania na sfere realng. Mozna wprawdzie stwierdzi¢, iz dwa pierwsze
kryteria s3 wystarczajace dla spetnienia dwu kolejnych, ale w ksigzce reprezentu-
jemy stanowisko, iz ich wyodrebnienie jest konieczne. Byty juz takie sytuacje, kiedy
to przez dlugi okres przed kryzysem uznawano np., iz realizacja przez bank cen-
tralny celu w postaci stabilizacji cen (wartosci pienigdza) wystarczy dla zapewnie-
nia stabilnosci finansowej, czy tez, ze kontrola ryzyka pojedynczych instytuciji jest
w stanie zabezpieczy¢ przed ryzykiem systemowym i przed kryzysem.

Wspomniane cztery kryteria wykorzystaliémy do okreslenia determinant stabil-
nosci rynkowego i publicznego systemu finansowego oraz miar tej stabilnosci i rela-
cji miedzy stabilnoscia a niestabilnoscig. Wérdd szeregu determinant rynkowego
systemu finansowego na szczegdlne wyroznienie zastuguja podzialty na czynniki:
» makroekonomiczne (stabilizujaca polityka gospodarcza, zwlaszcza polityka

strukturalna, fiskalna i monetarna), mikroekonomiczne (poziom rozwoju

poszczegdlnych czlonéw systemu finansowego, systemy zarzadzania, w tym
systemy motywacyjne podmiotéw finansowych i niefinansowych, wzajemne
relacje miedzy funkcjonowaniem podmiotéw wg kryterium rynkowego i kry-
terium zaufania spotecznego, mechanizmu kontroli i nadzoru nad instytucjami
finansowymi),

» endogeniczne o charakterze instytucjonalnym, zwigzane z ryzykiem rynko-
wym czy tez funkcjonujaca infrastrukturg finansowg i egzogeniczne, zwigzane

z ryzykiem systemowym (makroekonomicznym) oraz z wszelkiego rodzaju zda-

rzeniami naturalnymi czy tez politycznymi,

+ krajowe i zachodzace na rynkach globalnych.

Uznali$my, ze wyznaczajac zestaw determinant stabilnosci publicznego systemu
finansowego, nalezy przede wszystkim uwzgledni¢ dwie grupy kryteriow:

1) zapewnienie pelnej realizacji trzech funkgcji tego systemu, tj. funkcji alokacyj-
nej, redystrybucyjnej i stabilizacyjnej,

2) dbato$¢ o niedopuszczenie do destabilizacji (nieréwnowagi) w publicznym sys-
temie finansowym.

W $lad za okresleniem determinant stabilnosci systemu finansowego wskazu-
jemy podstawowe mierniki owej stabilnosci dotyczace:

» wgrupie miernikéw stabilnosci rynkowego systemu: gospodarki realnej, sektora
przedsiebiorstw, sektora gospodarstw domowych, uwarunkowan zewnetrznych,
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sektora finansowego, rynkéw finansowych, a takze kluczowych wskaznikow

opracowanych i zmodyfikowanych przez Migdzynarodowy Fundusz Walutowy,
o wérdd podstawowych miernikéw stabilnosci publicznego systemu finansowego

nalezy wskaza¢ gtéwnie na te, ktore dotycza: poziomu deficytu sektora General

Government, poziomu i struktury dtugu publicznego, kosztéw obstugi dtugu

w relacji do PKB, rentownosci obligacji panstwowych, Credit Default (CDS),

Asset Swap (ASW).

Przy okreslaniu relacji miedzy stabilnoscig a niestabilnoscig systemu finansowego
i konieczosci zastosowania réznego typu sposobdw oraz instrumentdéw przywra-
cania stabilno$ci, na uwage zastuguje postulat, aby przed podjeciem decyzji doty-
czacych okreslonej formy pomocy dla finansowych i niefinansowych podmiotéw
zawsze przeprowadzi¢ rachunek kosztéw i korzysci wdrozenia wybranych przedsie-
wziec stabilizacyjnych. Przywota¢ tu mozna doswiadczenia kryzysowe ostatnich lat,
kiedy zastosowanie na szeroka skale pomocy publicznej doprowadzito do nowej fazy
kryzysu - kryzysu zadluzeniowego. Warto réwniez zwréci¢ uwage na jeden jeszcze
problem konieczny do uwzglednienia w ramach dzialan czynnikéw systemowych
na rzecz przywrocenia zachwianej stabilnosci finansowej. Mam tu na mysli kwestie
zwigzane z potrzeba koordynacji polityki fiskalnej i monetarnej jako dwu cztonéw
polityki finansowej panstwa.

Kolejng grupa zagadnien sa zmiany w otoczeniu instytucjonalno-regulacyjnym
systemu finansowego®. Dotyczg one zaréwno krajowych, jak i unijnych organéow
nadzorczych. Europejska Rada ds. Ryzyka Systemowego pod nadzorem EBC moze
stuzy¢ jako przyktad zaangazowania w nadzér nad systemem finansowym. Nato-
miast polityka makroostroznosciowa jako rezultat braku dostatecznej skutecznosci
polityki mikroostroznosciowej i koniecznosci zapanowania nad ryzykiem syste-
mowym, m.in. poprzez korekte roli i znaczenia sieci bezpieczenstwa finansowego.
Mocno zostata zaakcentowana kwestia integracji rozwigzan instytucjonalnych,
czego przykladem jest Europejska Unia bankowa.

Przedmiotem naszej szczego6lnej uwagi analitycznej dotyczacej instytucji dziala-
jacych na rzecz stabilno$ci finansowej stat sie bank centralny, jako wiodaca instytu-
cja sieci bezpieczenstwa finansowego. Podstawg zasadniczych rozwazan dotyczacych
mechanizméw pomocy finansowej bankéw centralnych w warunkach niestabilnosci
systemu finansowego stala si¢ instytucjonalno-historyczna analiza uwarunkowan

5 Por. A. Aliniska, Instytucjonalno-regulacyjne mechanizmy stabilnosci systemu finansowego,

w: Mechanizmy stabilnosci..., op.cit.
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rozwoju bankowosci centralnej oraz prezentacja jej rosnacej roli w sferze stabilno-
$ci monetarnej i finansowej. Dowodza tego zmiany w sposobach realizacji funkcji
banku centralnego, celdw i strategii oraz zakresu i instrumentéw polityki pienigz-
nej, a obecnie réwniez polityki makroostrozno$ciowejc.

Nowa sytuacja, jaka pojawita si¢ w wyniku kryzysu finansowego, wymusza
zmiang roli i znaczenia banku centralnego w systemie finansowym oraz w calej
gospodarce’. W duzym stopniu koniecznoscig staje si¢ ponoszenie odpowiedzialno-
$ci nie tylko za polityke pieniezng z uzyciem wspomnianych standardowych i nie-
konwencjonalnych instrumentdéw, lecz takze za stabilno$¢ finansows, za pomyslng
realizacj¢ koncepcji wiaczenia do wigzki celéw banku centralnego polityki makro-
ostrozno$ciowej odpowiedzialnej za monitorowanie i ograniczanie negatywnych
konsekwencji ryzyka systemowego. Przemawiajg za tym doswiadczenia wskazujace,
iz jednym z istotnych warunkéw uzyskania pomyslnych efektéw mechanizmu trans-
misji monetarnej jest stabilno$¢ systemu finansowego. Ostatni kryzys dla banko-
wosci centralnej byt wydarzeniem, ktére doprowadzilo do podwazenia standardéw,
obowigzujacych przez lata i wyznaczajacych kierunki oraz metody polityki pieniez-
nej. Wptynal réwniez na zmiane postrzegania roli i obowiagzku banku centralnego
dotyczacego dbalosci o zapewnienie i utrzymanie stabilno$ci systemu finansowego.
Stusznie podkresla to w swoim rozdziale ksigzki K. Wasiak piszac ,,dla wspoélcze-
snych bankéw centralnych cel ten (dbalo$¢ o stabilno$¢ systemu finansowego - B.P.)
stal si¢ niemal réwnie wazny jak ich gtéwny cel strategiczny, jakim jest zapewnienie
stabilnosci cen, nawet gdy oficjalne dokumenty prawne nie méwig wprost o jego
realizacji (...). Do czasu kryzysu (...) stabilno$¢ finansowa stawata si¢ waznym zada-
niem banku centralnego dopiero wowczas, gdy dochodzilo do zachwiania réwno-
wagi monetarnej, rozprzestrzeniania si¢ skutkow kryzysu finansowego czy tez utraty
plynnosci w sektorze bankowym™.

Trzeba réwniez pamietac o tym, iz nowe, niekonwencjonalne metody i instru-
menty tej polityki zawierajg rowniez potencjalne, ale moze si¢ okaza¢ i realne, niebez-
pieczne dla stabilno$ci finansowej, elementy. Do nich w szczegdlnosci nalezy zaliczy¢
przykladowo takie zagrozenia, jak: pogorszenie jakosci papierow warto$ciowych

6 Por. J. Marczakowska-Proczka, K. Wasiak, Bank centralny jako wiodgca instytucja dzialajgca

na rzecz stabilnosci systemu finansowego, w: Mechanizmy stabilnosci. .., op.cit.

7 Por. K. Wasiak, Mechanizmy pomocy finansowej bankéw centralnych w warunkach niestabilnosci
systemu finansowego, w: Mechanizmy stabilnosci..., op.cit.

8 J. Marczakowska-Proczka, K. Wasiak, Bank centralny jako wiodgca instytucja dziatajgca na rzecz
stabilnosci systemu finansowego, w: Mechanizmy stabilnosci.. ., op.cit, s. 130.
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znajdujacych sie w posiadaniu bankéw centralnych, zbyt duza ilo$¢ pienigdza w ban-
kach komercyjnych, ktére mogg zamiast uzycia pieniedzy do kredytowania pod-
miotéw sfery realnej, wykorzystac je do réznego typu spekulacji, i wreszcie przyszty
wzrost inflacji. Zagrozenia te moga wystapic¢ przy zastosowaniu tzw. luzowania ilo-
$ciowego, polegajacego na skupie przez bank centralny ogromnych iloéci papieréw
warto$ciowych w celu dostarczenia gospodarce dodatkowych pieniedzy, umozli-
wiajgcych pobudzenie wzrostu gospodarczego.

W jednym z opracowan, poswigconych przyczynom i skutkom ujemnych stép
procentowych, Z. Marciniak stawia taka teze: ,,Polityka luzowania ilo§ciowego sto-
sowana przez gléwne banki centralne ma krétkotrwate pozytywne efekty w zakre-
sie stymulowania wzrostu gospodarczego, ale w dtuzszym okresie moze prowadzi¢
do spowodowania glebokiego $wiatowego kryzysu gospodarczego™.

Dokonana w ksigzce ocena efektywno$ci stosowania niekonwencjonalnych instru-
mentéw polityki pienieznej EBC i wybranych bankdéw centralnych pozwala na sfor-
mulowanie wniosku o tym ,,ze w miare jak polityka pieniezna gtéwnych bankow
centralnych zacznie si¢ normalizowa¢, ptynnos¢ i warunki pieniezne na rynkach
$wiatowych moga stawac si¢ coraz bardziej napiete. (...) Wskazuje to na potrzebe
lepszej komunikacji pomiedzy bankami centralnymi oraz rynkami finansowymi,
a takze wzmocnienie $wiatowej siatki bezpieczenstwa finansowego. Wychodzenie
z zastosowanej po kryzysie niekonwencjonalnej polityki pieni¢znej powinno odby¢
sie z ostroznoscig i by¢ poprzedzone jasnym komunikatem™?.

Odnoszac si¢ do dzialan Narodowego Banku Polskiego w badanym zakresie
trzeba stwierdzi¢, iz prowadzi on w dalszym ciggu polityke pieniezng w sposéb kon-
wencjonalny. Daje to w naszej sytuacji pozytywne efekty. Do spraw istotnych nalezy
natomiast dalsza potrzeba koordynacji polityki fiskalnej i monetarnej. Zmieniona
sytuacja, a w szczegdlnosci potrzeba zastosowania skutecznej polityki makroostroz-
nosciowej, powoduje, iz owa koordynacja powinna by¢ rozumiana jako policy mix
trzech, a nie dwoch polityk, tj. polityki fiskalnej, monetarnej i makroostroznosciowe;.

Problemy zwigzane z aktywnoscia miedzynarodowych instytucji finansowych,
zwlaszcza Migdzynarodowego Funduszu Walutowego, Banku Swiatowego, Europej-
skiego Banku Inwestycyjnego oraz Europejskiego Mechanizmu Stabilnosci, staty

9 Z. Marciniak, Ujemna stopa procentowa - nowe zjawisko w gospodarce swiatowej, w: Polityka
gospodarcza Unii Europejskiej i krajéw strefy euro, badanie statutowe KGS/S16/07/2016, s. 1.

10 K. Wasiak, Mechanizmy pomocy finansowej bankéw centralnych w warunkach niestabilnosci sys-
temu finansowego, w: Mechanizmy stabilnosci..., op.cit, s. 182.
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sie przedmiotem wnikliwej analizy w kolejnej czesci ksigzki''. Prezentacja funkcji
i znaczenia miedzynarodowych instytucji finansowych stala si¢ tu merytoryczna,
systemowo-teoretyczng podstawa do okreslenia i oceny stanu, form i instrumentéw
antykryzysowych dziatan tych instytucji wspierajacych krajowe instytucje. W szcze-
golnosci, zwracajac uwage na statutowe cele wymienionych organizacji i prezentu-
jac skale ich zaangazowania w powstrzymywanie rozprzestrzeniania si¢ kryzysu
i jego negatywnych skutkéw, mozna bylo stwierdzi¢, ze ,,dziatania miedzynarodo-
wych instytucji (...) w warunkach niestabilno$ci, jakim byt $wiatowy kryzys finan-
sowy, pozwalaja uznag, ze rola tych instytucji nie byta kluczowa w przezwyciezaniu
negatywnych skutkéw kryzysu”. Opinia ta wynika przede wszystkim z nastepuja-
cych faktow:
o kryzys dotknal przede wszystkim kraje rozwinigte i stad ograniczone zaanga-
zowanie tych instytucji,
« brak jest spojnej wizji swiatowego systemu finansowego,
 globalizacjaifinansjalizacja wspolczesnego §wiata nie pociagneta za sobg zasad-
niczych zmian w zasadach funkcjonowania badanych organizacji,
« pogorszyla si¢ kondycja finansowa samych migdzynarodowych instytucji

w wyniku uruchomienia dziatan antykryzysowych.

Trzeba jednocze$nie stwierdzi¢, iz kryzys, niosgc za sobg wiele negatywnych
konsekwencji, stworzyl pewna szanse na doskonalenie §wiatowej architektury finan-
sowej, w tym réwniez zasad funkcjonowania migedzynarodowych instytucji finan-
sowych, ktore byty obiektem analizy.

Istotng ptaszczyzng badan w ramach przyjetej w ksigzce procedury analitycz-
nej jest pomoc publiczna dla instytucji finansowych w Unii Europejskiej'. Istote
i zakres pomocy publicznej wyraznie okreéla art. 107 ust. 1 TFUE, zgodnie z kto-
rym ,wszelka pomoc przyznana przez panstwo czlonkowskie lub przy uzyciu zaso-
bow panstwowych w jakiejkolwiek formie, ktéra zakldca lub grozi zakldceniem
konkurencji poprzez sprzyjanie niektérym przedsigbiorcom lub produkcji niekto-
rych towardw jest niezgodna z rynkiem wewnetrznym w zakresie, w jakim wptywa
na wymiane handlowg miedzy panstwami czlonkowskimi”. Kolejna, obszerna pre-
zentacja prawnych i ekonomicznych aspektéw udzielania pomocy publicznej w UE

11 Por. M. Wajda, Aktywnos¢ migdzynarodowych instytucji finansowych w warunkach niestabilnosci
systemu finansowego, w: Mechanizmy stabilnosci..., op.cit.

12 B. Wozniak, Pomoc publiczna dla instytucji finansowych w UE, w: Mechanizmy stabilnosci..., op.cit.

13 Tbidem, s. 263.
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pozwolila na okreslenie regul i zasad dopuszczalnosci tej pomocy oraz na charakte-
rystyke jej przeznaczenia i instrumentéw w sferze prorozwojowej i antykryzysowe;.
Decydujace znaczenie dla przyjetych i realizowanych intencji badawczych ma
ta cze$¢ analizy, ktora dotyczy roli pomocy publicznej w stabilizowaniu systemu
finansowego. Okreslenie zasad udzielania pomocy kryzysowej oraz analiza pomocy
publicznej udzielanej instytucjom finansowym pozwalaja na stwierdzenie, iz ,,dzia-
tania pomocowe zwigzane z kryzysem finansowym, uruchomione przy wykorzy-
staniu specjalnych §rodkéw pomocy publicznej, tj.:
o programow gwarancji rzagdowych,
 innych niz gwarancje srodkéw wsparcia plynnosci,
+ dokapitalizowania instytucji finansowych oraz
 interwencji zwigzanych z aktywami o obnizonej wartosci
spowodowaly wzrost udzielanego wsparcia, ale okazaty si¢ skuteczne. Przyczynily si¢
bowiem do poprawy ptynnosci na rynku miedzybankowym, przywracania stabilno-
$ci finansowej, a takze pomogly w osigganiu pewnych oznak ozywienia gospodar-
czego. Wplynely jednak negatywnie na stan finanséw publicznych w wielu krajach™.
Imponujaco wyglada zakres wykorzystanych w ksiazce zrédet literaturowych
oraz dokumentdw, a takze danych obrazujacych istniejacy stan w badanej dziedzinie.
Dzieki temu mozna bylo sformulowac konstruktywne oceny zmienionych, w wyniku
kryzysu, programéw pomocy publicznej zwigzanych z koniecznoscig weryfikacji
dotychczasowych zasad i instrumentéw realizacji pomocy publicznej. Dziatania
te zwigkszyly jednak w okresie 2010-2014 deficyt i dtug publiczny w krajach Unii
Europejskiej i wzmocnily tendencje zadtuzeniowe w sektorze finanséw publicznych.
Intensywne publiczne zasilanie finansowe rodzi niebezpieczenstwo wywotania,
poprzez kryzys zadtuzeniowy, dalszej destabilizacji systemu finanséw publicznych.
Waznym, réwniez dla dyskusji, sa sformulowane w tej czesci ksigzki pytania:
« Czy istniejg albo jakie s3 granice interwencji panstwa?
o Co by bylo, gdyby w Unii Europejskiej nie wprowadzono wymagan kontroli
pomocy publicznej?
Zawarta w koncowym fragmencie ksiazki analiza ilociowa (ekonometryczna)
zawiera opis zaleznosci migdzy pomoca finansows, stabilno$cia systemu finansowego
a wzrostem gospodarczym'. Dwa aspekty tych probleméw uzyskuja tu priorytet. Sq

14 Thidem, s. 332.

15 Por. M. Préchnik, Analiza ilosciowa stabilnosci systemu finansowego. Zaleznosé¢ migdzy pomocg
finansowg, stabilnoscig systemu finansowego a wzrostem gospodarczym, w: Mechanizmy stabilnosci.. .,
op.cit.
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nimi: badanie determinant stabilno$ci systemu finansowego oraz analiza efektow tej
stabilno$ci. Ukazane zostaly wzajemne zwiazki zmiennych reprezentujacych sektor
finansowy, polityke fiskalng i pieniezng oraz zmiennych opisujacych realng sfere
gospodarki. Dokonano réwniez proby kwantyfikacji wplywu pomocy publicznej
dla instytucji finansowych na tempo wzrostu gospodarczego.

Analiza obejmuje 28 krajow Unii Europejskiej w okresie 2000-2015. W modelu
ekonometrycznym wykorzystane zostaly zmienne reprezentujace 4 obszary wymie-
nione wcze$niej i stuzace do oceny stabilnosci finansowej, tj. funkcje systemu finan-
sowego, zdolno$¢ do przezwyciezania zewnetrznych szokéw, zaufanie do systemu
finansowego oraz promowanie produkcji i wzrostu oraz rozwoju gospodarczego.

Badanie pokazalo, ze sektor finansowy oraz realna sfera gospodarki to obszary
wzajemnie powigzane. Z jednej strony stabilny system finansowy pozwala na osig-
gniecie szybkiego tempa wzrostu gospodarczego, z drugiej zas strony wystepuje
odwrotna zaleznos¢ przyczynowa — szybki wzrost gospodarczy oraz wysoki poziom
dochodu okazaly si¢ istotnymi czynnikami w determinowaniu wielu aspektéw roz-
woju i stabilnosci sektora finansowego.

W obszarze funkcji systemu finansowego w ramach sektora rynkowego naj-
bardziej istotnymi statystycznie zmiennymi wplywajacymi na dynamike akty-
wow instytucji finansowych byty: naptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych
(zalezno$¢ dodatnia), stopa procentowa (zalezno$¢ ujemna) oraz dynamika kredy-
tow (zwigzek dodatni). Silny wptyw na dynamike kredytéw miata stopa inwestycji.
Modele potwierdzily ujemny wpltyw tempa wzrostu gospodarczego na dynamike
kredytéw zagrozonych i ponadto pokazaly, ze niestabilnos¢ finanséw publicznych,
przejawiajaca sie we wzroscie oprocentowania obligacji skarbowych, przyroscie
dlugu publicznego i wystepowaniu deficytu budzetowego, prowadzi do wzrostu
niestabilnosci sektora finansowego i przyspieszenia dynamiki kredytéw zagrozo-
nych. W obszarze zwigzanym z funkcjami systemu finansowego w ramach sektora
publicznego wyniki sugerujg m.in., ze wzrostowi zadluzenia panstwa sprzyja spo-
wolnienie gospodarcze lub recesja, staba jako$¢ instytucji oraz deficyt budzetowy.
W obszarze zdolnosci do przezwyciezania zewnetrznych wstrzgséw oszacowane
réwnania regresji implikujg m.in., iz niestabilny system finansowy, cechujacy sie sil-
nymi wahaniami kursu walutowego, hamuje rozwéj handlu zagranicznego, mierzony
dynamika wskaznika otwarto$ci gospodarki. W kolejnym obszarze, tj. zaufaniu do
systemu finansowego, wyniki pokazaly, Ze wyzsze tempo wzrostu gospodarczego
oraz poprawa jakos$ci rzadéw prowadza do spadku stép oprocentowania obligacji
skarbowych i tym samym do wiekszej stabilnoéci sektora finansowego, a wyzsza
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stopa inflacji, wigksze wahania kursu walutowego oraz szybszy przyrost kredytow
zagrozonych powoduja zwiekszenie sie dlugoterminowych stép procentowych i tym
samym sg3 Zrédlami niestabilnosci systemu finansowego. W obszarze promowania
produkcji i wzrostu gospodarczego zostaly zidentyfikowane zmienne bedace czyn-
nikami wzrostu gospodarczego. Silny dodatni wpltyw na tempo wzrostu gospo-
darczego maja: saldo sektora finanséw publicznych, stopa inwestycji i dynamika
otwartosci gospodarki, a z kolei zmienne: dynamika kredytéw zagrozonych, udziat
wydatkow panstwa w PKB, przyrost dlugu publicznego, stopa procentowa, stopa
inflacji i poczatkowy poziom PKB per capita charakteryzuja si¢ ujemnym oddzia-
tywaniem na wzrost produkeji. Ten ostatni wniosek jest zgodny z hipoteza realnej
konwergencji.

Mysle, iz ta syntetyczna prezentacja efektow naszej pracy, zmaterializowanych
w postaci tresci omawianej ksiazki, pozwoli Panistwu na refleksje dotyczace proble-
mow, wobec ktorych wyrazilismy swoje stanowisko.

3. Podsumowanie

Prezentacja wybranych problemdéw z zakresu pomocy finasowej w celu przy-
wrocenia stabilnoéci systemu finansowego wskazuje, iz w aktualnej sytuacji roz-
wigzaniu musza podlega¢ zwlaszcza obszary badawcze dotyczace:

« uwzglednienia w definiowaniu stabilnosci finansowej, jej determinant i miar
oraz czterech kryteriéw zwigzanych z funkcjami systemu finansowego, skala
oddzialywania szokéw zewnetrznych, zaufaniem publicznym oraz skuteczno-
$cig systemu w promowaniu wzrostu i rozwoju gospodarczego;

» kontynuacji przedsigwzie¢ instytucjonalno-regulacyjnych krajowych i miedzy-
narodowych mechanizmoéw stabilnosci finansowej,

o zmiany roli i znaczenia bankéw centralnych w procesie utrzymania i wzmac-
niania stabilnosci systemu finansowego,

« kontynuacji dzialan na rzecz ograniczenia ryzyka systemowego i prowadzenia
polityki makroostroznosciowej,

« ostroznosci w udzielaniu pomocy finansowej, zwlaszcza ze wzgledu na mozli-
wosci wywotania badz poglebienia, poprzez kryzys zadtuzeniowy, destabilizacji
systemu finanséw publicznych,

o doskonalenia §wiatowej architektury finansowej, w tym réwniez zasad funkcjo-
nowania miedzynarodowych instytucji finansowych.
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New perspective on financial system
stability: financial aid mechanisms

Summary

The paper is based on the presentation delivered at international conference organised by the
Department of Treasury on 21 November 2016 “Mechanics of financial system stability in an
unstable environment” and discusses selected issues examined by authors of the book financed
from the grant awarded by the National Science Centre. The list of discussed issues includes:

role and relevance of financial system stability in contemporary economy,

institutional and regulatory mechanics of financial system stability,

mechanisms of financial aid offered by central banks in conditions of financial system
instability,

activities of international financial institutions in the times of crisis,
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o State aid for financial institutions in the EU,
 quantitative analysis of the financial system stability concerning the relationship between
financial aid, financial stability, and economic growth.

Keywords: financial system, financial stability, financial institutions, financial markets, central
bank, State aid
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1. Wprowadzenie

Sektor finanséw publicznych tworzg panstwowe i samorzadowe jednostki prawne
oraz jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej, finansowane gtow-
nie lub wytacznie ze srodkéw budzetu panstwa lub budzetu JST. Zatem sektor ten
jest w sposob nierozerwalny zwigzany z funkcjonowaniem panstwa oraz z gospo-
darka rynkowa. W wyniku ewolucyjnych zmian sektora publicznego ksztattowaly
sie jego nowe funkcje oraz zmienial si¢ jego zakres, a co za tym idzie mialy miejsce
zmiany w finansach publicznych. Zmiany te nastegpowaly nie tylko pod wptywem
czynnikéw ekonomicznych, lecz takze politycznych. Warto zauwazy¢, ze to sity poli-
tyczne, w przeszlosci, uwolnity sity rynkowe od wielu ograniczen i tego procesu nie
da si¢ zahamowac. Jednak kryzys 2007-2009 pokazal, Ze moga pojawi¢ sie rozwia-
zania polityczne nadajgce temu procesowi inng dynamike, a by¢ moze nawet inny
ksztalt. Uwarunkowania zmian w sektorze publicznym zaleza przede wszystkim
od wplywu realnych proceséw gospodarczych, ale takze, jak wspomniano powyzej,
od opgji teoretycznych partii politycznych. Mozna zatem powiedzie¢ za J. Kleerem,
ze ,,sektor publiczny stanowi swoistg infrastrukture panstwa, zapewniajacg na jego
obszarze spdjne i jednolite reguly gry™.

Gromadzenie i wydatkowanie srodkéw publicznych polega na tym, ze w jego
wyniku nastepuje alokacja dobr, czyli wykorzystanie czesci produktu krajowego
brutto. Dochody i wydatki publiczne stanowig kluczowy element administracyj-
nego mechanizmu alokacji zasobéw w gospodarce. Wzmocnienie racjonalnosci
oraz skutecznosci gromadzenia i wydatkowania §rodkéw publicznych ma na celu
zwigkszenie efektywnosci podczas realizacji funkcji i zadan sektora publicznego.

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na role i znaczenie planowania dla oceny
efektywnosci i skutecznosci realizacji polityki budzetowej, zapewniajacej zdolnos¢
sektora publicznego do terminowego regulowania swoich zobowigzan wobec spo-
teczenstwa i wierzycieli bez znaczacych dostosowan po stronie dochodéw i wydat-
kow budzetowych.

2 Przyszlos¢ sektora publicznego, http://www.pte.pl/pliki/2/1/Jerzy%20Kleer.pdf, dostep 10.04.2016.



Rola planowania budzetowego w utrzymywaniu stabilnosci w sektorze finanséw publicznych 59

2. Stabilnos¢ w sektorze finanséw publicznych jako
wzmochienie efektywnosci i racjonalnosci realizacji
zadan sektora publicznego

W literaturze dotyczacej rozwoju gospodarczego termin sustainability ttuma-
czony jest czesto jako zrownowazenie. Uzywanie takiego okreslenia w kontekscie
finanséw publicznych wydaje si¢ jednak kfopotliwe, poniewaz zréwnowazone finanse
publiczne rozumiane s3 najczesciej jako finanse, w ktérych dochody zréwnujg sie
z wydatkami. Termin sustainability ma w odniesieniu do finanséw publicznych
zdecydowanie szersze znaczenie, czg§ciowo powigzane ze zrownowazeniem, lecz
dotyczace bardzo dlugiego okresu. W celu unikniecia niejednoznacznosci, zdecy-
dowano sie uzy¢ w kontekscie polityki fiskalnej innego, bliskoznacznego okresle-
nia: stabilno$¢®.

Stabilnos¢ sektora finanséw publicznych coraz czesciej postrzegana jest jako
jedna z najistotniejszych cech gospodarki. Zazwyczaj przyjmuje sie, ze stabilnos¢
sektora finanséw publicznych to taka cecha polityki fiskalnej, ktora zapewnia, ze
dany kraj bedzie w stanie terminowo regulowa¢ swoje zobowigzania wobec spofe-
czenstwa i wierzycieli bez znaczacych dostosowan po stronie dochodéw i wydat-
kow budzetowych®. Takie okreslenie wywodzi si¢ z definicji stabilnosci fiskalnej,
ktéra opiera sie na wyplacalnosci, czyli mozliwosci regulowania przez rzad obec-
nych i przyszlych zobowigzan. Formalny warunek na wyptacalnosci wyprowadzany
jest z miedzyokresowego ograniczenia budzetowego rzadu, zgodnie z ktérym diug
w poczgtkowym okresie réwny jest zdyskontowanemu dlugowi w okresie konnicowym
i sumie zdyskontowanych réznic migdzy prognozowanymi przysztymi dochodami
publicznymi a prognozowanymi wydatkami. W teoriach ekonomicznych rozwa-
zania dotyczace dlugu koncentrowatly si¢ na dwoch aspektach: jak zaciaggany dlug
wplywa na gospodarke oraz na zidentyfikowaniu pokolenia, ktére poniesie ciezar
zaciagnietych zobowigzan.

Klasyczna teoria ekonomii, jej gtéwni przedstawiciele to A. Smith, J.S. Mill,
D. Ricardo, ].B. Say, opierala si¢ na koncepcji wolnosci gospodarczej oraz racjonal-
nego homooeconomicus, a dominujaca ideg tego okresu byt liberalizm. Smith uzyt

3 M. Mackiewicz, Metody weryfikacji stabilnosci fiskalnej - poréwnanie wlasnosci, ,Bank i Kredyt”
2010, nr 41(2), s. 87-88.

4 Por. B. Jajko, Dtug publiczny a réwnowaga fiskalna. Czy i kiedy rzqd powinien emitowa¢ dlug
publiczny, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 73.
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sformulowania ,,niewidzialna reka rynku”, aby opisa¢ mechanizm dziatania wolnego
rynku. Zakladal, ze producenci i konsumenci, dzialajac we wlasnym interesie, dzia-
taja na korzysci gospodarki jako catoéci’. Klasycy stali na stanowisku, ze panstwo nie
powinno interweniowaé w gospodarke, a system podatkowy nie powinien prowadzi¢
do zaburzen w gospodarce. Jednym z nurtéw ekonomii klasycznej jest teoria finan-
séw publicznych, ktérej podwaliny stworzyl Say. Zaktadata ona bezwzgledne i state
zrownowazenie budzetu panstwa oraz jego minimalizacje. Sformutowal prawo ryn-
kéw, zgodnie z ktérym w gospodarce kapitalistycznej podaz wytwarza popyt, czyli
nie jest mozliwe zjawisko nadprodukgcji, a zatem interwencja jest nieuzasadniona.
W tym okresie mysl ekonomiczna opierata si¢ m.in. na modelu réwnowagi ogdlnej
L. Walrasa, zgodnie z ktérym gospodarka w dtugim okresie samoczynnie wréci do
stanu rownowagi, po zaprzestaniu oddzialywania negatywnych bodzcow. Wedtug
tej koncepcji nieracjonalna byta jakakolwiek ingerencja w gospodarke. Zatem roz-
miar sektora publicznego powinien by¢ jak najmniejszy.

Poczatki interwencjonizmu zwigzane sg z prawem A. Wagnera, zgodnie z kto-
rym popyt na ustugi publiczne, ktérych nie jest w stanie zapewni¢ mechanizm ryn-
kowy, rosnie wraz z poziomem rozwoju spoteczno-gospodarczego.

W nastepstwie Wielkiego Kryzysu w latach 1929-1933 i przedtuzajacej sig rece-
sji teoria finanséw publicznych postulowana przez klasykéw zostata odrzucona.
Potwierdzity sie teorie o cykliczno$ci proceséow gospodarczych. Zdaniem J.M. Key-
nesa, stan rbwnowagi w gospodarce nie jest stabilny, a gospodarki funkcjonuja
warunkach niepelnego wykorzystania czynnikéw produkcji. Wobec tego, poprzez
dzialania panstwa mozliwe jest pobudzenie efektywnego popytu, ktéry spowoduje
ozywienie gospodarki, wzrost inwestycji, produkcji i spadek bezrobocia.

M. Kalecki takze widzial szanse w specyficznych czynnikach rozwoju. Do tych
czynnikow zaliczal wydatki panstwa, w tym wydatki zbrojeniowe, przelomowe inno-
wagje, ekspansje ustug finansowych. Specyficzne czynniki rozwoju byly narzedziami
stuzacymi podzwignieciu gospodarki, gdy wewnetrzna logika akumulacji zawodzita®.

Gléwnym narzedziem interwencji rzagdu w gospodarke jest polityka fiskalna
opierajaca si¢ na dzialaniu automatycznych stabilizatoréw koniunktury i dziataniach
dyskrecjonalnych. Zatem poprzez wydatki rzadowe, finansowane réwniez dlugiem,
mozliwe jest pobudzenie gospodarki. Oczywiscie moze to czasowo doprowadzi¢ do

5 B. Snowdon, H. Vane, P. Wynarczyk, Wspolczesne nurty teorii makroekonomii, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 14.
6 M. Kalecki, Dzieta, t. 2, Kapitalizm. Dynamika Gospodarcza, PWN, Warszawa 1980, s. 355.
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niezréownowazenia budzetu, jednak wydaje sig, ze zréwnowazony budzet nie powi-
nien by¢ nadrzednym celem wobec tempa wzrostu gospodarczego.

Juz w latach 50. XX w. zaczely pojawiac si¢ krytyczne glosy wobec teorii Keynesa,
a na przelomie lat 70. i 80. wg koncepcji modelu miedzypokoleniowego Ricardo-
-Barro: nie ma znaczenia, czy wydatki panstwa finansowane sg podatkami czy dtu-
giem, poniewaz suma zagregowanego popytu w gospodarce pozostanie bez zmian.
Model ten zostal jednak odrzucony ze wzgledu na miedzypokoleniowy altruizm
oraz zalozenie, ze dtug zostanie w calo$ci sptacony.

Przytoczone powyzej teorie odnoszg si¢ do pojecia stabilnosci fiskalnej, zatem
warto si¢ zastanowi¢, czy stabilno$¢ sektora finanséw publicznych nie jest jednak
pojeciem nieco szerszym. Oczywiscie zrbwnowazony sektor finanséw publicznych
pozostaje w $cistej zaleznosci ze stabilnoscia w rynkowym sektorze finansowym,
a stabilno$¢ w obydwu sektorach wplywa na stabilnos¢ calego systemu finansowego.
O ile stabilno$¢ fiskalng mierzymy za pomocg deficytu i dtugu oraz zdolnoscia
do jego obslugi, to w przypadku oceny stabilnosci systemu finanséw publicznych
dochodzg jeszcze mierniki jakosciowe. Do miernikéw jakosciowych mozna zaliczy¢
np. sposob gromadzenia dochodéw publicznych, rozklad obcigzen podatkowych,
konstrukecje systemu podatkowego. Moga one wprawdzie, w okresie stabej koniunk-
tury, zmniejszy¢ wptywy do budzetu, ale w okresie ozywienia moga wplynac pozy-
tywnie na wzrost gospodarczy, a takze spowodowac wzrost dochodéw budzetowych
i wzrost poziomu wydatkow publicznych, ktére to odzwierciedlajg metody alokacji
zasobow w sektorach spolecznym i gospodarczym.

Zatem jezeli stabilno$¢ w sektorze finanséw publicznych rozumiemy jako zdol-
nos$¢ do realizacji przez rzad funkcji i zadan panstwa oraz mozliwo$¢ regulowania
zobowigzan w dlugim okresie, to jest ona réwnie wazna jak stabilno$¢ rynkowego
systemu finansowego.

Gromadzenie dochodéw i realizacja wydatkéw publicznych, jak powiedziano
powyzej, maja kluczowe znaczenie w utrzymywaniu stabilnosci w sektorze finan-
séw publicznych.

Z uwagina trwajacy od diuzszego czasu kryzys finanséw publicznych, na szcze-
blu wspolnotowym oraz w panstwach UE w ostatnich latach wprowadzono wiele
rozwigzan instytucjonalnych, ktérych celem mialo by¢ zapewnienie stabilnosci
tinanséw publicznych. Z kryzysem sektora finanséw publicznych mamy do czynie-
nia takze w Polsce, przy czym wydaje si¢ on wynikac¢ nie tylko z niedostatecznej dys-
cypliny fiskalnej, ale takze zawodnosci w zakresie funkcjonujgcych instrumentow
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stabilizujgcych finanse publiczne, do ktérych autorka zalicza takze metody plano-
wania wydatkéw budzetowych.

Ostatni kryzys finansowy powaznie odbil si¢ na budzetach wigkszosci kra-
jow. Wbudowane w budzety automatyczne stabilizatory koniunktury sprawiaja,
ze przebieg wzrostu gospodarczego unika gwattownych wahan kosztem budzetéw
panstwowych (nizsze podatki, zasitki itp.). Wahania po stronie dochodéw budze-
towych spowodowane gtéwnie spadkiem PKB oraz wzrost wydatkéw publicznych
wplynely na poziom deficytéw w wielu krajach UE (rysunek 1).

Rysunek 1. Deficyt sektora rzadowego w relacji do PKB w wybranych krajach UE
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Zrédlo: http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00127,
dostep 5.05.2016.

Na przyktadzie danych wybranych krajow UE dotyczacych deficytu budzeto-
wego wyraznie wida¢, ze w 2009 r. wystapily najwyzsze deficyty w relacji do PKB;
np. w Gregcji deficyt wynioést -15,2%, w Hiszpanii —-11,2%. Ponowna fala wzrostu
deficytéw nastgpila w 2013 r. odpowiednio -13 i -6,9%. W przypadku Hiszpanii
jeszcze w 2007 r. budzet zamknat sie nadwyzka 2%, co jednak nie uchronito tego
kraju w latach nastepnych przed gwaltownym wzrostem deficytu.
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Z powodu spowolnienia wzrostu w wielu krajach UE gwaltownie rosto zadluze-
nie. Rentownos¢ obligacji skarbowych w wielu krajach, czyli w duzym uproszczeniu
koszty dtugu, spowodowaly utrate zdolnosci do sptaty swoich zobowigzan. W tym
przypadku mamy do czynienia z sytuacjg, ze tak naprawde problemy ze sptatg zadlu-
zenia przyczynily si¢ do wzrostu rentownosci, a zatem nie sama rentownosé, ale jej
wzrost jest przyczyng problemow.

Rysunek 2. Rentownos¢ 10-letnich obligacji skarbowych w wybranych krajach UE
w latach 2007-2015
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych: http:/ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&init=1&lan-
guage=en&pcode=tec00097&pluginl, dostep 5.05.2016.

Z danych na rysunku 2 wyraznie wida¢, ze druga faza kryzysu najbardziej
dotkneta Grecje i Portugalie, nie tylko ze wzgledu na rentownos¢ obligacji, czyli
koszt nowego i rolowanego zadluzenia, ale takze ze wzgledu na wysokos¢ zadtuze-
nia, ktore trzeba obslugiwac. Inwestorzy oczekiwali duzej premii za ryzyko finan-
sowe w Grecji w 2012 r. - 22,5%, w Portugalii analogicznie — 10,55%. Warto zwrdcié
uwagg, ze podobny poziom zadluzenia nie determinuje podobnych kosztéw obstugi.
Mozna tu poda¢ przyktad Irlandii i Portugalii w 2010r., kiedy to nastapita kumu-
lacja wykupu bankéw z ograniczong podaza kapitalu na wewnetrzne finansowa-
nie. Ceny obligacji Irlandii wzrosty z poziomu 5,74% w 2010r. do 9,6% w roku 2011.
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Natomiast Grecja czy Portugalia bez interwencji UE i EBC najprawdopodobniej by
»zbankrutowatly”.

Nasuwa sie jeszcze jedna uwaga: wraz z pogorszeniem si¢ warunkow wymie-
nionych powyzej krajéow poprawila si¢ sytuacja tzw. krajow bogatszych, np. Francji
i Niemiec. Wzrost cen obligacji w latach 2012 i 2014 wiazal si¢ ratowaniem Gre-
cji i luzowaniem ilo§ciowym. Powstaje zatem pytanie, czy restrykcyjne procedury
w zakresie poziomu deficytu i dlugu publicznego nie sg przyczyna zbyt powolnego
wychodzenia niektérych krajéow UE z reces;ji.

3. Czy planowanie budzetowe moze wptywa¢
na stabilnos¢ w sektorze finanséw publicznych?

Jednym z kryteriéw oceny stabilno$ci systemu finanséw publicznych, rozumia-
nej jako zdolno$¢ do realizacji celéw oraz zadan polityki gospodarczej i spolecznej
panstwa, jest niewatpliwie polityka budzetowa. W niniejszym punkcie artykutu
autorka prébuje zastanowic¢ si¢ nad rolg planowania budzetowego w utrzymywa-
niu stabilnosci w sektorze finanséw publicznych. Historyczny przeglad w zakresie
postrzegania stabilnosci, w poprzednim punkcie, mial wskaza¢, jak realizowa-
nie nadmiernych wydatkéw w stosunku do dochodéw moze powodowacé deficyt,
a w konsekwencji jego wystepowania dlug oraz mozliwo$¢ regulowania przez rzady
obecnych i przysztych zobowigzan.

Odpowiedzialnos¢ za wykorzystywanie srodkéw publicznych i specyfika ich
pozyskiwania, gtéwnie w systemie podatkowym, powodujg, ze poszukuje si¢ metod,
ktére zapewniajg racjonalne, z punktu widzenia spoteczno-gospodarczego, srodki.
Zasadnicza rola budzetu w systemie finanséw publicznych sprawia, ze uwage kon-
centruje si¢ na poszukiwaniu sposobu gospodarowania srodkami budzetowymi
dla racjonalnego wykorzystywania srodkéw publicznych. Wazne jest bowiem nie
tylko, ile srodkéw publicznych jest wydatkowanych oraz na co, lecz takze jak §rodki
te sag wydatkowane. Dotyczy to gléwnie planowania zapotrzebowania na $rodki
finansowe i tu zasadniczg role odgrywa programowanie budzetowe. W dalszej cze-
$ci opracowania metody budzetowania zostang opisane.

Weryfikacja sposobu wykorzystywania $rodkéw publicznych dokonywac sig
moze jedynie przez administracyjne procedury. Ich §ciste przestrzeganie moze
zreszty, paradoksalnie, prowadzi¢ do marnotrawienia srodkéw publicznych. Przy-
kladem na to, jak si¢ wydaje, jest wadliwy system planowania wydatkéw publicznych
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i bezkrytyczne wykonywanie tych planéw nawet wtedy, gdy rzeczywiste potrzeby
publiczne réznig si¢ od przyjetych w planach.

J. Kaleta zauwazyt, ze planowanie budzetowe ,,polega na przygotowaniu i podej-
mowaniu decyzji dotyczacych gromadzenia i podziatu (...) funduszu pieni¢znego
panstwa na dany okres™’. Ksztaltowanie wydatkéw publicznych dokonuje sig, oczy-
wiscie, przez planowanie, ale jest ono tylko zewnetrzng forma tego procesu. Prawi-
dlowe oszacowanie dochodéw i zaplanowanie przysztych wydatkéw majg istotne
znaczenie w zakresie uwzglednienia przysztych proceséw gospodarczych (prognoza
zjawisk spoleczno-gospodarczych) i proceséw budzetowych (wielko$¢ srodkéw nie-
zbednych do wykonania zalozonych zadan). Do prognozowania dochodéw i planowa-
nia wydatkéw wykorzystuje si¢ rézne metody. W zakresie prognozowania dochodéw
i planowania wydatkéw budzetowych najczesciej wykorzystuje sie, takze w Polsce,
metode ekstrapolacji, nazywang tez metoda historyczng. Polega ona na prognozo-
waniu dochodéw na podstawie osiggnietych dochodéw w okresach poprzednich.
Jesli uwzgledni sie podstawowe wielkosci makroekonomiczne, rezultat takiej pro-
gnozy moze odpowiada¢ faktycznym dochodom. W krajach wysoko rozwinietych,
poczawszy od lat 60. ubieglego wieku, a w Polsce od potowy lat 90., wykorzystuje
sie metody prognozowania dochodéw i planowania, taczace ekstrapolacje z rapor-
tami ekonomiczno-finansowymi, czyli tacza one planowanie, prognozowanie oraz
budzetowanie. Racjonalizacja wydatkéw publicznych jest tym trudniejsza, im wigk-
szy jest stopien ich agregacji. Najwigcej trudnos$ci wystepuje wiec przy racjonalnym
ksztaltowaniu wydatkéw budzetu panstwa na szczeblu centralnym. Jest to zrozu-
miale, gdyz rozpoznanie rzeczywistych potrzeb obywateli i gospodarki jest wielce
skomplikowane. Inaczej sprawa wyglada w przypadku budzetéw budowanych dla
poszczegolnych jednostek sektora publicznego oraz w przypadku budzetow szcze-
bla podstawowego. W tym ostatnim przypadku jednak istotny jest zakres wydat-
kow publicznych.

Sporzadzanie budzetu dla kilkutysiecznej wspdlnoty lokalnej to co innego niz
sporzadzanie budzetu dla wielomilionowego miasta, chociaz z formalnego punktu
widzenia oba przypadki dotycza budzetu lokalnego, budzetu szczebla podstawowego.
Niebezpieczenstwa zwigzane z administracyjnym mechanizmem alokacji srodkow
publicznych staly si¢ podstawa poszukiwan teoretycznych oraz praktycznych ekspe-
rymentdw, majacych na celu racjonalizacje wydatkéw publicznych. Gléwny kierunek
poszukiwan zmierzal do ograniczania arbitralnosci i woluntaryzmu decyzyjnego

7 J.Kaleta, Informator budzetowy, PWE, Warszawa 1989, s. 165.
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oraz eliminowania marnotrawstwa. Przyjeto zalozenie, Ze wydatkowanie publiczne
musi by¢ poddane nowoczesnym procedurom wynikajacym z teorii i praktyki
zarzadzania. Takie podejscie do wydatkéw publicznych nazwano programowaniem
budzetowym, aby odrdzni¢ je od stosowanego powszechnie terminu planowanie
budzetowe. Chodzilo raczej o efekt psychologiczny, wazny dla realizatoréw wydat-
kow budzetowych, w istocie za$ o nadanie nowej tresci planowaniu budzetowemu.
Jak juz wspomniano, badania nad programowaniem budzetowym rozpoczely sie po
drugiej wojnie $wiatowej w krajach Europy Zachodniej i Stanach Zjednoczonych.

Do najbardziej rozwinigtych metod mozna zaliczy¢: Planning-Programming-
-Budgeting System, Rationalisations des Choix Budgetaires, Cost-Benefit Analysis,
Zero-Base Budgeting. Punktem wyjscia wszystkich tych metod jest zakwestionowa-
nie stosowanego wczesniej powszechnie planowania wydatkéw budzetowych przy
wykorzystaniu metody historycznej oraz naduzywaniu metody ekstrapolacji. Cecha
wspdlng wykorzystywanych metod planowania budzetowego jest formulowanie celow
dlugookresowych oraz konieczno$¢ wyboru optymalnego programu ich realizacji®.

W zakresie metod planowania budzetowego istnieje koniecznos$¢ przestrzegania
zaréwno prawa polskiego, jak i unijnego, co czyni planowanie procesem nie tylko
wieloetapowym, lecz takze skomplikowanym i pracochlonnym.

W zwigzku z wieloma watpliwo$ciami w kwestii racjonalnego wykorzystywa-
nia srodkéw budzetowych w Polsce, na przetomie lat 2005/2006 podjeto prace nad
wdrozeniem budzetu zadaniowego. Istota budzetu zadaniowego jest zarzadzanie
srodkami publicznymi przez cele. Cele te sg skonkretyzowane oraz ich realizacja
nastepuje wg okreslonej hierarchii. Na kazdym etapie realizacji zadan w ramach
okreslonego celu mierzy si¢ ich efektywno$¢ za pomocg odpowiednich miernikow.
Zatem budzet zadaniowy pozwala ustali¢, ktore zadania sg dla danego celu najwaz-
niejsze i zmierzy¢, jak zostaly wykonane.

W budzecie tradycyjnym dominuje podejscie kosztowe, odnoszace sie do wydat-
koéw, jakie poniesiono w przeszlosci i na tej podstawie planuje si¢ przyszte wydatki.
W takim podejsciu pomija si¢ oceng celowosci, a co za tym idzie efektywnos$ci wydat-
kow ponoszonych w kolejnych okresach. Budzet zadaniowy ma poprawic¢ skutecz-
no$¢ administracji publicznej. Zadania wykonywane przez administracje publiczng
maja w konsekwencji przyczyniac si¢ do realizacji celu strategicznego rzagdu. Mozna

8 Szczegdlowa charakterystyke metod planowania budzetowego: Performance Budgeting (PB),

Planing-Programming-Budgeting-System (PPBS), Zero-Base-Budgeting (ZBB), Cost-Benefit Analy-
sis mozna znalez¢ w: S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 263-267.
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powiedzie¢, ze budzet zadaniowy to podejscie sredniookresowe, budzety roczne beda
elementem wieloletniego programowania budzetowego. Sprzyja on takze sprecyzo-
waniu celéw dzialania rzadu oraz monitorowaniu efektéw ich realizacji. Umozliwia
zastosowanie miernikéw stanowigcych uzasadnienie dla wydatkéw na etapie pla-
nowania i pomiar efektywnosci ich realizacji. Dysponent, ktéry zarzadza srodkami
publicznymi, odpowiada za realizacje calego programu.

Planowanie roczne budzetu wymaga zwrdcenia uwagi na konsekwencje w przy-
sztosci podejmowanych dzis decyzji, ktore musza uwzgledniac przyszte koszty podej-
mowanych i realizowanych programoéw i inwestycji, np. przyszte koszty obstugi
dlugu publicznego i ewentualne skutki decyzji politycznych, ktére w przyszlosci
beda decydowaly o poziomie wydatkéw. Od przetomu lat 70. i 80. XX w. mozna
zauwazyc¢ tendencje do wydtuzania horyzontu planowania wydatkéw budzetowych
na okres dtuzszy niz jeden rok. Wynika to z koncepcji wprowadzania wieloletniego
zarzgdzania finansami publicznymi, polegajacego na tworzeniu sredniookresowych
ram budzetowych. Celem wdrazania wieloletniego planowania budzetowego jest
racjonalizacja wykorzystania srodkéw publicznych, z uwzglednieniem ram strate-
gicznych oraz wzmocnienie odpowiedzialnosci i przejrzystosci budzetu. Ponadto
planowanie wieloletnie wymusza konieczno$¢ wspoélpracy réznych instytucji pan-
stwowych z punktu widzenia koordynacji dzialan budzetowych zmierzajacych do
realizacji zalozonych celéw dlugookresowych. W planowaniu wieloletnim wazne
jest okreslenie czasu, na jaki bedzie tworzony taki plan. Wydaje sie, ze uwzgled-
nienie perspektywy sredniookresowej daje mozliwo$¢ dostosowania wydatkéw do
zalozonych priorytetéw. Plany wieloletnie sg co roku koordynowane pod katem bie-
zacych analiz ekonomiczno-spolecznych. Wieloletnie planowanie budzetowe moze
wobec tego stanowi¢ wsparcie dla konsolidacji fiskalnej, dla zapewnienia racjonal-
nosci wydatkéw publicznych oraz stworzenia mechanizmu automatycznego stabi-
lizowania gospodarki. Co prawda planowanie wieloletnie jest obarczone wiekszym
stopniem niepewno$ci niz tworzenie rocznych planéw finansowych, jednak pozwala
ono na zachowanie cigglo$ci prowadzonej polityki budzetowe;.

W Polsce przejawem tych tendencji jest Wieloletni Plan Finansowy Panstwa
(WPEFP). Traktuje sie go jako gléwny instrument kontroli wydatkéw publicznych.
Wieloletni Plan Finansowy Panstwa zostal wprowadzony przez ustawe o finan-
sach publicznych z roku 2009°. W $wietle zapiséw ustawy o finansach publicznych

Wieloletni Plan Finansowy Paristwa zostal wprowadzony przez ustawe o finansach publicznych

22009 roku. W art. 103 zdefiniowano WPFP, a art. 105 okresla powigzania budzetu panstwa z WPEP.
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WPFP stanowi podstawe przygotowywania projektu ustawy budzetowej na kolejny
rok budzetowy. Wazng pozycja w WPEFP jest planowana wstepna kwota wydatkéow
obliczana na podstawie wzoru w art. 112.aa, ust. 1 i poziom deficytu na poszcze-
golne lata budzetowe. Chodzi o to, aby poziom deficytu w projekcie ustawy budze-
towej na dany rok budzetowy nie byt wigkszy niz poziom deficytu ustalony na ten
rok budzetowy w Wieloletnim Planie Finansowym Panstwa'.

Nalezy podkresli¢, ze od 2014 r. gtéwnym elementem WPEP jest Program
Konwergencji'. Jest dokumentem okreslajacym w sposéb syntetyczny kilkuletnig
perspektywe ksztaltowania dochodéw i wydatkow sektora instytucji rzadowych
i samorzadowych z punktu widzenia zapewnienia stabilno$ci budzetowej, uzupet-
nionym o gléwne cele polityki spoteczno-gospodarczej wtadzy publicznej. Szcze-
goélowa ocena WPFP znajduje si¢ w ksigzce S. Franka'?.

W Polsce opracowywanie budzetu w ukladzie zadaniowym obejmuje Wieloletni
Plan Finansowy Panstwa o 4-letnim horyzoncie czasowym i 3-letnim skonsolidowa-
nym planie wydatkéw, zadaniowe plany finansowe panstwowych jednostek budze-
towych, zadaniowy plan finansowy agencji wykonawczych, instytucji gospodarki
budzetowej, panistwowych funduszy celowych oraz panstwowych o0séb prawnych
wymienionych w art. 9 pkt. 14 ufp.”’. W $wietle obecnie obowiazujacych przepisoéw
WPEP nie podlega aktualizacji; jest uchwalany do 30 kwietnia.

Wieloletnie programy realizowane sa w ramach funkgji okreslonych w budzecie
zadaniowym. Programy wieloletnie wykonywane sg na poziomie dziatan wyodreb-
nianych w ramach klasyfikacji zadaniowej. Kazdy program ma okreslony cel, ktory

Jest uchwalany przez Rade Ministréw do 30 kwietnia — art.106 ufp - i stanowi on zgodnie z art. 105
ufp podstawe przygotowywania projektu ustawy budzetowej na kolejny rok budzetowy.

10" Ustawa o finansach publicznych zaklada, ze w szczegélnie uzasadnionych przypadkach jest moz-
liwo$¢ uwzglednienia wyzszego poziomu deficytu, o ile Rada Ministrow przedstawi Sejmowi szczego-
fowe uzasadnienie dla takiej sytuacji.

1 Program konwergencji zawiera prognoze ksztaltowania sie podstawowych zmiennych makroeko-
nomicznych i fiskalnych na kolejne 3 lata, prezentuje gléwne cele polityki gospodarczej rzadu i dzia-
tania stuzace ich realizacji. Program konwergencji i jego coroczna aktualizacja sa elementem procesu
nadzoru budzetowego w UE i obowigzkiem wszystkich panstw cztonkowskich Unii Europejskiej spoza
strefy euro. Program konwergencji. Aktualizacja 2015 zostal przygotowany zgodnie z wytycznymi doty-
czacymi programoéw stabilnosci i konwergencji panstw cztonkowskich UE.

12°§. Franek, Wieloletnie planowanie budzetowe w podsektorze rzgdowym, Difin, Warszawa 2013,
S. 252-266.

13 Horyzont czasowy WPFP i skonsolidowanego planu wydatkéw sg jednakowe (przy zalozeniu,
ze WPEP jest podstawa do przygotowania budzetu na kolejny rok), tzn. uchwalony w kwietniu 2016r.
WPFP ma horyzont czasowy do 20191r. i taki sam horyzont czasowy bedzie mial skonsolidowany plan
wydatkéw w uzasadnieniu do ustawy budzetowej na rok 2017.
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najczesciej sformulowany jest w nazwie danego programu. Musi by¢ wskazany pod-
miot realizujacy program, a w przypadku kilku wykonawcéw - jednostka odpowie-
dzialna za koordynacje programu. Wskazany jest okres realizacji calego programu,
wielko$¢ nakladéw na caty program. Dla kazdego programu wskazuje si¢ wielko$¢
nakltadéw, ktére byly poniesione przed rokiem budzetowym, plan nakladéw dla
programu w projekcie ustawy budzetowej oraz wielko$¢ naktadéw w biezacym roku
budzetowym. Ponadto nalezy wskaza¢ naktady do poniesienia przez budzet pan-
stwa w kolejnych latach realizacji danego programu.

Wieloletni Plan Finansowy Panstwa na lata 2014-2017, byl pierwszym, ktéry
zostal uchwalony na podstawie nowo obowigzujacych przepiséw. Zrezygnowano
z wskazywania wydatkow w ujeciu wieloletnim, przypisanych do poszczegélnych
funkeji uktadu zadaniowego, ponadto ograniczono liczbe miernikéw stuzacych mie-
rzeniu efektoéw wykonania celéw - wydatkéw danej funkeji. Oznacza to, ze WPFP
staje si¢ projekcja wysokosci limitow ogolnego limitu wydatkéw na kolejne lata,
a w rocznym procesie budzetowym uwaga bedzie si¢ skupiala na sposobie podziatu
tego limitu. Wprowadzenie reguty wydatkowej stalo si¢ tez podstawg do usunigcia
w regulacjach dotyczacych WPFP rozwigzan zakladajacych niemozno$¢ zaplano-
wania w projekcie budzetu na dany rok deficytu wyzszego niz zapisany na ten rok
deficyt w WPFP™.

Zmiany, jakie w zakresie tworzenia WPFP obowigzujg od 2014r., wskazuja, Ze
nalezy go traktowac raczej jako narzedzie wzmacniajace dyscypling budzetowa oparta
na stabilizowaniu deficytu. Jego rola jako dokumentu przenoszacego zamierzenia
strategiczne rzadu na wymiar budzetowy zostala w zasadzie zmarginalizowana. Jak
sie wydaje, nadal zasadnicze decyzje o alokacji srodkéw publicznych zapadajg pod-
czas prac nad budzetem rocznym.

Doswiadczenia krajow zachodnich wskazujg, ze nie ma w praktyce uniwer-
salnej metody planowania wydatkéw. Co wigcej, chyba nawet nie da si¢ opraco-
wac w pelni zobiektywizowanej metody dokonywania podzialu - zawsze w jakims$
stopniu ograniczonych - srodkéw publicznych na konkurujace ze sobg zadania.
Problemu wysokosci i struktury wydatkéw nie mozna bowiem sprowadzi¢ tylko
do formalnie ujmowanej optymalizacji. Jest on kwestig kompromisu miedzy roz-
nymi opcjami i racjami, czgsto dalece ze sobg sprzecznymi, w konkretnych warun-
kach spoteczno-gospodarczych i politycznych. Trudnosci te nie oznaczajg jednak,
ze wydatki okreslane sg intuicyjnie i ze ich planowania nie mozna zracjonalizowac.

14°S. Franek, Wieloletnie..., op.cit.
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Podsumowanie

Ksztaltowanie wydatkéw publicznych jest procesem trudnym merytorycznie
i uwarunkowanym politycznie. Ich wysokos¢ i struktura odzwierciedlaja realizo-
wang przez rzad polityke spoteczno-gospodarczg. W procesie planowania wydatkow
$cierajg sie dwa podejscia. Z jednej strony, proba oceny realnych, z punktu widzenia
stanu gospodarki i realizowanej doktryny, jej mozliwosci wydatkowych, czyli okre-
$lenie tzw. pulapu wydatkoéw, ktory wyznacza sie najczesciej poprzez sume dochodow
budzetu panstwa lub innych jednostek sektora finanséw publicznych prognozo-
wang na dany rok oraz mozliwego do sfinansowania deficytu. Z drugiej za$ strony,
wystepuje dazenie réznych grup nacisku do zwigkszenia srodkéw przeznaczonych
na finansowanie proponowanych zadan. Jak widac, istnieje duze zagrozenie, ze moze
to mie¢ wplyw na zdolno$¢ sektora publicznego do terminowego regulowania swoich
zobowigzan wobec spoteczenstwa i wierzycieli. Naruszenie stabilno$ci w sektorze
finanséw publicznych moze wymagac¢ znaczacych dostosowan po stronie dochodéw
(np. wzrost zobowigzan podatkowych) i wydatkéw budzetowych (np. ograniczenie
poreczen i gwarancji). Brak stabilnosci w sektorze finanséw publicznych wptywa
na naruszenie stabilno$ci w sektorze finanséw rynkowych.

W praktyce gospodarczej wydatki dla danego okresu planuje sie na podstawie
ich wykonania w okresie go poprzedzajacym. Zaletg takiego podejscia jest prostota
i mozliwo$¢ ograniczenia sytuacji konfliktowych. Wada natomiast to, ze petryfi-
kuje ona istniejacg strukture wydatkow. Ze szczegolna sita wada ta moze sie ujawnié
w warunkach gospodarki transformowanej, a wigc w warunkach zmian struktury
administracyjnej, reformy ustug spotecznych czy tez czestych zmian priorytetéw
ekip rzadzacych. Metoda nieobcigzong przeszloscia, lecz trudniejszg i nie zawsze
mozliwg do zastosowania, jest podejécie zadaniowe. Polega ona na wyznaczeniu
zadan i kalkulowaniu kosztéw ich wykonania. O ile na szczeblu samorzadowym
tak ksztaltowane moga by¢ na przyktad wydatki zwigzane z finansowaniem szkoét
czy utrzymaniem doméw pomocy spolecznej, o tyle zastosowanie jej na szczeblu
centralnym jest juz bardziej skomplikowane.

Na podstawie przeprowadzonej analizy, mozna zauwazyc¢, ze planowanie budze-
towe, przeprowadzane na podstawie zréznicowanych, rozbudowanych metod i przy
wykorzystywaniu réznych narzedzi, w duzym stopniu uzaleznione jest od czynnika
politycznego, ktdry okresla strategie finansowa kraju. Mozna zauwazy¢, ze plano-
wanie budzetowe, wykorzystujace ré6zne metody, ma posredni wptyw na stabilnos¢
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sektora finanséw publicznych. Najwigkszy wptyw ma ksztalt polityki spoteczno-

-gospodarczej, czyli czynnik polityczny.
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Role of budget planning in maintaining
stability in public finance sector

Summary

The paper explores the impact of budget planning upon the stability of public finance sector.
In its first part attempt is made to define stability in public finance sector and its impact on
the performance of the financial system. The second part presents methods and changes
in the approach to expenditure planning in Poland.

Keywords: planning, deficit, debt, public finance sector
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Streszczenie

Cel artykutu: Niniejszy artykul stanowi gltos w dyskusji nad kryzysem wspodtczesnej nauki
ekonomii oraz poszukiwaniem ewentualnego nowego paradygmatu w jej obrebie. W pracy
zwraca si¢ uwage na relatywnie niskie otwarcie nauk ekonomicznych na inne nauki spoleczne,
w tym przede wszystkim na psychologie. Celem artykutu jest wskazanie na korzysci plynace
z podejécia interdyscyplinarnego w ekonomii, zwlaszcza w zakresie lepszego dopasowania
aksjomatow i zalozen teoretycznych do obserwacji empirycznych i opisu zjawisk gospo-
darczych w coraz bardziej zlozonej i dynamicznej rzeczywistosci. Wigksze otwarcie sie
ekonomii na dorobek nauk psychologicznych, w tym przede wszystkim na metodologie badan
psychologicznych, moze poméc ubogaci¢ ekonomie i zwiekszy¢ jej mozliwo$ci adekwatnego
opisywania i wyjasniania wspoélczesnych realiéw gospodarczych.



74 Marcin Rzeszutek, Adam Szyszka

Metodyka analizy: Poprzez studia literaturowe, systematyzacje, klasyfikacje i analiz¢ kompa-
ratywna, ktére postuzyly do budowania wywodu dedukcyjno-indukcyjnego, artykut ten
ukazuje historyczne zwigzki faczace ekonomie z psychologia oraz pokazuje — na przykladzie
ekonomii behawioralnej - jakie owoce moze da¢ otwarcie si¢ ekonomii na dorobek nauk
psychologicznych. W duchu obiektywizmu poznawczego, praca zawiera takze uwagi krytyczne
skierowane do przedstawicieli ekonomii behawioralnej, uwydatniajace niedoskonatosci
metodologiczne w badaniach prowadzonych w tym nurcie.

Whioski: Adaptacja dorobku innych dyscyplin, w tym przede wszystkim psychologii, pozwala
lepiej zrozumie¢ zjawiska ekonomiczne zachodzace w coraz bardziej zlozonych realiach
gospodarczych.

Stowa kluczowe: ekonomia gtéwnego nurtu, ekonomia behawioralna, psychologia, homo
oeconomicus.

Kody klasyfikacji JEL: B21, B22, B25, B41.

1. Wprowadzenie

Obecnie mamy do czynienia z intensywng dyskusja nad kryzysem wspolczesnej
ekonomii oraz poszukiwaniem ewentualnego nowego paradygmatu w jej obrebie'.
Wielu autordéw, szczegdlnie w obliczu ostatniego kryzysu finansowego i bedacych
jego nastepstwem niestandardowych zjawisk w kluczowych gospodarkach na §wie-
cie, zaczelo z coraz wigksza mocg zglasza¢ zarzuty wobec ekonomii gtéwnego nurtu?
(ang. mainstream economics), uwydatniajac nierealistyczno$¢ oraz nieadekwatnos¢
proponowanych przez nig modeli wobec niezwykle dynamicznie zmieniajacej sie

1A, Szyszka, Zachowania inwestora a teoria rynku kapitatowego, ,,Ekonomista” 2004; A. Wojtyna,

Wspdlczesna ekonomia - kontynuacja czy poszukiwanie nowego paradygmatu?, ,Ekonomista” 2008, 1;
A. Wojtyna, Czy w wyniku kryzysu finansowego ekonomia otworzy si¢ bardziej na psychologie?, w: Wezet
polski. Bariery rozwoju z perspektywy ekonomicznej i psychologicznej, red. P. Kozlowski, Instytut Nauk
Ekonomicznych PAN, Warszawa 2011; E. Maczynska, Ekonomia a przetom cywilizacyjny, ,,Studia
Ekonomiczne” 2009, 3-4; M. Czerwonka, J. Ostaszewski, M. Rzeszutek, M. Walczak, W poszukiwa-
niu mainstreamu w dyscyplinie finanse, w: Rozwéj nauki o finansach. Stan obecny i pozgdane kierunki
jej ewolucji, red. J. Ostaszewski, E. Kosycarz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014; W. Fracko-
wiak, Od ,,starych” do ,,nowych” paradygmatow nauk o finansach, w: Ku nowemu paradygmatowi nauk
o finansach, red. nauk. W. Frackowiak, J. Szambelanczyk, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu 2010, nr 144.

2 Pojecie ekonomii glownego nurtu stosowane jest w tej pracy zamiennie z pojeciem ekonomii neo-
klasycznej. Zob. M. Brzezinski, M. Gorynia, Z. Hockuba, Ekonomia a inne nauki spoteczne na poczgtku
XXIw. Miedzy imperializmem a kooperacjg, ,,Ekonomista” 2008, 2.
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rzeczywisto$ci gospodarczej i spolecznej’. Lista owych zarzutdw jest bardzo diuga
- nawet ich streszczenie wykracza poza ramy tego opracowania’. W pracy tej posta-
rano sie zwrdci¢ uwage na jeden z nich, majacy dalekosiezne konsekwencje poznaw-
cze i metodologiczne, a mianowicie na relatywnie niewielka otwarto$¢ ekonomii
na osiggniecia innych nauk spotecznych i utrzymujace sie zjawisko tzw. imperiali-
zmu ekonomii’.

Mimo istotnej odrebnosci ekonomii od innych nauk spotecznych wskazuje sie,
ze najblizsza sasiadujacg z nig dziedzing nauki jest psychologia‘. Celem niniejszego
artykulu jest wykazanie, ze wigksze otwarcie si¢ ekonomii na dorobek nauk psy-
chologicznych, w tym przede wszystkim na metodologie badan psychologicznych,
moze pomdc ubogaci¢ ekonomie i zwiekszy¢ jej mozliwosci adekwatnego opisywa-
nia i wyjaéniania wspolczesnych realiéw gospodarczych. W tym celu analizuje sie
historyczne zwigzki taczace ekonomie z psychologia oraz wskazuje na dokonania
relatywnie mlodego nurtu ekonomii behawioralnej. Jednoczesnie, dazac do zacho-
wania obiektywizmu poznawczego, w artykule przytacza si¢ rowniez uwagi kry-
tyczne skierowane do przedstawicieli ekonomii behawioralne;j.

Struktura pracy podporzadkowana zostata tokowi wywodu i przedstawia si¢
nastepujaco. Na poczatku omoéwiono zjawisko tzw. imperializmu ekonomii, skutku-
jace, jak starano si¢ wykaza¢, niskim otwarciem sie ekonomii na dokonania innych
nauk spotecznych i bedace jednym ze Zrédet wspdlczesnego kryzysu w obrebie nauk
ekonomicznych. W dalszej czesci artykulu przedstawiono historyczne zwigzki faczace
ekonomie i psychologie. Skupiono sie przede wszystkim na jednym z najwazniejszych
zalozen ekonomii klasycznej, tj. kwestii racjonalnosci podmiotéw gospodarczych
(ang. homo oeconomicus), ktdre to zalozenie zostalto uchylone przez przedstawicieli
ekonomii behawioralnej. W koncowej czgsci rozwazan przedstawiono uwagi kry-
tyczne skierowane wobec nurtu behawioralnego. Artykut wienczy podsumowanie

3 G.A. Akerlof, R.J. Shiller, How Human Psychology Drives the Economy and Why It Matters for
Global Capitalism, Princeton University Press, Princeton 2009; P. Krugman, The Return of Depres-
sion Economics and the Crisis of 2008, W.W. Norton & Co Inc., New York 2008; P. Krugman, How Did
Economists Get It So Wrong, ,New York Times”, 2.09.2009; A. Szyszka, Systemowe zmiany na rynkach
finansowych a poszukiwanie adekwatnej teorii finansow, w: Ku nowemu paradygmatowi nauk o finan-
sach, red. nauk. W. Frackowiak, J. Szambelanczyk, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu 2010, nr 144; G.W. Kotodko, Wedrujgcy swiat, Prészynski i S-ka, Warszawa 2008.

4 Zainteresowanego Czytelnika odsylamy do prac A. Wojtyny: Wspélczesna..., op.cit; Czy
w wyniku..., op.cit.

5 M. Brzezinski, M. Gorynia, Z. Hockuba, Ekonomia..., op.cit.

6 H.Kincaid, D. Ross, The Oxford Handbook of Philosophy of Economics, Oxford University Press,
Oxford 2009.
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komasujgce dyskusje nad ksztaltem ewentualnego nowego paradygmatu w naukach
ekonomicznych.

2. Imperializm ekonomii

Przez wigkszg cze$¢ XX w. mozna bylo zaobserwowac zjawisko swoistego impe-
rializmu ekonomii, polegajace na dominujacej pozycji nauk ekonomicznych w sto-
sunku do innych nauk spolecznych i ciaglym rozszerzaniu przedmiotu badan
ekonomistow o zjawiska i tematy zarezerwowane pierwotnie dla przedstawicieli
tych innych nauk’. Jak stwierdzil E. Lazear®, ,Kazdy test rynkowy dowodzi, ze eko-
nomia jest gtéwna nauka spoteczng. Przyciaga ona najwigcej studentéw, cieszy sie
uwagga politykéw gospodarczych i dziennikarzy oraz jest recenzowana, zaréwno
pozytywnie, jak i negatywnie, przez innych naukowcéw. Jest réwniez faktem, iz
ekonomiczne metody badawcze s stosowane przez licznych przedstawicieli innych
nauk spolecznych, a w niektérych zastosowaniach analizy nieekonomiczne zostaly
calkowicie zastgpione ekonomicznymi. Ekonomia jest réwniez jedyng nauka spo-
teczna, ktdrej przedstawicielom przyznaje si¢ Nagrody Nobla™. Wérdd przyczyn
imperializmu ekonomii wymienia si¢ niespotykany w innych naukach spotecz-
nych, niezwykle zmatematyzowany warsztat badawczy ekonomii, umozliwiajacy
formutowanie prostych, precyzyjnych i jednoczesnie uniwersalnych modeli zycia
gospodarczego, jak rowniez usilne dazenie ekonomistéw do implementacji metod
badawczych pochodzacych z nauk $cistych i przyrodniczych, w tym przede wszyst-
kim z fizyki'. Co wiecej, jak twierdzi U. Mdki", imperializm ekonomii byt réwniez
wyrazem dgzenia ekonomistéw do realizacji znanego z filozofii nauk przyrodniczych
idealu unifikacji nauki (jednosci nauki). Powyzsze czynniki sprawily, ze do lat 80.
XXw. ekonomia stala sie swego rodzaju ,twardg” nauka spoleczng, stanowiaca nie
tylko wzér do nasladowania przez przedstawicieli innych nauk spotecznych, lecz

7 M. Brzezinski, M. Gorynia, Z. Hockuba, Ekonomia..., op.cit., s. 1.

8 Lezear 2000, za: ibidem.

9 W rzeczywistosci Nagroda Nobla w dyscyplinie ekonomii nie jest przyznawana na mocy testa-
mentu Alfreda Nobla przez fundacje jego imienia, lecz jest to Nagroda Banku Szwecji w Naukach Eko-
nomicznych Pamieci Alfreda Nobla (przyznawana dopiero od 1969r.).

10 E.R. Weintraub, How Economics Became a Mathematical Science, Duke University Press, Durham,
NC 2002.
11 U. Miki, Economics Imperialism: Concept and Constraints, nieopublikowany manuskrypt, 2007.
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takze przyczyniajaca si¢ do zmian w strukturze i tresciach badawczych niektérych
z nich (np. prawa, politologii, socjologii)'*.

Tymczasem od ponad trzech dekad mozna zaobserwowaé réwniez zjawisko
odwrotne, polegajace na coraz wigkszym sieganiu przez ekonomistéw do dorobku
innych nauk spotecznych i prowadzace do eksplozji interdyscyplinarnych nurtéow
badawczych w naukach ekonomicznych, takich jak np. nowa ekonomia instytucjo-
nalna, nowa socjologia ekonomiczna, ekonomia ewolucyjna, ekonomia ztozonosci,
neuroekonomia czy wreszcie ekonomia behawioralna®. Kooperacja nauk ekono-
micznych z innymi naukami spotecznymi, przejawiajaca sie w zapozyczaniu idei,
poje¢ czy metod badawczych z tychze nauk, wspoélistnieje jednak z nadal silnymi
tendencjami imperialnymi ekonomii, przez co stopien otwartosci nauk ekonomicz-
nych jest wciaz raczej niski. Warto podkresli¢ fakt, ze stopien otwartosci ekonomii
na inne nauki spoteczne, w tym przede wszystkim na psychologie, zmienial si¢ wraz
z rozwojem historii mysli ekonomicznej. Najlepiej wida¢ to na przykladzie mody-
tikacji, jakie poczyniono w ramach jednego z najwazniejszych zalozen ekonomii,
tj. zaloZenia o racjonalnosci podmiotéw gospodarczych (homo oeconomicus), o czym
szerzej bedzie mowa w dalszej czesci pracy.

3. Ekonomia a psychologia: ujecie historyczne

Przekonanie o racjonalnosci czlowieka jako podmiotu gospodarujacego ma
w ekonomii dtugg tradycje, cho¢ sposoby rozumienia koncepcji homo oeconomicus
zmienialy sie wraz z rozwojem mysli ekonomicznej. Jesli ekonomisci klasyczni*
dostrzegali psychologiczne uwarunkowania zachowan ekonomicznych, to w dobie
ekonomii neoklasycznej nastapito $ciste ,,odpsychologizowanie” ekonomii i opar-
cie jej na sformalizowanym, matematycznym warsztacie badawczym oraz zaloze-
niu o pelnej racjonalnosci podmiotéw gospodarczych®. W szczegoélnosci, to wlasnie
za sprawa rewolucji marginalistycznej rozpoczelo si¢ powolne, acz sukcesywne

12 Jak twierdzg Brzezinski, Gorynia, Hockuba (Ekonomia..., op.cit.), jedynie psychologia pozostata
nietknieta przez imperializm ekonomii. S.W. Bowmaker, Economics Uncut: A Complete Guide to Life,
Death and Misadventure, Edward Elgar, Cheltenham 2005.

13 G.W. Kolodko, Wedrujgcy..., op.cit.

4 Na przyktad A. Smith w 17591. w , Teorii uczu¢ moralnych” zwracal uwage na psychologiczne
motywy zachowan ekonomicznych czlowieka, uwydatniajac znaczenie m.in. altruizmu oraz empatii.

15 B. Fine, D. Milonakis, From Economics Imperialism to Freakonomics. The Shifting Boundaries
Between Economics and Other Social Sciences, Routledge, London 2009.
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oddzielanie si¢ ekonomii od innych nauk spotecznych i fascynacja naukami $cistymi,
ktére B. Fine i D. Milonakis'® okreslili mianem ,,odspolecznienia” (ang. desocialisa-
tion) oraz ,odhistorycznienia” (ang. dehistoricisation) ekonomii. Wyzej cytowani
autorzy twierdzg, ze dla marginalistow pojecie ,ekonomiczne” stalo si¢ synonimem
racjonalnosci i relacji rynkowych, natomiast stowa ,,spofeczne” oraz ,,historyczne”
zarezerwowano dla zachowan nieracjonalnych i nierynkowych. Powyzsze procesy,
zainicjowane przez m.in. V. Pareto, a dokoniczone w XX w. przez np. M. Friedmana,
P. Samuelsona czy J. Hicksa sprawily, ze ekonomia stata si¢ nauka, w ktdrej sposéb
analizy danych (metoda) przewazyly nad opisem rzeczywistosci. W koncu, wraz
z poczatkiem behawioralnego nurtu w naukach ekonomicznych w drugiej potowie
XXw., pomijana przez neoklasycznych ekonomistow psychologia niejako powrdcita
do nauk ekonomicznych na nowo".

Jako ze zmiany w pojmowaniu koncepcji homo oeconomicus byly niejako funk-
cja stopnia otwarto$ci nauk ekonomicznych na inne nauki spoteczne, w tym przede
wszystkim na psychologie, warto w sposob bardziej szczegélowy przesledzi¢ ewo-
lucje kategorii cztowieka ekonomicznego.

4., Koncepcja homo oeconomicus

Prekursorzy ekonomii klasycznej poczynili pewne zalozenia dotyczace natury
czlowieka, szczegdlnie odnoszace si¢ do motywoéw i formy jego dziatania®®. Juz
Quesnay pisal, ze dzialajgca racjonalnie jednostka, kierujac si¢ zasadg gospodarno-
$ci, pragnie ,,0siggac najwiekszy mozliwy wzrost korzysci przez mozliwie najwigksze
zmniejszenie wydatkow”". Bardzo podobnie nature czlowieka przedstawial Senior,
twierdzac, ze ,,kazdy cztowiek dazy do maksymalizacji swego bogactwa przy mozli-
wie najmniejszym wysitku wtasnym”*. Wtérowal im ojciec ekonomii, Smith*, ktéry
przedstawil idealny typ czltowieka gospodarujgcego, charakteryzujacego sie takimi
wlasciwosciami, jak egoizm, racjonalnos¢ dziatania i skfonnos$¢ do handlu. Innymi

16 Ibidem.

17 H. Kincaid, D. Ross, The Oxford..., op.cit.

18 L. Bittner, Homo oeconomicus, Wydawnictwo Spolecznej Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania, £.6dZ 2009.

197, Zagorski, Ekonomia Franciszka Quesnaya, PWN, Warszawa 1963, s. 86.

20 M. Blaug, Metodologia ekonomii, PWN, Warszawa 1995, s. 101.

21 A. Smith, Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw, PWN, Warszawa 1954.
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stowy, motywy racjonalnie postgpujacego podmiotu gospodarczego w ekonomii
klasycznej byly w gléwnej mierze egoistyczne, a ostateczny cel dzialania oznaczatl
maksymalizacje wlasnych korzysci. Niemniej w ujeciu klasycznym Smitha tak poste-
pujaca jednostka przyczyniala si¢ réwniez do dobra ogélnego.

Na podstawie takiego sposobu rozumienia natury ludzkiej, J.S. Mill** stwo-
rzyl koncepcje homo oeconomicus (cztowieka ekonomicznego, racjonalnego)™. Jest
to pewien wyidealizowany i teoretyczny model zachowan, w ktérym wolna i ego-
istyczna jednostka dziala w pelni racjonalnie, tj. posiada zdolno$¢ do prawidlowej
i calo$ciowej percepcji rzeczywisto$ci, dokonuje zawsze prawidlowej oceny wszyst-
kich dostepnych informacji oraz na ich podstawie podejmuje decyzje, kierujgc sie
wylacznie kryteriami rachunku ekonomicznego. Celem dzialtania jest maksymalizacja
wlasnego interesu, bogactwa, czyli inaczej méwigc maksymalizacja indywidualnej
funkcji uzytecznosci. Autor ,,Zasad ekonomii politycznej”* pisal, ze ,,ekonomia nie
traktuje natury czlowieka jako w cato$ci zmienionej przez spoleczne uwarunkowania
czy w calosci kierujacej zachowaniem cztowieka w spoleczenstwie. Ujmuje go jako
istote pragnaca posiada¢ bogactwo, ktéra jest zdolna ocenia¢ wzgledna wydajnosé
srodkow dla osiagnigcia celow. Przewiduje jedynie takie zjawiska spofeczne, ktére
maja miejsce w konsekwencji pogoni za bogactwem. Ekonomia polityczna ujmuje
cztowieka jako zajmujacego sie jedynie nabywaniem i konsumowaniem bogactwa”.
Wedlug Milla dwie gléwne sktadowe homo oeconomicus to dazenie do bogactwa
oraz ,psychologiczne prawo, ze woli si¢ wieksza korzy$¢ od mniejszej”>. Nalezy
zdawac sobie jednak sprawe, ze Mill w homo oeconomicus nie upatrywat jakichs
konkretnych ludzi, a jedynie traktowat te abstrakcyjna koncepcje jako uzyteczne
narzedzie metodologiczne. Wedlug Milla opisywanie cztowieka tylko jako istoty
pragnacej pomnazac swoje bogactwo nie oddaje caloéci ludzkiej natury, bowiem:
»nauka zmierza do swoich celéw przy zalozeniu, ze czlowiek jest istotg zdetermi-
nowang przez podyktowang swa naturg konieczno$¢ przedktadania wigkszej porcji
bogactwa nad porcje mniejsza (...). Nie chodzi przy tym o to, ze jakikolwiek eko-
nomista polityczny byl kiedykolwiek tak gtupi, aby przypuszcza¢, ze ludzkos¢ rze-
czywiscie jest taka, lecz dlatego, ze jest to sposob, w jaki nauka nieuchronnie musi

22 1.S. Mill, Zasady ekonomii politycznej, PWN, Warszawa 1966.

23 Warto podkresli¢, ze sam Mill nigdy nie nazwal swojego modelu mianem homo oeconomicus,
a termin homo oeconomicus pojawil w pracach krytykéw Milla dopiero w XX w.; J. Persky, Retrospec-
tives: The Ethology of Homo Oeconomicus, ,Journal of Economic Perspectives” 1995, 9.

24 1.8. Mill, Zasady..., op.cit., s. 321-322.

25 1.S. Mill, 1848, za: ]. Persky, Retrospectives..., op.cit., s. 221.
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dziata¢. Kiedy pewien efekt zalezy od kilku przyczyn, muszg one by¢ studiowane
pojedynczo, a opisujace ich dziatanie prawa powinny by¢ badane oddzielnie, jesli
tylko chcemy - dzieki poznaniu owych przyczyn - uzyskac wladze prognozowania
lub kontrolowania tego efektu”*. Innymi stowy, Mill zdawat sobie sprawe z istnienia
pozaekonomicznych motywéw w dziataniu czlowieka. Te ostatnie lezaly szczegol-
nie w orbicie zainteresowan Smitha?” ktéry podkreslal, ze ludzi nie wyrdznia tylko
bezwzgledny egoizm, bowiem w ich naturze mozna zaobserwowa¢ réwniez motywy
altruistyczne. Jak wida¢, ekonomisci klasyczni byli zainteresowani réwniez psycho-
logicznymi podstawami zachowania si¢ uczestnikéw rynku, wchodzacymi w inte-
rakcje z innymi jednostkami w procesie wymiany débr i ustug.

Na przetomie wiekéw XIX i XX, podczas rozwoju ekonomii neoklasycznej, eko-
nomia zaczela pozbywac si¢ wszelkich odniesien do psychologii cztowieka®®. Ekono-
misci neoklasyczni starali si¢ przeksztalci¢ ekonomie w nauke przyrodnicza, oparta
na zmatematyzowanym warsztacie badawczym. Neoklasycy, dagzac do skonstruowa-
nia jak najbardziej sformalizowanego modelu réwnowagi, zreformowali, wedlug
wlasnego uznania, dotychczasowy model homo oeconomicus®. Przestaly ich inte-
resowaé wewnetrzne motywy postepowania cztowieka ekonomicznego, bo przyjeli
zalozenie, ze jednostki s3 w pelni racjonalne oraz daza jedynie do maksymalizacji
celow gospodarczych przy danych nakladach. Jak pisal Pienkowski*: ,natura czto-
wieka w ekonomii neoklasycznej jest okreslana z perspektywy zalozen utylitarystycz-
nych podtrzymujacych podstawowe zalozenia metodologiczne ekonomii klasycznej.
Homo oeconomicus staje si¢ trybem spotecznej maszyny gospodarczej, pozwalajacej
na racjonalny rozktad dobrobytu oparty na moralnosci utylitarystycznej i ludzkim
egoizmie”. Dzieki temu tak ulepszona koncepcja cztowieka ekonomicznego ofero-
wala wewnetrzng spéjno$¢ modeli ekonomicznych, bazujacych w coraz wigkszym
stopniu na matematyce.

Od potowy XXw. przybylo prac krytykujacych statyczne i abstrakcyjne uje-
cie homo oeconomicus, zaproponowane przez ekonomistéow neoklasycznych. Na

26 1.S. Mill, 1848, za: Blaug M., Metodologia..., op.cit., s. 102-103.

27 A. Smith, Teoria uczué moralnych, PWN, Warszawa 1989.

28 7, Polowczyk, O koniecznosci powrotu ekonomii do swoich korzeni, ,Przeglad Organizacji” 2009, 9.

29 A. Rubinstein, Discussion on Behavioral Economics, w: Advances in Economics and Econometrics,
vol. 1, Theory and Applications, Ninth World Congress, Econometric Society Monographs 2009.

30 D. Pienkowski, Racjonalnos¢ a natura ludzka, w: Uwarunkowania rozwoju zréwnowazonej gospo-
darki opartej na wiedzy, red. B. Poskrobski, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Biatym-
stoku, Bialystok 2011, s. 18.
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poczatku byty to jednak tylko teoretyczne rozwazania. Juz J.M. Keynes®, bedac nie-
jako w opozycji do pogladéw wlasnego ojca, J.N. Keynesa®, twierdzil, ze ekonomia
nie musi pozostawa¢ w sprzecznosci z psychologia, bowiem prawa ekonomiczne
wynikajg wprost z fundamentéw ludzkiej natury. Autor ,,Ogélnej teorii zatrud-
nienia, procentu i pienigdza” pisal: ,Brak stabilnosci nie jest wytacznie wynikiem
spekulacji, ale nalezy go réwniez przypisa¢ pewnym cechom natury ludzkiej, ktore
sprawiajg, ze nasze dzialania — czy to w sferze moralnosci, czy zaspokajania potrzeb,
czy gospodarki — w znacznej mierze zalezg raczej od spontanicznego optymizmu
niz od nadziei matematycznej. Prawdopodobnie wiekszo$¢ naszych decyzji zdzia-
tania czego$ pozytywnego, ktérych pelne konsekwencje rozciggna si¢ na wiele dni,
mozna rozpatrywa¢ jedynie jako wynik zwierzecych instynktéw, jako wrodzony
czlowiekowi ped do czynu zamiast trwania w bezwladzie, a nie jako §rednig wazona
ilosciowo wyrazonych korzysci mnozonych przez ilosciowo wyrazone prawdopo-
dobienstwa. (...) Motorem decyzji jest nasz wrodzony ped do dzialania i chociaz
racjonalna cze$¢ naszego «ja» stara sie¢ wybrac najlepsza mozliwoé¢ i chociaz tam,
gdzie si¢ da, przeprowadzamy kalkulacje, to czesto jednak powoduje nami kaprys,
sentyment lub przypadek™.

Natomiast w drugiej potowie XX w. koncepcje homo oeconomicus zacze¢to pod-
waza¢ juz na drodze badan empirycznych. Nie brak byto doniesienn naukowych,
zwlaszcza w obszarze rynkéw kapitalowych, wskazujacych na zjawiska trudne do
wyjasnienia na gruncie teorii neoklasycznej. Coraz wigcej autoréw zaczeto dostrze-
ga¢, ze neoklasyczne zalozenia w ekonomii nie odzwierciedlajg rzeczywistego poste-
powania decydentdw, ktérzy niekoniecznie zawsze chca wybra¢ wiecej niz mniej,
nie sg stali w swoich preferencjach, a w procesie podejmowania decyzji ekonomicz-
nych niekoniecznie d3zg jedynie do maksymalizacji zysku.

H.A. Simon®, laureat Nagrody Nobla z 1978r., wprowadzit pojecie racjonal-
nosci ograniczonej (ang. bounded rationality), opisujacej ograniczenia czasowe
i poznawcze, ktore uniemozliwiaja jednostce zachowanie sie zgodnie z postulatami
cztowieka ekonomicznego. Krytyke koncepcji homo oeconomicus kontynuowat tez

317 M. Keynes, Ogdlna teoria zatrudnienia, procentu i pienigdza, PWN, Warszawa 1985.

32 John Neville Keynes podkreslat §cista niezaleznos¢ ekonomii od psychologii; K. Kucinski, Meto-
dologia nauk ekonomicznych. Dylematy i wyzwania, Diffin, Warszawa 2010.

3 ].M. Keynes, Ogélna..., op.cit., s. 184-186.

34 G.Katona, Psychological Economics, Elsevier, New York 1975; K.E. Warneryd, Stock Market Psy-
chology: How People Value and Trade Stocks, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2001.

35 H.A. Simon, A behavioural model of rational choice, ,Quarterly Journal of Economics” 1955, 69.
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kolejny noblista z ekonomii z 1998r., A. Sen. W pracy pod znamiennym tytulem
»Racjonalni glupcy”*® zwracal on uwage, ze ludzki model zachowan wynikajacy
z neoklasycznej koncepcji homo oeconomicus czyni z czlowieka spolecznego kre-
tyna. Jednak najwigkszy wklad w zanegowanie idei petnej racjonalno$ci w ekonomii
ifinansach mialy wieloletnie badania D. Kahnemana i A. Tversky’ego®, analizujace
rzeczywiste zachowanie si¢ ludzi w sytuacji niepewnosci i ryzyka. W 2002 r. po raz
pierwszy Nagroda Nobla w dziedzinie ekonomii zostala przyznana nie ekonomiscie,
a psychologowi —- Kahnemanowi. Niekiedy wydarzenie to uwaza si¢ za symboliczny
poczatek inkorporacji psychologii do nauk ekonomicznych w ramach behawioral-
nego nurtu w ekonomii i finanséw.

5. Ekonomia behawioralna

Ekonomia behawioralna to relatywnie nowy, interdyscyplinarny nurt w naukach
ekonomicznych, zajmujacy sie badaniem spoteczno-psychologicznych determinan-
tow podejmowania decyzji ekonomicznych, szczegélnie w warunkach niepewnosci
iryzyka®. Bardzo wazng cz¢sécig ekonomii behawioralnej sg finanse behawioralne,
ktore starajg sie wyjasni¢ nieracjonalne zachowania pojedynczych inwestorow
i niewytlumaczalne na gruncie klasycznej teorii anomalie rynkowe na poziomie
zagregowanych danych rynkowych®. Wedtug Camerera i Loewensteina® ,,eko-
nomia behawioralna zwieksza moc objasniajaca ekonomii przez wyposazenie jej
w realistyczne podstawy psychologiczne”. W szczegdlnosci, w ekonomii behawio-
ralnej dochodzi do swoistego podzialu pracy miedzy psychologia a ekonomia: o ile
psychologia dostarcza realistycznych podstaw dotyczacych zachowan ludzi, to ekono-
mia umozliwia skonstruowanie na podstawie tych zalozen modeli behawioralnych,

36 A. Sen, Rational Fools: A Critique of the Behavioral Foundations of Economic Theory, ,Philosophy
and Public Affairs” 1977, 6, s. 336.

37 D. Kahneman, A. Tversky, Prospect theory, an analysis of decisions under risk, ,,Economoterica”
1979, 47, vol. 2.

38 (. Camerer, G. Loewenstein, Behavioral Economics: Past, Present, Future, w: Advances in Beha-
vioral Economics, red. C. Camerer, G. Loewenstein, M. Rabin, Carnegie Mellon University, Mimeo
2003, s. 3.

39" A.Szyszka, Finanse behawioralne. Nowe podejscie do inwestowania, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009.

40 C. Camerer, G. Loewenstein, Behavioral..., op.cit.
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ktdre na tym etapie rozwoju nurtu behawioralnego przyjmuja jednak przede wszyst-
kim posta¢ deskryptywng, a nie normatywna.

Jak to zostalo juz wyzej uwypuklone, marginalisci nurtu neoklasycznego odrzu-
cali mozliwos¢ wptywu psychiki jednostki na podejmowane przez nig decyzje eko-
nomiczne*'. Watki psychologiczne byly ignorowane przez neoklasykéw, bowiem nie
dopuszczano faktu, ze umyst ludzki ma ograniczone mozliwosci przetwarzania infor-
macji z otoczenia, totez cztowiek w procesie podejmowania decyzji moze popelniaé
wiele bledow. Konsekwencja tego bylo tworzenie nierealistycznych i upraszczajacych
modeli ekonomicznych, pelnych bezemocjonalnych i catkowicie racjonalnych jed-
nostek homo oeconomicus, gdzie centralnymi zalozeniami byty przede wszystkim
maksymalizacja uzytecznos$ci, réwnowaga i efektywnos¢. Tego typu metodologia
ekonomii stala si¢ przedmiotem krytyki przedstawicieli ekonomii behawioralnej,
gdyz wedtug nich w coraz mniejszym stopniu przyczyniala si¢ do zrozumienia,
opisywania i przewidywania rzeczywistych proceséw gospodarczych, a za bardzo
skupiala si¢ na, jak to ujal A. Sotek*, ,neurotycznej fiksacji na wlasnych metodach
badawczych, opartych na wyidealizowanych modelach matematycznych”. Wie-
loletnia koncentracja jedynie na kwestiach normatywnych (,jak by¢ powinno”)
kosztem aspektow deskryptywnych (,,jak rzeczywiscie jest”) mogta by¢ jedng z przy-
czyn obecnego kryzysu ekonomii*’. Powstaje zatem pytanie: Jak mozna ulepszy¢
dotychczasowa metodologi¢ nauk ekonomicznych? Niektorzy autorzy wskazuja*,
ze kluczem do tego moze by¢ wlasnie wigksze otwarcie si¢ ekonomii na psycholo-
gie, w tym przede wszystkim implementacja wybranych elementéw metodologii tej
nauki, o czym ponizej.

6. Podstawowe réznice metodologiczne miedzy
ekonomia a psychologia

Jedna z najwazniejszych réznic pomigdzy ekonomig a psychologia jest odmienny
sposéb podejscia do opisywania natury zachowan cztowieka, a wiec nacisk na kwe-
stie normatywne versus ujecie deskryptywne®. Podczas gdy ekonomisci konstruujg

J.P. Nofsinger, Psychologia inwestowania, Helion, Gliwice 2006.

'S
N

A. Solek, Ekonomia behawioralna a ekonomia neoklasyczna, Zeszyty Naukowe PTE 2010, 8, s. 28.
A. Wojtyna, Wspélczesna..., op.cit.

A. Szyszka, Systemowe..., op.cit.; A. Wojtyna, Czy w wyniku. .., op.cit.

T. Zale$kiewicz, Psychologia ekonomiczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011.
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formalne, normatywne modele zachowania jednostek, ktdre wyznaczaja zasady racjo-
nalnego dokonywania wyboréw ekonomicznych, oparte m.in. na stynnej kategorii
homo oeconomicus, o tyle psychologéw interesuje przede wszystkim to, jak ludzie
rzeczywiscie sie zachowujg i podejmuja decyzje w realnym $wiecie. Ta fundamen-
talna réznica, ktéra jednak coraz bardziej si¢ zaciera wraz z eksplozjg interdyscypli-
narnych nurtéw ekonomicznych, wyptywa z szeregu odmiennosdci metodologicznych
istniejacych pomiedzy tymi dziedzinami nauki, ktére zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy charakterystyczne metodologii ekonomii i psychologii

Ekonomia Psychologia
Metoda dedukdji i zatozenia o racjonalnosci decyzji | Metoda indukgji. Hipotezy stawiane na podstawie
i zachowan obserwacji. Nacisk na wyjasnianie zachowan
Jezyk matematyczny, analizy ekonometryczne Metody eksperymentalne i psychometryczne
Dane obiektywne i wskazniki oparte na danych Dane pochodzace z obserwacji i dane subiektywne,
obiektywnych, np. danych ekonomicznych nieobserwowalne (np. emocje, cechy osobowosci)
Zatozenia dotyczace zachowania ludzi sa opisywane | Zatozenia dotyczace zachowania ludzi musza by¢
zgodnie z zasadg ,jak gdyby” i niekoniecznie realistyczne — w nawiazaniu do aktualnej wiedzy
s prawdziwe psychologicznej
Koncentracja na zjawiskach w skali globalnej Koncentracja na ogdlnych prawach zachowania
(makro) i raczej na rezultatach niz procesach i réznicach indywidualnych miedzy ludzmi

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie K.E. Warneryd, Psychologia i ekonomia, w: Psychologia ekonomiczna,
red. T. Tyszka, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 20.

Sposrod zaprezentowanych w tabeli 1 réznic metodologicznych istniejacych
miedzy ekonomig a psychologia warto podkresli¢ przede wszystkim jedng kwe-
sti¢. Jak stwierdzil K.E. Warneryd*® ekonomisci, opierajac sie zazwyczaj na poje-
dynczym zalozeniu, w tym przede wszystkim na szeroko rozumianym postulacie
racjonalnosci, konstruujg szczegétowe, normatywne modele, ktére potem weryfi-
kujg, bazujgc na niekoniecznie realistycznych hipotezach. Tymczasem psychologo-
wie nie opieraja si¢ na jakiejs jednej, zasadniczej teorii, lecz budujg réznorakie teorie
na drodze empirycznej obserwacji i eksperymentu, ktadac nacisk na réznice indy-
widualne pomiedzy poszczegdlnymi ludzmi i grupami os6b. Normatywne modele
ekonomiczne nierzadko nie wytrzymujg konfrontacji z rzeczywistoscia gospodar-
cz3, tj. czesto na rzeczywistych rynkach mozemy zaobserwowac zachowania nie-
spojne z modelami ekonomicznymi. Ta rozbieznos$¢ niekoniecznie musi $wiadczy¢

46 K.E. Warneryd, Psychologia..., op.cit.
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o slaboéci teorii tworzonych przez ekonomistéw, lecz powinna by¢ interpretowana
jako sygnal konieczno$ci zaproponowania podejscia, ktore charakteryzowaloby
sie wieksza opisowoscig?. Takie wlasnie podejécie, czyli deskryptywne, oferuja
nauki psychologiczne. W tym sensie psychologia moze uzupelni¢, a nie catkowi-
cie wyprze¢, czy zastapi¢, warsztat metodologiczny ekonomisty, a najpetniejsze
odzwierciedlenie procesu mozemy zaobserwowa¢ wilasnie wérdd przedstawicieli
ekonomii behawioralne;j.

7. O ekonomii behawioralnej krytycznie

Ekonomia behawioralna dotknieta jest przypadloscig typowa dla relatywnie
mlodych i malo spenetrowanych obszaréw wiedzy. Z jednej strony, bardzo szybko
zyskuje na popularnosci, co stanowi motywacje do jednoczesnego podjecia wielu
badan. Z drugiej strony, duza liczba prac prowadzonych w sposéb nieskoordyno-
wany owocuje fragmentarycznymi rezultatami, ktére niejednokrotnie sg trudne
do polaczenia w usystematyzowang i czytelng calos¢. Materia zachowan decyden-
tow i sposob oddziatywania tych zachowan na zagregowane procesy gospodar-
cze s3 na tyle zlozone, ze trudno precyzyjnie wyspecyfikowac wszystkie czynniki
i uja¢ je w jednym teoretycznym modelu, ktéry wyjasnialby caloksztalt zjawisk.
Z kolei ograniczanie si¢ do opisu tylko niektdrych zachowan jednostek powoduje,
ze dotychczasowe propozycje teoretycznych modeli behawioralnych czgsto spoty-
kaja si¢ z zarzutem fragmentaryzmu i dostosowywania do potrzeb wyjasnienia tylko
wybranych osobliwoséci. Ekonomii behawioralnej nie mozna jeszcze traktowac jako
odrebnej szkoty mysli ekonomicznej, bowiem nie jest ona jednolitym nurtem badaw-
czym, lecz zbiorem powigzanych ze sobg watkéw koncentrujacych si¢ na modyfika-
cji klasycznych element6w teorii ekonomicznych poprzez konfrontacje z wynikami
badan empirycznych.

Ekonomisci gléwnego nurtu od wielu lat zwracaja uwage na niedoskonatosci
metodologiczne w badaniach prowadzonych w nurcie behawioralnym, ktérych owo-
cem jest, wedlug nich, wadliwy aparat pojeciowy ekonomii behawioralnej i brak
holistycznego modelu rynku*®. Po pierwsze, przedstawicielom ekonomii behawio-
ralnej zarzuca si¢ wybidrcze traktowanie zalozen ekonomii neoklasycznej, ktore

47 T. Zaleskiewicz, Psychologia..., op.cit.
48 A. Rubinstein, Discussion. .., op.cit.
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czesto s3 niestusznie eliminowane i zastepowane nowymi, charakteryzujacymi sie
rzekomo wigkszym realizmem psychologicznym. Tymczasem zbioér zalozen, ktore
tworzg rdzen danej teorii musi by¢ traktowany holistycznie, gdyz zmiana jednego
z zalozen moze wywota¢ efekt domina — przyczynic sie do niespdjnosci tego zalo-
zenia z innymi i w konsekwencji doprowadzi¢ do upadku calej teorii. Neoklasycy
czesto w tym miejscu podkreslaja bezzasadng, ich zdaniem, krytyke przedstawicieli
nurtu behawioralnego skierowang w strone kategorii homo oeconomicus. Powotuja
sie przy tym na stynne stanowisko Friedmana®, ktdry stwierdzil, Ze teorii nauko-
wych nie powinno si¢ ocenia¢ ze wzgledu na prawdziwosci czy realistycznos¢ ich
zalozen, lecz pod wzgledem przydatnosci do dokonywania dzieki nim doktadnych
przewidywan. Poniewaz kategoria homo oeconomicus dos¢ dokladnie wyjasnia sze-
roka klase zjawisk gospodarczych, brak jest podstaw do krytyki tego centralnego
zalozenia w ekonomii neoklasycznej. W tym miejscu mozna zacytowac ironiczne
stowa E. Eckela®: , Niektorzy oglosili juz, ze czfowiek ekonomiczny nie zyje. Nie-
mniej jednak jest on uzyteczny”.

Po drugie, jak wskazuje W. Pesendorfer’, jeden z czotowych krytykéw nurtu
behawioralnego w ekonomii i finansach, ekonomisci behawioralni nonszalancko
siegaja do innych nauk spofecznych (przede wszystkim do psychologii i socjologii)
po wsparcie terminologiczno-metodologiczne, nie zawsze bedac catkowicie $wiado-
mymi prawdziwego znaczenia zapozyczanych pojec oraz ich zwigzku ze zmiennymi
ekonomicznymi. Jako przyklad mozna poda¢ uwzglednianie przez behawiorystéw
emocji jednostek przy analizie ich decyzji ekonomicznych. Jesli w naukach psy-
chologicznych tego typu zmienne s3 bardzo czesto wykorzystywane i analizowane
w réznych teoriach, tak w ekonomii istnieje zasadnicza trudno$¢ w powigzaniu ich
z twardymi danymi ekonomicznymi. Zbiér nieustannie odkrywanych czynnikoéw,
oddziatujacych na ludzkie zachowania wydaje si¢ zbiorem wrecz nieskonczonym.
Nawet zatem przy zalozeniu, ze udaloby sie uchwyci¢ wszystkie lub wiekszos¢ istot-
nych prawidlowosci psychologicznych wplywajacych na zachowania podmiotow
gospodarczych, zestaw danych do analizy bytby na tyle obszerny, ze ich opracowy-
wanie byloby wrecz karkotomne. Pociaga to za sobg kolejny zarzut wobec ekono-
mii behawioralnej, jakim jest brak elegancji propozycji teoretycznych forsowanych
w tym nurcie w poréwnaniu do elegancji formalnej modeli ekonomii neoklasyczne;j.

49 M. Friedman, The Methodology of Positive Economics, w: Essays in Positive Economics, Chicago
Press, Chicago 1953.

50 A. Wojtyna, Wspéiczesna..., op.cit., s. 19.
51 'W. Pesendorfer, Behavioral Economics Comes of Age, ,,Journal of Economic Literature” 2006, 4.
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W koncu, krytyka behawioryzmu w ekonomii dotyczy nie tylko kwestii zwig-
zanych z fundamentami tego nurtu, ale i ze sposobem analizy danych. E.F. Fama®
twierdzi, ze przyktady, jakimi postuguja sie behawiorysci, dotycza wylacznie indywi-
dualnych przypadkéw anomalii rynkowych, ktérych wypadkowa jest zerowa z uwagi
na wzajemne znoszenie si¢ odchylen in plus i in minus, a ponadto statystycznie nie-
istotna liczba takich zdarzen nie jest w stanie obali¢ hipotezy efektywnego rynku.
W dodatku Fama® podwaza tez praktyczna uzyteczno$¢ podejscia behawioralnego
w finansach i ekonomii, zwracajac uwage na to, ze finanse czy ekonomia behawio-
ralna pozwalaja jedynie na wyjasnienie okreslonych zjawisk ex post, bez umozliwie-
nia modelowania zdarzen na rynku ex ante.

Niektérym przedstawicielom ekonomii behawioralnej mozna tez zarzuci¢ nad-
mierny radykalizm. Niekiedy spotyka si¢ bowiem prace postulujace catkowite odrzu-
cenie podejscia neoklasycznego ze wzgledu na obserwowane empirycznie odchylenia.
Zapomina si¢ przy tym o walorach normatywnych teorii neoklasycznej. Tymcza-
sem nalezy pamietac, ze bez punktu odniesienia wyznaczanego przez normatywne
modele neoklasyczne trudno byloby stwierdzi¢, ze co$ jest anomalig.

8. Podsumowanie

Wielu autoréw stawia pytanie, czy ekonomie behawioralng i neoklasyczng nalezy
rozpatrywac z punktu widzenia dwdch catkowicie sprzecznych ze sobg sposobow
uprawiania ekonomii, czy tez mozliwa jest synteza tych nurtéw w pewien nowy para-
dygmat nauk ekonomicznych®. Z jednej strony, coraz wiecej autorow twierdzi, ze
uproszczone modele oparte na zalozeniu catkowitej racjonalnosci zostana niedtugo
zastgpione przez modele behawioralne®. Kategoria homo oeconomicus, ktora obec-
nie nadal jest uznawana w ekonomii za sine qua non jej rozumienia i uprawiania,
powinna by¢ w przyszlosci traktowana nie jako absolutny i jedyny sposéb pojmowa-
nia zachowan podmiotéw gospodarczych, ale jako pewien ich specjalny przypadek.

52 EF. Fama, Efficient capital markets: A review of theory and empirical work, ,Journal of Finance”
1970, 25; E.F. Fama, Efficient capital markets II, ,Journal of Finance” 1991, 46.

53 Ibidem.

54 T, Zaleskiewicz, Psychologia..., op.cit.; A. Wojtyna, Czy w wyniku..., op.cit.

5 G.A. Akerlof, R.]. Shiller, How Human..., op.cit; C. Camerer, G. Loewenstein, Behavioral...,
op.cit.
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W tym kontekscie przytoczy¢ mozna stowa R. Thalera®®: ,,homo oeconomicus bedzie
ewoluowatl w kierunku homo sapiens — utraci swoje wysokie IQ i bedzie bardziej
emocjonalny”. Innymi sfowy, ekonomisci zaczna w wiekszym stopniu niz dotychczas
interesowac si¢ rzeczywistym czlowiekiem, a nie wyidealizowanym homo oecono-
micus. W wiekszym stopniu dazy¢ si¢ bedzie do rozréznienia teorii normatywnych
od deskryptywnych, tak jak czynia to psychologowie. Te pierwsze teorie dotyczy¢
beda zachowan racjonalnych, natomiast teorie deskryptywne odnosi¢ si¢ beda do
rzeczywistych wyboréw jednostek na rynku. Powinno to znaczaco ulepszy¢ meto-
dologie ekonomii, bowiem obecnie ekonomisci gléwnego nurtu wykorzystuja swoje
teorie do dwoch celéw jednoczesnie: normatywnego i opisowego, przy czym obser-
wuje sie zdecydowang przewage tego pierwszego.

Niektorzy autorzy” sa jednak doé¢ pesymistycznie nastawieni co do mozliwosci
implementacji nowego paradygmatu behawioralnego do ekonomii gléwnego nurtu.
Zrodta tego upatrujg m.in. w malo otwartej postawie czesci srodowisk akademickich
na nowe odkrycia w ekonomii oraz w ich umitowaniu do (zeby znéw przytoczy¢
stowa Sotka*®) ,,neurotycznej fiksacji na wlasnych metodach badawczych, opartych
na wyidealizowanych modelach matematycznych”. Takie podejscie przedklada sie tez
na mato zadowalajacy stan uniwersyteckiej edukacji ekonomicznej, ktadacy nacisk
przede wszystkim na koncentrowanie si¢ na technikach matematycznych kosztem
rozwigzywania realnych probleméw gospodarczych. Najlepiej oddalo to Amery-
kanskie Stowarzyszenie Ekonomistow>, ktére w raporcie dotyczacym stanu edu-
kacji stwierdzilo, ze ,,programy uczelniane moga przyczynic si¢ do powstania idiot
savants sprawnych w technice, ale kompletnie nieobeznanych z realiami”. Sposo-
bem na zmiang¢ opisanego stanu ma by¢ wieksze niz dotad, upowszechnianie wie-
dzy z zakresu historii mysli ekonomicznej, polityki gospodarczej i wlasnie ekonomii
behawioralnej. Wydaje sie, ze ostatecznie w duzej mierze od nastawienia i stopnia
otwartosci Srodowiska akademickiego zaleze¢ bedzie to, czy mozliwe bedzie wzbo-
gacenie ekonomii gléwnego nurtu o aspekty behawioralne i uzyskanie w ten sposob
nowego paradygmatu w naukach ekonomicznych.

56 R. Thaler, Doing Economics without Homo Economicus, w: Foundations of Research in Economics:
How Do Economists Do Economics?, red. G. Medema, W.]. Samuels, Edward Elgar Pub., Cheltenham
1996, s. 67.

57 B. Fine, D. Milonakis, From Economics..., op.cit.

8 A. Sotek, Ekonomia..., op.cit., s. 28.

59 B. Fiedor, Z. Hockuba, Nauki ekonomiczne wobec wyzwat wspélczesnosci, PTE, Warszawa 2009,
S.47.
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Przyszlo$¢ ekonomii behawioralnej i neoklasycznej nie powinna opierac sie
na zwalczaniu i dostarczaniu konkurencyjnych objasnien zjawisk ekonomicznych,
lecz na wzajemnym przenikaniu i uzupelnianiu si¢ obu tych nurtéw. Ekonomia
behawioralna przyczyni¢ si¢ moze do pelniejszego zrozumienia zjawisk w gospo-
darce dzieki dostarczeniu bardziej realistycznych fundamentéw psychologicznych,
stojacych za zachowaniami poszczegélnych uczestnikéw rynku. Zwigkszenie reali-
zmu analiz ekonomicznych nie pociaga za sobg jednak wyeliminowania neoklasycz-
nej metodologii ekonomii, bazujacej na maksymalizacji uzytecznosci, rownowadze
i efektywnosci. Narzedzia badawcze wspolczesnej ekonomii neoklasycznej, a przede
wszystkim zalozenie, ze gospodarujace podmioty maksymalizujg uzyteczno$c,
s3 nadal istotne w analizach zjawisk ekonomicznych, a takze spofecznych. Nalezy
pamigtad, ze gtéwnym atutem neoklasycznej teorii ekonomii jej holistyczny i nor-
matywny charakter. Zasadniczy mankament stanowig natomiast liczne uproszczenia
rzeczywistosci i czesto nierealistyczne zaloZzenia lezace u podstaw poszczegoélnych
elementow teorii. S3 one jednak konieczne do kwantyfikowania i symulowania
zachodzacych proceséw i zjawisk, a przez to wlasnie do uzyskania normatywnego
charakteru tworzonych modeli. W teorii neoklasycznej jednym z takich uproszczen
jest wlasnie pominiecie mozliwo$ci wystapienia istotnych zaburzen w racjonalnosci
decydentow i a priori odrzucenie dziatan nieracjonalnych, jako niemajacych zna-
czenia dla proceséw gospodarczych.

Podejscie behawioralne pozwala na uzupelnienie dotychczasowego dorobku
ekonomii. Ukazuje, w jaki sposdb czynniki psychologiczne moga przekltadac si¢
na nieracjonalne zachowania decydentéw i wywotywac¢ odchylenia od przewidy-
wan neoklasycznych. Uzytecznos¢ i waga szkoly behawioralnej bylyby wyzsze,
gdyby nie tylko pozwalala ona wyjasni¢ poszczegdlne zjawiska ex post, lecz takze
byta w stanie dostarczy¢ narzedzi normatywnych, pozwalajacych szerzej modelowaé
procesy gospodarcze i przewidywac ex ante. Stad jawi si¢ postulat dalszych badan
ukierunkowanych na poznanie systematycznych bltedéw wsrod uczestnikow zycia
gospodarczego oraz czynnikow je wywolujacych. Wigksza wiedza w tym zakresie
by¢ moze pozwoli na budowanie modeli normatywnych, ktére w swojej konstruk-
cji bedg uwzglednia¢ zachowania czlowieka rzeczywistego, tj. takiego, jakim fak-
tycznie jest, wraz z jego ograniczeniami poznawczymi i sklonnosciami do decyzji
nieracjonalnych, anizeli bazowac na nierealnej i wyidealizowanej koncepcji catko-
wicie racjonalnego cztowieka ekonomicznego.

O tym, ze zaréwno ekonomia neoklasyczna, jak i behawioralna nie mogg by¢ trak-
towane jako dwie, sprzeczne i zwalczajace si¢ metody uprawiania ekonomii $wiadczy
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bezprecedensowa decyzja Krdlewskiej Szwedzkiej Akademii Nauk, ktora 14 paz-
dziernika 2013 r. przyznata Nagrode Nobla z ekonomii E. Famie, Larsowi P. Han-
senowi oraz Robertowi J. Shillerowi za ich ,empiryczne badania i analizy dotyczace
wyceny aktywow”. Na uwage zastuguje przede wszystkim fakt, ze szczegdlnie Fama
oraz Shiller od wielu lat prezentuja zupelnie sprzeczne podejscie do uprawiania
ekonomii, a ich wieloletni spor o efektywnos¢ informacyjng rynku wciaz nie zostat
rozstrzygniety. Mozna zatem zapyta¢, co chciala przekaza¢ Krolewska Szwedzka
Akademia Nauk, dokonujac tak kontrowersyjnej decyzji. Jak zauwazajag M. Czer-
wonka, J. Ostaszewski, M. Rzeszutek M. Walczak® byl to z jednej strony ukion
w strong ekonomii behawioralnej, a z drugiej strony che¢ podkreslenia istotnosci
dorobku ekonomii gléwnego nurtu. Podejscia neoklasyczne i behawioralne uzu-
pelniaja si¢ wzajemnie. Ekonomia behawioralna nie ma zastapi¢ gtéwnego nurtu,
a jedynie go ubogaci¢ i umozliwi¢ lepszy, bardziej rzeczywisty opis coraz bardziej
zfozonych i dynamicznych zjawisk gospodarczych. Dorobek ekonomii gléwnego
nurtu jest trudny do przecenienia i ciggle nie nalezy go odrzuca¢, nawet jesli czesto
odbiega od realiow empirycznych. Umozliwia on bowiem podejscie normatywne
i oferuje okreslone wzorce teoretyczne. Z kolei ekonomia behawioralna czesto pre-
zentuje podejscie deskryptywne. Opisuje i wyjasnia obserwowane odchylenia od
owych neoklasycznych wzorcéw. Nie mozna byloby jednak opisywac i wyjasniacé
anomalii w ekonomii, gdyby wcze$niej, dzigki dorobkowi gléwnego nurtu, nie zde-
tiniowano wzorca teoretycznego.

Niewykluczone, ze podejscie behawioralne dla lepszego wyjasnienia procesow
gospodarczych nalezatoby uzupelnic jeszcze o wiedze¢ z innych obszaréw, np. neu-
ropsychologii, socjologii, cybernetyki ekonomicznej® i geopolityki. W szczegdlno-
$ci Frackowiak® podkresla tendencj¢ do odchodzenia we wspdtczesnych naukach
ekonomicznych od tzw. paradygmatéw twardych i podazania w strone tzw. para-
dygmatéw migkkich. Te pierwsze, oparte m.in. na wspomnianej wyzej kategorii homo
oeconomicus i podejsciu rownowagowym, beda dotyczyly pewnych szczegdlnych,
przejsciowych czy wrecz idealistycznych sytuacji na rynku, na ktérym dominuja-
cym stanem jest raczej brak rownowagi oraz ograniczona racjonalnos¢ podmiotow
gospodarczych, anizeli to, co postuluje kategoria homo oeconomicus. Natomiast
wspolczesna ekonomia powinna ewoluowaé w strong paradygmatéw miekkich,

60" M. Czerwonka, J. Ostaszewski, M. Rzeszutek, M. Walczak, W poszukiwaniu..., op.cit.
61 Pionierami cybernetyki ekonomicznej w Polsce byli m.in. O. Lange, J. Goscifiski i J. Zieleniewski.
62 'W. Frackowiak, Od ,starych”..., op.cit.
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opartych na eklektyzmie naukowym, przejawiajacym si¢ w interdyscyplinarnosci.

Podsumowujac, mozemy zatem stwierdzi¢, ze skoro rzeczywistos¢ zycia gospo-

darczego jest coraz bardziej zlozona, to réwniez podejscie naukowe stosowane do

jej zglebiania powinno ewoluowac i wykorzystywa¢ coraz bardziej wszechstronne

i wieloaspektowe narzedzia poznania, w tym czerpiace z innych dyscyplin nauko-

wych poza gléwnym nurtem ekonomii.
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From homo oeconomicus to homo realis: on benefits
of greater openness of economics to psychology

Summary

Paper objective: The paper is a voice in the discussion concerning the crisis of contemporary
economics and seeking a potential new paradigm for it within its own framework. It brings
relatively little openness of economic sciences to other social sciences, first and foremost
to psychology, to our attention. The goal is to identify benefits of interdisciplinary approach
in economics, in particular when it comes to better adjustment of axioms and theoretical
premises to empirical observations and descriptions of economic developments in an increas-
ingly more complex and dynamic economic reality. Greater openness of economics to the
achievements of psychology, mainly to the methodology of psychological studies, may help
enrich economics and expand its ability to provide an adequate picture and well explain
contemporary economic reality.

Methodology: Historical links between economics and psychology are presented through
literature review, systematisation, classification and comparative analysis which have been
used to build up deductive and inductive line of argument. Taking behavioural economics
as an example, the paper reveals fruits of the openness of economics to the achievements of
psychological sciences. In the spirit of cognitive objectivism we also make critical comments
addressed to representatives of behavioural economics to highlight methodological imper-
fections of their studies.

Conclusions: Adaptation of the achievements of other disciplines, mainly psychology, helps
better understand economic developments occurring in an increasingly more complex
economic reality.

Keywords: mainstream economics, behavioural economics, psychology, homo oeconomicus
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano zagadnienie dotyczace schematéw kart platniczych juz funkcjo-
nujacych na rynku europejskim, ktére musza zmierzy¢ sie z wieloma barierami; obecnie
nie powstajg juz zadne nowe rozwigzania. Ponadto zwrdcono uwage, ze kiedy powstawaly
obecnie dzialajgce krajowe schematy kart platniczych, miedzynarodowe organizacje platnicze
nie mialy jeszcze dominujacej roli na ich rynkach i tak duzej sity pod wzgledem potencjatu
marketingowego. Oméwiono réwniez najwigksza organizacje na $wiecie pod wzgledem liczby
wydanych kart - chinski UnionPay, ktéry poprzez swoja ekspansje technologiczng wplynie
na rozwoj rynku platnosci elektronicznych. Podkreslono, ze w Europie za ekspansje rynku
kart patniczych odpowiedzialny jest projekt SEPA, ktory zostal powotany w celu zbudowania
ujednoliconego rynku elektronicznych instrumentéw platniczych w skali europejskiej i nowa
konkurencja w postaci lokalnych schematéw platno$ci moze zagrozic jej pozycji ze wzgledu
na to, ze krajowe systemy, aby przetrwa¢ na rynku, beda zmuszone do ekspansji europejskiej.



96 Ewa Jagodziniska-Komar

Zaprezentowano wnioski i kierunki dziatan w zakresie wprowadzenia krajowego systemu
platniczego w naszym kraju, ktéry zgodnie z rzadowym projektem ma za zadanie zwiekszy¢
konkurencyjnos¢ polskiej gospodarki.

Stowa kluczowe: krajowy system kartowy, miedzynarodowe organizacje platnicze, SEPA
(Jednolity Obszar Platnosci w Euro), co-badging, Krajowa Izba Rozliczeniowa (KIR)
Kody klasyfikacji JEL: G20, F15, F30, F36

1. Wprowadzenie

Postepujacy proces globalizacji oraz rozwoj coraz nowszych technologii wymu-
szaja wrecz na krajach zbudowanie koniecznego dla rozwoju nowoczesnej gospodarki,
bezpiecznego, zmniejszajacego koszty obstugi krajowego systemu kart ptatniczych.
Najwigksze organizacje platnicze podkreslaja, Ze w Polsce nadal jest bardzo silne
przywiazanie do gotowki i to gtéwnie hamuje obroét bezgotéwkowy. Obecnie pol-
ska bankowos¢ jest jedng z najbardziej innowacyjnych i najszybciej rozwijajacych
sie na $§wiecie. Innowacyjne produkty i ustugi bankowe bez watpienia sa naszym
jednym z najlepszych towaréw eksportowych. Polskie rozwigzania dotyczace ptat-
nosci otrzymuja co roku prestizowe nagrody i stajg si¢ wzorem do nasladowania
przez czolowe instytucje bankowe na $wiecie.

Obecnie na rynku jest presja na obnizenie oplaty IF i nawet silne krajowe sche-
maty kartowe, jak np. w Niemczech, bronig si¢ przed regulacjami unijnymi odno-
$nie do polityki cenowej. Stworzenia zintegrowanego schematu ptatnosci kartowych
i stosowanie bardziej efektywnych i tanszych instrumentéw platniczych spowoduje
zachwianie pozycji organizacji miedzynarodowych.

Gléwnym celem artykutu jest analiza zasadnosci wdrozenia krajowego systemu
kart platniczych w Polsce na podstawie do§wiadczen innych panstw Unii Europej-
skiej i Chin oraz ocena przydatnosci tego projektu w Polsce.

W artykule postawiono nastepujaca hipoteze badawcza: Wdrozenie krajowego
systemu kart platniczych w Polsce bedzie mialo istotny wptyw na zwigkszenie popu-
larnosci obrotu bezgotéwkowego oraz powstanie nowych ustug specjalnie dedyko-
wanych dla lokalnej spotecznosci.

Précz celu gtéwnego postawiono w pracy hipotezy pomocnicze, na ktére odpo-
wiedzi ma dostarczy¢ artykul, a ktére majg nastepujacag postac:
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1) Krajowy schemat kart ptatniczych wplynie na zwiekszenie bezpieczenstwa prze-
prowadzanych transakcji.

2) Krajowy schemat kart ptatniczych bedzie miat wplyw na poprawe bilansu kraju
poprzez stosowanie bardziej efektywnych i taniszych instrumentéw platniczych.

Na poczatku artykulu dokonano przegladu wybranych krajowych systemow
kart platniczych w Europie, ktére odniosly sukces tylko tam, gdzie funkcjonowaty
jeszcze przed wejsciem miedzynarodowych organizacji ptatniczych na ich rynek.
Kazdy system jest inny i nalezy go traktowac¢ oddzielnie. Zwrécono uwage, Ze zbu-
dowanie nowego systemu od podstaw jest kosztownym przedsiewzieciem. Miedzy-
narodowe organizacje platnicze, ktdre korzystaja z efektu skali, moga pozwoli¢ sobie
na wprowadzanie kosztownych innowacji platniczych, co czesto jest niemozliwe dla
lokalnych schematéw.

Nastepnie omdéwiono najwiekszg organizacje platnicza na $wiecie — chinska
UnionPay, ktorej najwazniejszym celem jest ekspansja na $wiatowe rynki. Pod-
kreslono, ze chinski system kart ptatniczych nawigzal wspoétprace z organizacjami
Visa i Mastercard, co moze mie¢ znaczacy wplyw na rozwoj rynku kart platniczych
na $wiecie.

Na podstawie funkcjonowania systemoéw kart ptatniczych w krajach europejskich
(w Wielkiej Brytanii, Francji i Niemczech), ktore adaptowaly to nowe rozwigzanie
na szeroka skale, przeprowadzono analize dotyczaca zasadnos$ci wprowadzenia tego
projektu w naszym panstwie.

2. Krajowe systemy kart ptatniczych w Europie

Ostatnio w Europie pojawiata si¢ idea powstawania i rozwijania krajowych sche-
matow kartowych i zmniejszenia roli miedzynarodowych organizacji ptatniczych.
W zwigzku z tym zostala poruszona kwestia utworzenia schematu europejskiego.
Zdaniem Eurosystemu, istnieje kilka waznych przestanek, aby taki system utwo-
rzy¢, a mianowicie':

1) zwiekszenie popularnosci obrotu bezgotoéwkowego;
2) utrzymanie kontroli przez europejskie instytucje nad rynkiem kart ptatniczych;

U Krajowe systemy kartowe w Europie, Fundacja Rozwoju Obrotu Bezgotéwkowego, 18 lutego 2016,

Warszawa, s. 21-22, http://frob.pl/wp-content/uploads/2016/02/Krajowe-systemy-kartowe-w-Europie.
pdf, dostep 5.10.2016.
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3) wplywanie przez instytucje unijne w sposéb posredni na polityke dotyczaca
platnosci kartowych.

Chinski UnionPay odnidst ogromny sukces na skale §wiatowa, jednak wdroze-
nie tego typu projektu w Europie bedzie trudne do zrealizowania ze wzgledu na to,
ze instytucje europejskie skupiajg interesariuszy o rozbieznych pogladach, ktéorym
cigzko dojs$¢ do konsensusu w tej kwestii. Obszar platnosci kart platniczych jest
dosy¢ skomplikowang inicjatywg i trudno jest go ujednolici¢ w skali europejskie;j.
Pojawia si¢ kilka waznych aspektow, ktore trudno ustandaryzowa¢ w Unii Europej-
skiej, takich jak np.: wrazliwos¢ danych osobowych, kwestie bezpieczenstwa prze-
prowadzanych transakeji, interoperacyjno$¢ systemoéw czy standardy techniczne.
Od 2007r. dzialala na rynku europejskim Visa Europe, ktora zostata oddzielona
od Visa Inc. i jest wlasnoscia europejskich bankéw oraz innych instytucji ptatnosci
bezgotdwkowych (schemat europejski). Jednak 21 czerwca 2016 1. nastapita ponowna
inkorporacja Visa Europe z Visa Inc’.

Organy Wspodlnoty powolane sg do unifikacji kazdego aspektu panstw czlon-
kowskich, takze obszaru dotyczacego kart ptatniczych. W tym celu zostal powo-
tany projekt SEPA, ktéry ma na celu wykorzystanie instrumentéw tego programu
na szersza skale, co doprowadzi do wzrostu popularnosci ptatnosci elektronicznych,
a w konsekwencji do wigkszego upowszechnienia obrotu bezgotéwkowego zaréwno
wsrdd osob fizycznych, jak i podmiotéw gospodarczych. Idealnym modelem sty-
mulujgcym rozwoj nowych elektronicznych instrumentéw platniczych wydaje sie
by¢ SEPA, czyli system Jednolitego Obszaru Platnosci w Euro, ktéry stanowi odpo-
wiedz na zapotrzebowanie wspolnego rynku Unii Europejskiej. Zadaniem, jakie
postawiono przed SEPA, jest stworzenie zintegrowanego, konkurencyjnego i inno-
wacyjnego rynku dla wszystkich bezgotowkowych ptatnosci detalicznych w euro,
ktéry z czasem ma by¢ obstugiwany wylacznie elektronicznie’.

W zwigzku z powyzszym projekty krajowych schematéw kartowych w skali
europejskiej nie sg wspierane przez organy Wspolnoty. Wedlug unijnego stano-
wiska zawartego w rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady UE z dnia
29 kwietnia 2015r. w sprawie oplat interchange w odniesieniu do transakcji ptat-
niczych realizowanych na bazie karty: ,,Rozdrobnienie rynku wewnetrznego jest

2 G.A. Hoffman, Visa Inc. Completes Acquisition of Visa Europe, http://pressreleases.visa.com/

phoenix. zhtml?c=215693&p=irol-newsarticlePR&ID=2178918, dostep 10.10.2016.

3 Obrét bezgotéwkowy - Zalety i korzysci wynikajgce z jego upowszechnienia, Warszawa 2008,
Narodowy Bank Polski, https://www.nbp.pl/systemplatniczy/obrot_bezgotowkowy/obrot_bezgo-

towkowy_2008.pdf, dostep 12.10.2016.
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szkodliwe dla konkurencyjnosci, wzrostu gospodarczego i tworzenia miejsc pracy
w Unii. Aby rynek wewnetrzny funkcjonowal wlasciwie, konieczne jest wyelimi-
nowanie bezposrednich i posrednich przeszkod dla prawidlowego funkcjonowania
i zakonczenia tworzenia zintegrowanego rynku ptatnosci elektronicznych, bez roz-
rézniania miedzy platnosciami krajowymi a transgranicznymi*”.

2.1. Wielka Brytania

Nalezy podkresli¢, ze Wielka Brytania jest najwiekszym rynkiem kart platni-
czych w Europie. Zajmuje pierwsze miejsce pod wzgledem liczby wydanych kart
(159 mln w 2014r.), a platnosci przeprowadzane nimi stanowig 26% wszystkich
transakcji kartowych w Europie®. Wielka Brytania jest prekursorem w obszarze
kart platniczych w Europie i od samego poczatku byla zwigzana z rynkiem Stanow
Zjednoczonych, co stanowilo rezultat dobrych relacji polityczno-gospodarczych
miedzy tymi panstwami. Na poczatku rozwdj tego instrumentu platniczego doty-
czyl tylko kart kredytowych. W 1951 r. Donald McCullough stworzyl pierwszy sche-
mat tego produktu w Wielkiej Brytanii i zalozyt Finders Services. W 1962 r. pojawil
sie na rynku brytyjskim Diners Club, a rok pozniej American Express. W 1966r.
zaczal funkcjonowad na masowa skale pierwszy projekt karty kredytowej opraco-
wany przez Barclaycard. Nalezy podkredli¢, ze Barclaycard byt jednym z zalozycieli
Visa oraz obecnie jest jedna z najwazniejszych instytucji finansowych na Wyspach.
Firma ta jest pionierem we wprowadzaniu innowacji dotyczacych platnosci mobil-
nych zblizeniowych czy tez pierwszego bankomatu na §wiecie. Na rynku pojawit sie
drugi podmiot - Access, ktory zostal utworzony przez banki: National Westminster
Bank, Midland Bank, Lloyds Bank oraz National and Commercial Banking Group.
Schemat kart kredytowych stworzony przez te instytucje zakonczyl swoja dziatal-
no$¢ w 1996r. i zostal przejety przez organizacje Mastercard®.

Schemat kart debetowych na rynku brytyjskim pojawil si¢ znacznie pdzniej, bo
w latach 80. W 1987r. zostala wydana pierwsza karta debetowa z logo Visa przez
Barclays. Na Wyspach czes¢ bankéw poszia w $lad za Barclays i zaczely emitowac

4 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/751 z dnia 29 kwietnia 2015r.
w sprawie oplat interchange w odniesieniu do transakeji platniczych realizowanych w oparciu o karte
(Dz.U. L 123 2 19.5.2015).

> Krajowe..., op.cit., s. 4-5.

6 Ibidem,s. 5.
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karty debetowe we wspdlpracy z organizacja Visa, a pozostale podmioty postanowity
zbudowa¢ wlasne systemy. W 1998r. banki Midland Bank, National Westminster
Bank i Royal Bank of Scotland stworzyly system Switch oparty na karcie banko-
matowej i karcie gwarancyjnej dla czekdw. Od 2004 r. karty Switch wydawane byly
tylko z logo organizacji Mastercard. Od 2011 r. karty te zostaly w pelni dostosowane
do zasad migdzynarodowej organizacji Mastercard i to oznaczalo koniec funkcjo-
nowania schematu Solo, ktéry powstal w roku 1997. Schemat Solo byt odpowiedzig
na karty Switch i byl adresowany do klientéw, ktérzy z réznych przyczyn nie mogli
dostac karty Switch, np. mieli gorsza wiarygodnos¢ kredytowa’.

W I potowie XX w. rynek brytyjski zostal zdominowany przez organizacje Visa.
Natomiast krajowe schematy kartowe zaczely wycofywac si¢ z rynku. Dominacja
Visa na Wyspach spowodowana byta bardziej korzystna polityka optat dotyczacg IF.

Obecnie funkcjonuje system LINKS?, ktory jest dedykowany operacjom banko-
matowym. Wszystkie bankomaty w Wielkiej Brytanii podpiete sg do tego systemu
(ok. 70 tys. bankomatéw).

Sektor bankowy na Wyspach opracowuje réwniez rozwigzania dotyczace plat-
nos$ci mobilnych, jak np.:

1) Barclaycard Anywhere’ - mobilny terminal POS, ktéry mozna podlaczy¢ do
smartfona lub iPada za pomocg kabla w celu przeprowadzenia transakcji przy
podlaczeniu do Internetu;

2) Paym' - szybkie przelewy miedzy kontami przy uzyciu aplikacji platniczej
zainstalowanej na telefonie (zamiast numeru konta nalezy poda¢ numer tele-
fonu odbiorcy przelewu);

3) ZAPP" - platnosci mobilne przeprowadzane bezposrednio z aplikacji bankowe;j.
Podsumowujac: rynek kart ptatniczych w Wielkiej Brytanii byt pierwszy w Euro-

pie i od samego poczatku staral si¢ wspotpracowac z organizacjami miedzynaro-
dowymi Visa i Mastercard, przy réwnoczesnej koegzystencji niszowej krajowych
schematow kart platniczych. Eksperci brytyjscy uznali, Ze wprowadzenie krajowego
schematu platnosci na masowg skale nie jest warte tego, zeby zepsu¢ dobre stosunki
polityczno-gospodarcze ze Stanami Zjednoczonymi.

7 Ibidem, s. 5-6.

8 http://www.link.co.uk/

® Barclaycard anywhere, https://www.barclaycard.co.uk/business/accepting-payments/barclaycard-
payment-solutions/anywhere-terminal, dostep 10.09.2016.

10" http://www.paym.co.uk/
11 https://www.zapp.co.uk/
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2.2. Francja

Francja ma duze doswiadczenie w kwestii pieniadza elektronicznego. Kraj ten
jako jeden z pierwszych wprowadzil technologie kart mikroprocesorowych na skale
ogdlnoswiatowq. Od 1992 r. wszystkie karty platnicze wydawane przez banki francu-
skie byty opatrzone logo Catres Ban-caires (,,CB”) i byly wyposazone w mikroproce-
sor. Francja jest panstwem, ktdry posiada bardzo dobrze rozwiniety rynek platnosci
pod wzgledem wdrozonych technologii, integracji oraz stopnia penetracji rynku. Na
poczatku lat 60. organizacja American Express i Diners Club wydaly pierwsze karty
w tym kraju. W 1971 r. pie¢ francuskich bankéw opracowato Carte Bleue'? — krajowy
schemat kart debetowych. W poréwnaniu do kart debetowych Visa i Mastercard
karty CB umozliwiaja przeprowadzanie transakcji bez autoryzacji (karta ta dziata
jak karta kredytowa tylko bez pobierania dodatkowych optat). Od 1973 r. schemat
ten zaczal wspdtpracowac z organizacjg Visa i tym samym klienci mieli mozliwo$¢é
przeprowadzania transakcji poza granicami Francji®.

Warto podkresli¢, ze wtasnie Francja byla krajem, gdzie na masowa skale zaczeto
wprowadza¢ do uzytku karty z mikroprocesorem (pierwszy raz w 1983 r. karta Tele-
carte uzywana wylacznie do automatéw telefonicznych). Na poczatku lat 90. rozwia-
zanie to zostalo przeniesione na karty debetowe Carte Bleue, ktore byly pierwszymi
kartami z mikroprocesorem wprowadzonymi na rynek na masowa skale (od 2003 .
karty te byly zgodne ze standardem EMV). Obecnie system ten jest wlaczony do
Groupement des Cartes (CB). W 2010r. karta debetowa Carte Bleue przestala ist-
nie¢ i zostala zastgpiona kartg Visa™.

W 1984r. zalozyciele Carte Bleue oraz Credit Agricole i Credit Mutuel stworzyly
sie¢ miedzybankowa Groupement des Cartes Bancaires (CB)" taczacg bankomaty
i terminale. Celem tego przedsigwziecia bylo ujednolicenie schematéw kartowych
funkcjonujagcych w kraju na bazie efektywnej infrastruktury. Obecnie CB skupia
ok. 130 podmiotéw (58 tys. bankomatéw, 63 mln kart w obiegu na koniec 2014 r.).
Francja bez watpienia jest pionierem w innowacjach dotyczacych kart ptatniczych,

http://www.cartes-bancaires.com/spip.php?lang=en
Krajowe..., op.cit., s. 7-9.
https://en.wikipedia.org/wiki/Carte_Bleue
http://www.cartes-bancaires.com/
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o czym $wiadczy fakt, ze od 2007 r. wszystkie francuskie karty sg zgodne ze stan-
dardem EMV.

Wedlug rozporzadzenia Rady Unii Europejskiej nr 2137/85'¢ CB dziala jako
Europejskie Zgrupowanie Intereséw Gospodarczych (EZIG). W sklad tej organi-
zacji wchodzg ponizsze podmioty:

o ELITT (EuroLab for International Transaction Technologies) - odpowiedzialna
za rozwdj aplikacji kartowych;

o PayCert - certyfikuje systemy i urzadzenia dotyczace platnosci elektronicznych;

o SER2S - (Société d’Exploitation de Réseaux et de Services Sécurisés) — zarza-
dza bezpiecznymi sieciami w ramach przesylu i procesowania danych o plat-
noéciach elektronicznych.

Obecnie karty CB wydawane s3 w tzw. co-brandingu z organizacjami Visa
i Mastercard. Na rynku francuskim funkcjonuja réwniez inne karty, jak np. Moneo
— karta przedplacona, ktéra dziata od 2012 r. rowniez w formie aplikacji mobilne;.
Karta ta pelni jednoczesnie funkcje karty debetowej oraz pienigdza elektronicznego.
Funkcje elektronicznej portmonetki wykorzystuje sie w przypadku, gdy platnosé
jest mniejsza niz 15 euro. Do kart dodawane s réwniez aplikacje takie jak np. pro-
gramy lojalno$ciowe”.

Warto zwréci¢ uwage, ze rynek francuski ma swoja specyfike. Z jednej strony
dominuje system CB, zrzeszajacy prawie wszystkie podmioty, a z drugiej funkcjo-
nujg rézne schematy we wspolpracy z organizacjami miedzynarodowymi. Francja
dziata wedlug idei miedzybankowosci, czyli interoperacyjnosci i integracji schema-
tow kartowych. Model ten przypomina system SEPA, czyli ujednolicenie i stworze-
nie wspolnego rynkow platnosci, ze szczegélnym uwzglednieniem elektronicznych
instrumentéw platniczych'®.

2.3. Niemcy

Niemcy sg bardzo specyficznym rynkiem kartowym, poniewaz tam nadal pie-
nigdz gotoéwkowy jest bardzo popularny (ok. 60% transakcji). System platnosci

16 Rozporzadzenie Rady (EWG) nr 2137/85 z dnia 25 lipca 1985 . w sprawie europejskiego zgrupo-
wania intereséw gospodarczych (Dz. Urz. WE L 199 z 31.07.1985).

17" About Mondex, https://www.mastercardconnect.com/mol/molbe/public/login/ebusiness/smart_
cards/mondex/ about/index.jsp, dostep 16.11.2016.

8 Krajowe..., op.cit., s. 7-9.
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detalicznych opiera si¢ gléwnie na rozwigzaniu krajowym Girocard, ktéry obejmuje
prawie wszystkie bankomaty i schematy kart debetowych (naleza do nich prawie
wszystkie niemieckie banki). Krajowy system Girocard wydaje karty we wspolpracy
z migdzynarodowymi organizacjami platniczymi (karty Maestro/Cirrus, V Pay),
co umozliwia ich posiadaczom przeprowadzanie réwniez transakeji zagranicz-
nych. W 2016 r. wprowadzono réwniez karty z logo JCB. System ten jest dominu-
jacy na rynku niemieckim (w2012 r. 86% wszystkich transakcji przeprowadzonych
byto kartami Girocard). Obecnie schemat ten jest zarzadzany przez Deutsche Kre-
ditwirtschaft (DK) i reprezentuje ok. 2300 instytucji.

W 1991 r. system akceptowanego miedzynarodowo czeku Eurocheque zostat roz-
budowany o schemat karty debetowej i powstaty karty Eurocheque (niem. Euroschec-
k-Karte). Po tym, jak schemat Eurocheque przestal funkcjonowac¢, niemieckie banki
nadal postugiwaly sie logo EC (zmieniono tylko jej pelng nazwe na Electronic Cash
- ECKarte). W 2007 r. zostata zmieniona nazwa na Girocard i dotyczy ona zaréwno
schematu kartowego, jak i sieci bankomatéw. Obecnie Girocard obstuguje 750 tys.
terminali POS oraz 60 tys. bankomatéw. W 2014 r. w obiegu byfo ok. 100 mln kart
tego systemu. Karty te maja dodatkowq aplikacje w postaci elektronicznej portmo-
netki — GeldKarte (mozna przechowywac srodki do kwoty 200 euro i przeprowadzaé
transakcje w trybie off-line). GeldKarte jest niemieckim systemem pieniadza elektro-
nicznego, ktory zostal stworzony przez sektor bankowy we wspotpracy z piecioma
organizacjami (zrzeszajacymi banki) na czele z Zentraler Kreditausschuss (opera-
tor systemu). Emitentami kart oraz pienigdza elektronicznego sa banki komercyjne
oraz banki oszczednosciowe. System Geldkarte ma charakter otwarty, tzn. do tego
systemu moze przylaczy¢ sie kazdy zainteresowany podmiot spetniajacy okreslone
standardy techniczne. Projekt pilotazowy zostal przeprowadzony w dwéch niemiec-
kich miastach: Ravensburg oraz Weingarden. W 1996r. system rozpoczal swoja
dzialalno$¢ i do chwili obecnej GeldKarte wydal ok. 67 mIn kart. Banki w Niem-
czech zaczety dodawac aplikacje elektronicznej portmonetki do wydawanych kart
debetowych, a zwlaszcza do kart EC oraz Maestro. Aplikacja elektronicznej portmo-
netki dodawana jest automatycznie do wszystkich kart. Elektroniczna portmonetka
wystepuje rowniez jako samodzielna karta tzw. biala karta, ktdra nie jest polgczona
z zadnym rachunkiem bankowym oraz zapewnia anonimowos¢ uzytkownikowi.
Od 1997r. zostaly wprowadzone tzw. GeldKarty, posiadajace dodatkowe funkcje,
np. bilet miejski. Niestety, pomimo ogromnego finansowego nakladu technologia
ta nie odniosta sukcesu, poniewaz nie udalo si¢ do niej przekona¢ niemieckiego
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spoteczenstwa. W 2004 r. banki zrezygnowaly z dodawania aplikacji GeldKarte
na kartach platniczych®.

Warto zauwazyé, ze ta elektroniczna portmonetka ma zakodowang w sobie date
urodzin jej posiadacza i podczas transakcji zakupu alkoholu lub papieroséw wiek
kupujacego zostanie zweryfikowany. Na karcie Girocard mozna réwniez wgraé
dodatkowe aplikacje, takie jak: platnos¢ bezstykowa - girogo, przechowywanie
podpisu elektronicznego czy przechowywanie biletéw miejskich?.

Nalezy podkresli¢, ze rynek niemiecki nalezy do czoléwki panstw, ktére korzy-
staja z platnosci kartowych. W Niemczech instrument polecenia zaplaty jest naj-
bardziej popularny w skali europejskiej (48% udziatu). Zwrécono uwage na to, ze
krajowy schemat kartowy jest znacznie tanszy dla akceptantéw niz miedzynaro-
dowe organizacje platnicze. Niemiecki urzad antymonopolowy wspiera taka sytu-
acje (dba o nie podwyzszanie optat IF/MIF zwlaszcza w obszarze kart debetowych).
Krajowy schemat kart platniczych w Niemczech to system, ktdry jednoczes$nie jest
kompletny na rynek lokalny i zgodny jest ze standardami systemu SEPA (oparty
na karcie mikroprocesorowej). System Girocard zawdziecza taki rozwoj wsparciu
niemieckiego rzadu oraz europejskich instytucji. Niemcy jako wiodace panstwo
w Europie pod wzgledem gospodarczym i politycznym ma ogromny wptyw na roz-
woj rozwigzan w skali europejskiej. Do 2016 r. w Niemczech funkcjonowat system
ELV, ktérego instrument polecenia zaplaty nie byl zgodny ze standardami SEPA.
Funkcjonowanie rozwigzan lokalnych jest silnie wspierane przez niemieckich przed-
siebiorcow ze wzgledu na konkurencyjne ceny i z tego powodu mi¢dzynarodowe
organizacje platnicze nie odgrywaja tak znaczacej roli na tym rynku.

3. Krajowy system kart ptatniczych w Chinach

UnionPay zostata utworzona w 2002 r. przez Rade Panstwa Chinskiej Republiki
Ludowej i Bank Ludowy Chin. Najwazniejszym elementem strategii tej organizacji
jest ekspansja na inne rynki §wiatowe. Strategia ta ma szanse odnie$¢ sukces, ponie-
waz opiera si¢ na budowaniu infrastruktury platnosci na innych rynkach (integracja
technologii, produktow oraz ustug). Wzrost roli Chin w handlu migdzynarodowym

19 R. Janowicz, R. Klepacz, Pienigdz elektroniczny na Swiecie. Istota i zastosowanie elektronicznej
portmonetki, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa 2002, s. 39-40.
20 Krajowe..., op.cit., s. 10-11.
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bedzie mial wptyw na wzrost liczby kart UnionPay. Chinska organizacja skorzystata
zkryzysu pomiedzy Stanami Zjednoczonymi a Rosja po tym, jak Visa i Mastercard
na kilka dni uniemozliwily przeprowadzanie transakcji kartami wydanymi przez
niektdre banki w Rosji. W tej sytuacji UnionPay postawil na ekspansje na rosyjskim
rynku kart pfatniczych. W rezultacie chinska organizacja podpisata umowe z dwoma
rosyjskimi bankami MTS Bank i Orient Express Bank. Obecnie karty chinskiej
organizacji akceptowane sg w ponad 100 tys. terminali w Rosji. Ponadto UnionPay
zadeklarowal che¢ pomocy w budowaniu rosyjskiego systemu platniczego, ktory
ma na celu uniezaleznienie si¢ od miedzynarodowych organizacji*'.

UnionPay International nawigzato wspdtprace z 4 bankami z Tajlandii w celu
zbudowania tajskiej sieci ptatnosci (TPN - utworzonej we wrzes$niu 2014r.). Sie¢
ta zbudowana jest zgodnie z normami technicznymi opracowanymi przez chinska
organizacje patnicza. Od 2012 r. Bank Centralny Tajlandii postanowil, ze wszyst-
kie transakcje miedzybankowe przeprowadzone przy uzyciu kart debetowych beda
przeprocesowane na ich terytorium. Tajlandia ma w planach emitowanie wlasnych
kart debetowych TPN, z ktérych bedzie mozna korzysta¢ w sieci UnionPay. Projekt
TPN jest przykladem metody ekspansji technologicznych*.

Warto zwroci¢ uwage, ze rozwigzanie TPN jest sukcesem organizacji UnionPay
pod wzgledem ekspansji na zagraniczne rynki na podstawie eksportu opracowa-
nych przez siebie standardéw finansowo-technicznych. Nalezy podkresli¢, ze chin-
ska organizacja stala si¢ wzorem dla przedsiebiorcow, ktdrzy maja ambicje na biznes
miedzynarodowy. TPN jest dla UnionPay dobrym rozwigzaniem do przetestowania
modelu ekspansji na rynkach $wiatowych. Organizacja ta wydata w Tajlandii okoto
1 mld kart. Obecnie karty wydane przez UnionPay akceptowane s3g przez prawie
wszystkie bankomaty w Tajlandii oraz ok. 70% przedsigbiorcéw?.

Budowa tajskiej sieci lokalnej na bazie standardéow UnionPay ma za zadanie
rozwina¢ rynek platnosci elektronicznych, wspierajac jednoczesnie strategie ,,pasa
idrogi” (ang. Belt and Road Initiative), czyli chinskiego otwarcia si¢ na $wiat poprzez
wspolprace naukowa, techniczng czy e-commerce.

21 UnionPay International rozbudowuje globalng sie¢ ustug, http://www.gochina.gov.pl /Aktualno-
sci /20141031 /UnionPay_International_rozbudowuje_globalna_siec_uslug#, dostep 02.09.2016.

22 UnionPay International wspélpracuje z czterema najwigkszymi bankami w Tajlandii nad stworze-
niem, komutowanej sieci dla miejscowych kart ptatniczych, http://prnews.pl/wiadomosci/unionpay-in-
ternational-wspolpracuje-z-czterema-najwiekszymi-bankami-w-tajlandii-nad-stworzeniem-komuto-
wanej-sieci-dla-miejsco- wych-kart-platniczych-6552120.html, dostep 02.09.2016.

23 Ibidem.
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Visa i UnionPay podpisaly porozumienie w sprawie wspodtpracy w zakresie inno-
wacji technologicznych, bezpieczenstwa transakeji oraz integracji finansowej. Nalezy
zauwazy¢, ze zadna ze stron nie podata szczegdlow wspotpracy. Visa postanowila
nawigza¢ wspotprace z UnionPay po tym, jak chinska organizacja zdecydowata sie
otworzy¢ swodj rynek na zagraniczne organizacje platnicze. W Chinach wszystkie
platnosci kartowe do pazdziernika 2015r. byly procesowane przez UnionPay, ale
Swiatowa Organizacja Handlu wymusita otwarcie rynku chifiskiego na zagraniczne
przedsiebiorstwa. Zauwazono, ze wspolpraca migdzy dwoma najwiekszymi organi-
zacjami platniczymi na §wiecie moze mie¢ daleko idace implikacje?*.

UnionPay moze wspomdc technologicznie organizacje Visa w zakresie ptatno-
$ci elektronicznych, poniewaz chinski gigant ma bardzo rozbudowany system we
wspomniane]j dziedzinie. Natomiast Visa moze wspomodc swojego rywala w plat-
nosciach internetowych w zakresie bezpieczenstwa przeprowadzanych transakcji.
Ta wspolpraca zostala odnotowana jako jeden z wazniejszych elementéw w budo-
wie $wiatowych platnosci elektronicznych, ktérych technologia nieustannie zmie-
nia sie, a ich liczba ciagle ro$nie.

Rysunek 1. Udziat w rynku pod wzgledem ilo$ci wydanych kart na $wiecie w 2015r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie https://www.nilsonreport.com/publication _chart _of_the_month.
php, dostep 10.11.2016.

24 A. Meola, Visa just took a huge step into China with this partnership, http://www.businessinsider.
com/visa-unionpay-partnership-as-china-opens-to-more-credit-cards-2016-2? IR=T, dostep 10.09.2016.
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Do niedawna organizacja UnionPay miata monopol na rynku chinskim. Logo
organizacji Visa oraz Mastercard mogty pojawia¢ sie tylko obok chinskiej organi-
zacji (co-branding). Gdy klient dokonuje platnosci poza granicami Chin, wowczas
transakcja zostaje rozliczona przez zachodnich potentatéw — Visa lub Mastercard,
ktdre nie zarabiajg na transakcjach na terytorium Chin. Wedtug szacunkéw do 2020r.
Chiny beda najwiekszym rynkiem platnosci kartowych na §wiecie® (rysunek 1).

4. Analiza wdrozenia krajowego systemu kart ptatniczych
w Polsce

Zwiazek Bankéw Polskich zlecit firmie Boston Consulting Group przeprowa-
dzenie analizy dotyczacej wprowadzenia krajowego schematu kart ptatniczych
w Polsce. Zwrécono uwage, ze krajowy schemat kart platniczych ma by¢ oparty
na systemie BLIK w celu szybszego wprowadzenia projektu. Dnia 9 czerwca 2016r.
weszly w Zycie przepisy unijnego rozporzadzenia dotyczacego®:
 rozdzielnosci systemoéw kart platniczych i podmiotéw obstugujacych transakeje,
« co-badgingu,

+ rozdzielenia oplat,
« zasad honorowania wszystkich kart.

Zgodnie z powyzszym przepisem mig¢dzynarodowe organizacje platnicze nie
beda miaty mozliwosci blokowania co-badgingu i gdy na rynku pojawi si¢ krajowa
karta platnicza, powinny by¢ zainteresowane wspdtpraca. Dzieki takiemu rozwig-
zaniu banki bedg mialy mozliwo$¢ wydawania krajowej karty platniczej z logo
kilku miedzynarodowych organizacji. W przypadku gdy klient bedzie przeprowa-
dzat transakcje w kraju, bedzie ona przeprocesowana przez KIR, natomiast gdy za
granicg - przez podmioty zagraniczne (tak jak to jest w przypadku kart UnionPay).
Obecnie nie wiadomo, kto ma sfinansowac¢ ten projekt. Banki nie zamierzaja tego
robi¢ w calosci, ze wzgledu na wysokie naklady finansowe tej inicjatywy ilicza w tej
kwestii na pomoc rzadu.

25 M. Kisiel, Koniec kartowego monopolu w Chinach?, http://www.bankier.pl/wiadomosc/Koniec-
-kartowego-monopolu-w-Chinach-7409984.html, dostep 10.10.2016.

26 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/751 z dnia 29 kwietnia 2015T.
w sprawie oplat interchange w odniesieniu do transakeji platniczych realizowanych w oparciu o karte
(Dz.U. L 123 2 19.5.2015).
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Obecnie toczy si¢ dyskusja, czy optaca si¢ stworzy¢ krajowy schemat kart plat-
niczych i dotaczy¢ do grona krajow opisanych wyzej, czyli Wielkiej Brytanii, Fran-
cji, Niemiec i Chin. Stworzenie narodowej karty platniczej moze przyczynic si¢ do
obnizenia kosztow po stronie uzytkownikow i zmarginalizowania roli migedzynaro-
dowych organizacji platniczych. Decyzje dotyczace rynku kart platniczych bytyby
podejmowane na poziomie lokalnym i nastapiloby uniezaleznienie si¢ od miedzyna-
rodowych organizacji ptatniczych (ochrona rynku lokalnego). W lipcu 2016 r. odbyto
sie spotkanie ECPA (European Card Payment Association), na ktérym cztonkowie
czolowych europejskich schematéw kart platniczych podkreslili, ze najwigksza
zaletg lokalnej karty jest uniezaleznienie si¢ od zagranicznych organizacji ptatni-
czych, a to w przysztosci ma mie¢ duzy wplyw na rozwdj obrotu bezgotéwkowego
oraz powstawanie nowych ustug specjalnie dopasowanych do lokalnej spotecznosci”.

Zwrocono uwage, ze aby krajowy schemat kart platniczych mégt odnies¢ suk-
ces, musi wprowadzi¢ rowniez jaka$ warto$¢ dodang, inaczej klienci nie zrezy-
gnuja z korzystania z istniejacych juz zagranicznych schematéw. Mozna wzorowac
sie na schemacie wprowadzonym w Portugalii, gdzie wiele rozwigzan dotyczacych
oplat administracyjnych mozna dokona¢ w bankomacie. W przypadku krajowego
schematu nie mamy do czynienia z wykorzystaniem skopiowanych kart za grani-
cami kraju, poniewaz kart tych mozna uzywac jedynie w kraju (gdy karta nie jest
wydawana w co-badgingu). Krajowe schematy kartowe charakteryzuja si¢ wyzszym
stopniem bezpieczenstwa niz schematy miedzynarodowe. Polacy moga zdecydo-
wac sie na instrument platniczy, ktérym mozna postugiwac si¢ tylko na terytorium
naszego panstwa ze wzgledu na bezpieczenstwo transakcji (z roku na rok liczba
oszustw z wykorzystaniem kart platniczych ro$nie).

Kiedy zostanie wprowadzony krajowy schemat kart ptatniczych w Polsce, to bedzie
on opierat si¢ na co-badgingu, czyli na jednej karcie bedzie logo Visa i Mastercard
i nie bedzie wprowadzone powyzej opisane rozwigzanie. Ostatnio mozna zauwa-
zy¢ wyrazng potrzebe wprowadzenia platnosci bezgotéwkowych dedykowanych
do optat administracyjnych (88% optat dokonywanych jest za pomoca gotowki).
Dobrym rozwigzaniem jest wtasnie wprowadzenie lokalnego schematu do obstugi
tego typu platnosci, ktory bedzie zarzadzany na lokalnym poziomie i to zmniejszy
ryzyko wycieku wrazliwych danych osobowych poza granice naszego panstwa®.

27 K. Kowalska, Wprowadzmy polskq karte platniczg, http://www.forbes.pl/polska-karta-platnicza-
-zalety-wpro- wadzenia,artykuly,200404,1,1.html, dostep 20.10.2016.
28 Ibidem.
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Wspdlne porozumienie bankéw i nawigzanie wspdtpracy doprowadzily do
powstania systemu BLIK. Aby powstala krajowa karta ptatnicza do wspdtpracy
muszg dolaczy¢ sig jeszcze akceptanci i inni uczestnicy rynku platniczego. Popyt
na lokalna karte na naszym rynku jest duzy (97% wszystkich transakcji kartowych
przeprowadzanych jest w Polsce)®.

Coraz czgsciej mozna zauwazyd, ze na rynku pojawiajg si¢ nowe podmioty spoza
branzy kartowej, ktore majg ambicje, aby zbudowa¢ samodzielny system kartowy,
np. Samsung, Apple. W przyszlosci moze okazac si¢, ze beda stanowic istotne zagro-
zenie dla lokalnych rozwigzan ze wzgledu na ich duzy potencjal finansowy.

Przy zalozeniu, ze jest to decyzja czysto biznesowa i nie sa brane pod uwage
decyzje polityczne, zbudowanie od podstaw krajowego schematu kart platniczych
w Polsce jest bardzo kosztownym przedsiewzigciem. Trzeba wzig¢ pod uwage, czy nie
lepiej przylaczy¢ sie do juz funkcjonujacego lokalnego systemu innego kraju. Decy-
zja ta powinna by¢ podejmowana przede wszystkim przez gléwnych interesariuszy
tego systemu, czyli wydawcodw kart. Dla bankéw tworzenie i rozwdj schematéw kart
platniczych nie jest interesujagcym tematem, poniewaz wola one tego typu ustuge
podnaja¢ (outsourcing) i w ten sposob unikna¢ wysokich nakladéw na tego typu
rozwigzania. Nalezy zauwazy¢, ze wiele z aktywnych krajowych systeméw musialo
zakonczy¢ swoja dzialalnoé¢ ze wzgledu na konkurencje i wprowadzane regulacje.

Obecnie istnieje ogromne zaangazowanie ze strony politycznej, aby wprowa-
dzi¢ krajowy schemat kart platniczych w Polsce w celu ograniczenia szarej strefy.
W tym celu nalezy podja¢ kroki dazace do popularyzacji obrotu bezgotéwkowego.
Panstwo ma mozliwos$¢ wykorzystywania wlasnych narzedzi polityki gospodarczej,
wyeliminowania ryzyka kursowego (tylko transakcje krajowe), a przede wszyst-
kim mozliwo$¢ poprawy bilansu platniczego kraju. Nalezy zaznaczy¢, ze w kraju,
w ktérym pienigdz gotdwkowy ma dominujacg role, nadal jest miejsce na funkcjo-
nowanie lokalnego schematu kart platniczych mimo silnej pozycji miedzynarodo-
wych organizacji ptatniczych. Warto wzia¢ po uwage wystepujace nisze na rynkach
lokalnych (np. mikroplatnosci, platnosci publiczne), do ktérych moze by¢ adreso-
wana ta inicjatywa, poniewaz czesto w takich przypadkach segmenty te s3 pomijane
przez migedzynarodowe organizacje platnicze. Wedtug badan przeprowadzonych
przez ekspertow budowa krajowego schematu kart ptatniczych bedzie tansza o 40%
w poréwnaniu do organizacji miedzynarodowych?.

29 Ibidem.

30 Krajowe..., op.cit., s. 25, 27.
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Krajowa Izba Rozliczen otrzymata zgod¢ od Prezesa NBP na prowadzenie Sys-
temu Platnosci Kartowych. System ten obstugiwany przez KIR dedykowany bedzie
do rozliczania transakcji przeprowadzonych za pomoca kart ptatniczych wydanych
przez banki i instytucje dziatajace w Polsce. KIR bedzie rozliczal tylko transakcje
przeprowadzone w naszym kraju oraz obslugiwane przez lokalnych agentéw roz-
liczeniowych. Nalezy podkredli¢, ze KIR nie bedzie odpowiedzialny za stworzenie
nowego schematu krajowej karty platniczej, a jedynie za obstuge lokalnych rozli-
czen kartowych z logo Mastercard i Visa.

Wedlug danych NBP wigkszos¢ transakcji przeprowadzanych przez Polakow za
pomoca karty odbywa sie w Polsce i to jest gléwny argument za wprowadzeniem
polskiej karty platniczej.

Rysunek 2. Karty platnicze wydawane w Polsce w podziale na organizacje

I kw. 2016r.

m Visa - 58,6%
Mastercard —40,6%

m pozostate - 0,8%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Informacja o kartach platniczych I kwartal 2016 ., Departament Sys-
temu Platniczego NBP, Warszawa 2016, http://www.nbp.pl/systemplatniczy/karty/q_01_2016.pdf, dostep 20.10.2016.

W Polsce nadal najbardziej popularng organizacja platnicza jest Visa, ktéra
wydaje rocznie 58,6% ogoétu kart platniczych (rysunek 2). Na drugim miejscu jest
Mastercard z udzialem w rynku polskim - 40,6%. Jednak z roku na rok coraz
wieksza popularnos¢ zyskuje chinska organizacja platnicza UnionPay, ktérg mozna
placi¢ w wigkszosci terminali Elavon czy SixPayment (posiadacze tych kart moga
wyplaca¢ gotowke w bankomatach Banku Handlowego). W Polsce ta marka nie
jest popularna i trudno uwierzy¢, ze pod wzgledem liczby wydanych kart jest naj-
wieksza na $wiecie.

3L Informacja o kartach platniczych I kwartat 2016r., Departament Systemu Platniczego NBP, War-
szawa 2016, http://www.nbp.pl/systemplatniczy/karty/q_01_2016.pdf, dostep 20.10.2016.
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5. Podsumowanie

Wedtug rzadowego projektu ,,Plan na rzecz odpowiedzialnego rozwoju” wpro-
wadzenie krajowego systemu kart platniczych w naszym kraju ma za zadanie
zwigkszy¢ konkurencyjnos¢ polskiej gospodarki. Wedtug przeprowadzonej ana-
lizy na przykladzie wybranych europejskich systeméw stwierdzono, ze nie udato
sie zbudowac lokalnego systemu platniczego w krajach, gdzie miedzynarodowe
organizacje platnicze funkcjonowaly na szeroka skale. Wniosek z przeprowadzo-
nej analizy jest jeden: w Europie obecnie nie sg podejmowane inicjatywy w celu
zbudowania lokalnych schematéw kar platniczych; jezeli tworzy sie nowe rozwia-
zania w tym zakresie to ze wzgledow politycznych (np. Rosja) lub na obecng infra-
strukture (np. Turcja).

W Wielkiej Brytanii (karty Switch, Solo) i Francji (karty Carte Bleu) zniknety
z rynku schematy kart platniczych ze wzgledu na brak koncepcji rozwoju tych
rozwigzan, co doprowadzilo do przejecia ich przez miedzynarodowe organizacje
platnicze. Na podstawie przeprowadzonego przegladu mozna stwierdzi¢, ze obec-
nie w Europie nie powstaja nowe lokalne schematy kartowe (poza turecka TROY),
a inicjatywy o charakterze panaeuropejskim nie odniosty oczekiwanego sukcesu.
Wigkszo$¢ schematow zakonczyla swoja dzialalnos¢, a funkcjonujace rozwigzania
muszg zmierzy¢ si¢ z wieloma problemami, aby przetrwa¢ na rynku.

Zaréwno ogolna hipoteza postawiona na poczatku pracy, zakladajaca pozy-
tywny wplyw wdrozenia krajowego systemu kart ptatniczych w Polsce na zwigksze-
nie popularnosci obrotu bezgotéwkowego oraz powstanie nowych ustug specjalnie
dedykowanych dla lokalnej spolecznosci, jak i bardziej szczegdtowe pytania badaw-
cze doczekaly si¢ pozytywnej weryfikacji, poprzez wnikliwg analize funkcjonowa-
nia rynku kart ptatniczych w Wielkiej Brytanii, Niemczech, Francji i Chin.

Polska nadal jeszcze nie ma takiego systemu, ale wydaje sie, Ze teraz jest najlep-
szy czas na jego wprowadzenie. Brak opracowania jednolitych standardéw na $wie-
cie oraz liczne porazki zagranicznych panstw nie sa z pewnoscia stymulatorem do
osiggniecia sukcesu tego rozwigzania w Polsce. Nalezy jednak znalez¢ zloty srodek,
umozliwiajacy upowszechnienie tej ustugi przy jednoczesnym wysokim bezpieczen-
stwie oraz niskich kosztach ponoszonych przez konsumenta. Wszelkie inicjatywy
podejmowane przez banki, Narodowy Bank Polski, Zwigzek Bankéw Polskich i inne
instytucje stuzg dalszemu rozwojowi obrotu bezgotéwkowego i z roku na rok obser-
wujemy wzrost transakcji bezgotéwkowych w ogdlnej liczbie transakgji.
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W sytuacji kiedy Polska dopiero zacznie tworzy¢ krajowy system kart ptatniczych,
powinna unika¢ bledéw popetnionych przez opisane panstwa oraz korzystac z ich
pozytywnych doswiadczen, jednakze przy uwzglednieniu polskich realiéw. Opty-
malnym rozwigzaniem dla Polski bytby, jak sadze, zastosowanie co-brandingu (tak
jak ma to miejsce w przypadku kart UnionPay), a wiec wydawanie kart ptatniczych
przez systemy krajowe z logo migdzynarodowych organizacji kart ptatniczych (Visa,
MasterCard), gdyz ich funkcjonowanie bedzie zgodne z wymogami SCF. Spowodo-
waloby to sytuacje w ktdrej karty bylby akceptowane we wszystkich bankomatach
i terminalach. Rozwigzanie to wydaje si¢ najkorzystniejsze, gdyz w tym przypadku
rynki wspotdecydowalyby o polityce rynkowej i wewnetrznych regulacjach. Opcja
taiztego wzgledu jest najlepsza, ze lokalny rynek mialby duzy wplyw na dzialanie,
polityke cenowg oraz regulacje w calej Unii Europejskiej.
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Justification behind implementation of a domestic
payment card scheme in Poland based on review
of elected EU and Chinese schemes

Summary

The paper discusses payment card schemes already existing in the European market, which
face many barriers while new solutions are no longer developed. Besides, attention is drawn
to the fact that when present domestic payment card schemes were developed, international
payments systems organisations were neither dominant in these markets nor powerful in terms
of their marketing potential. We also examine the biggest organisation in the world when
it comes to the number of issued cards — Chinese UnionPay, who through its technological
expansion will surely impact developments in electronic payments market. It is stressed that
SEPA project is responsible for the expansion of payment card market in Europe as it was
developed with building such uniform market of electronic payment instruments in mind.
Any new competition of local payment schemes may threat SEPA’s position because in order
to survive, national schemes will have to expand. We formulated conclusions and indicated
directions for action to implement a domestic payment card scheme in Poland, which, as the
government expects, is to improve the competitiveness of Polish economy.

Keywords: domestic card scheme, international payments systems organisations, SEPA (Single
Euro Payment Area), co-badging, National Clearing House (Polish abbr. KIR)
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Streszczenie

W niniejszym artykule zaprezentowano informacje dotyczace badania wlasnego autorki,
opartego na bazie wybranych, matych i §rednich przedsiebiorstw zarejestrowanych w Polsce.
Analiza danych uzyskanych metoda wywiadu poglebionego wykazata, iz bardzo waznymi
czynnikami sprzyjajacymi wejsciu firmy na rynki zagraniczne sa: dobre relacje kierownictwa
firmy z partnerami zagranicznymi, odwaga i skfonno$¢ do podejmowania nowych wyzwan
przez kadre zarzadzajacg, znajomos¢ marki przedsiebiorstwa (tj. kapitat zaufania do marki
na rynku krajowym). Wyniki badan potwierdzity zasobowy charakter przewagi konkuren-
cyjnej w rozwoju procesu ekspansji miedzynarodowej przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: zasoby niematerialne, ekspansja zagraniczna matych i $rednich przedsie-
biorstw, relacje z kontrahentami, znajomo$¢ marki
Kody klasyfikacji JEL: F16, F18, Q56
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikow badan, na podstawie ktérych
mozna wyszczeg6lni¢ zasoby niematerialne przedsigbiorstw sprzyjajace procesowi
ekspansji zagranicznej, a takze zbada¢ skutki braku dostepu przedsiebiorstw do
pewnych zasobow niematerialnych.

Niezbedng formulg pozwalajacg przedsigbiorstwom przetrwaé na rynku (w sys-
temie gospodarki rynkowej) jest bezustanne konkurowanie z innymi podmiotami
gospodarczymi dziatajagcymi w otoczeniu gospodarczym. W obecnej dobie dojrza-
tych rynkéw gospodarczych, charakteryzujacych sie przewaga podazy nad popytem,
przedsiebiorstwa, aby rozwijac sie, sa zmuszone rozszerzac swa dziatalno$¢ poza obszar
rynku lokalnego. Penetruja zatem najczesciej (w poczatkowej fazie ekspansji zagra-
nicznej) rynki bliskie geograficznie oraz kulturowo rynkowi macierzystemu. Kolej-
nym etapem dzialan w procesie ekspansji zagranicznej jest proba zdobycia rynkow
odlegtych geograficznie, a takze rynkéw, ktére cechuje istotna odmiennos$¢ kultu-
rowa. Pokonywanie barier wejécia na nowe rynki gospodarcze wiaze si¢ z ryzykiem.
W procesie ekspansji zagranicznej przedsiebiorstwo obciazone jest ryzykiem kraju
macierzystego oraz kraju docelowego, tj. obiektu ekspansji'. Przyczyny ryzyka kraju
docelowego tkwig w czynnikach ekonomicznych, politycznych i spotecznych. Duzy
poziom niepewnosci w dziatalnosci migedzynarodowej wymusza na przedsiebiorcy
dziatania, ktére w maksymalnym stopniu niweluja owa niepewnos¢. Sklonnos¢
i zdolnos¢ przedsiebiorstwa do niwelowania ryzyka i pokonywania barier® wejscia
na nowe rynki zagraniczne jest bezposrednio uzalezniona od dostepnych dla przed-
siebiorstwa zasobéw, w tym zasobéw niematerialnych.

U W. Doryn, Wplyw internacjonalizacji na wyniki ekonomiczne polskich przedsigbiorstw przemy-

stowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 2011, s. 35-51.

2 P. Pietrasienski, Aktywizowanie internacjonalizacji przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2014,

s. 63-65.
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2. Definicje i klasyfikacje zasobow przedsiebiorstw
- zasobowa teoria przedsiebiorstwa

Wedtug ,,Stownika jezyka polskiego” zasob to: ,pewna ilo§¢ czego$ zebrana,
nagromadzona w celu wykorzystania w przysztodci: zapas, rezerwa”>. W literaturze
znajdujemy definicje zasobow przedsigbiorstwa opisujgce je jako:

» wszystko, czym dysponuje przedsigbiorstwo i co moze ono wykorzysta¢ w swo-
jej dziatalnosci?,

» wszystko to, co organizacja posiada (réwniez wiedza) i jest w stanie dzieki temu
stworzy¢ oraz skutecznie zrealizowac strategie, a w rezultacie poprawic¢ wynik
ekonomiczny,

» wszystko to, co jest w posiadaniu organizacji i co moze by¢ wykorzystane w trak-
cie jej dziatalnosci®,

» wszystko to, co posiada lub kontroluje przedsigbiorstwo, a co umozliwia efek-
tywna dziatalnos¢, dzigki ktdrej przedsiebiorstwo ,,sprzedaje” produkty nale-
zace do jego oferty®,

« czynniki, ktore kontroluje przedsigbiorstwo, a takze uzywa ich trakcie wprowa-
dzania oraz rozwoju nowych strategii’,

« wszystko to, co pozostaje w dyspozycji przedsigbiorstwa, a moze wplywa¢ na
jego funkcjonowanie®.

Wedlug P. Pietrasienskiego stosownie rozmieszczone zasoby w ramach struk-
tury organizacyjnej przedsigbiorstwa tworza jego calos¢. ,,Przedsiebiorstwo jest
bowiem zbiorem potgczonych ze sobg specyficznych zasobdéw, ktorych konfigura-
cja ma unikatowy charakter z punktu widzenia kazdego podmiotu. Zasoby moga
mie¢ charakter materialny lub niematerialny™.

3 Slownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.

4 M. Romanowska, Planowanie strategiczne wprzedsi(;biorsth’e, PWE, Warszawa 2004, s. 292.

5 S. Hunt, R. Morgan, The comparative advantage theory of competition, ,Journal of Marketing”

1995, vol. 59, nr 2, s. 6-7.

6 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, Uniwersytet M. Kopernika

w Toruniu, Torun 2001, s. 75-76.

7 Ch. Oliver, Sustainable Competitive Advantage, Combining Institutional and Resource-based

Views, ,,Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, s. 700.

8 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbior-

stwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 103-109

9 P. Pietrasienski, Aktywizowanie..., op.cit., s. 66
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Zasobowa teoria przedsigbiorstwa jest analogia generalnej teorii zasobowej ozna-
czanej jako RBP (ang. resources based perspective). Teoria zasobowa zbudowana jest
na kanwie wiedzy o dwdch podstawowych wartosciach:

1) istnieniu réznic w dziataniach firm w procesie kontrolowania zasobéw koniecz-
nych do realizacji strategii firm;
2) wiedzy, iz roznice te sg relatywnie stale.

W rezultacie powyzszej analizy teoria RBP" pozwala uswiadomic¢ przedsie-
biorcy, jak wykreowaé, utrzymac i rozwija¢ konkurencyjne wartosci (zalety sta-
nowiace przewage przedsiebiorstwa na rynku) w warunkach stale obecnych wielu
przedsigbiorstw funkcjonujacych w otoczeniu gospodarczym wraz z zasobami przez
nie posiadanymi.

Zasobowa teoria przedsiebiorstwa analizuje i wyjasnia efektywnos$¢ dziatania
przedsigbiorstwa przez pryzmat posiadanych umiejetnosci oraz dostepnych zaso-
béw. ,,O sukcesie przedsigbiorstwa decyduje jego potencjal strategiczny w postaci
odpowiednio dobranych i konkurencyjnych zasobéw oraz umiejetnosci (kompe-
tencji) firmy do ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania™'. Identyfikacja,
dbalo$¢ o proces tworzenia oraz odpowiednie wykorzystanie zasobow przedsie-
biorstwa mogg by¢ czynnikami istotnie wzmacniajacymi przewage konkurencyjna
w otoczeniu gospodarczym tegoz podmiotu. Jednym z pierwszych naukowcow, ktory
zajmowal sie teorig zasobowa przedsigbiorstw wlatach 50. XX w. byt E.H. Chamber-
lin. Badal znaczenie poszczegolnych zasobéw w tworzeniu wyniku gospodarczego
przedsigbiorstwa. Druga polowa XXw. to okres intensywnych prac badawczych
nad teorig zasobowsa przedsigbiorstwa. Do gléwnych przedstawicieli zajmujacych
sie tematyka zasobow nalezeli E. Penrose, J.B. Barney, P. Schoemaker i R. Amita.
Przedstawiciele, ktérych definicje zasobow autorka zaprezentowata, byli zgodni,
dzielgc je wedlug kryterium zasobéw materialnych oraz zasobéw niematerialnych.
W literaturze znajdujemy rézne klasyfikacje zasobow przedsiebiorstwa. Podstawowa
klasyfikacja zasobow zostata opracowana przez B. de Wita i R. Meyera'?, w ktorej
to autorzy wyrozniaja dwie zasadnicze grupy: zasoby materialne (widzialne) oraz
zasoby niematerialne (niewidzialne). Zasoby materialne maja forme rzeczowa
lub s3 umieszczone w zapisie dokumentacyjnym firmy. Sg to zasoby fizyczne oraz

10 N.J. Foss, Resources, firms and strategies, Oxford University Press, New York 2003, s. 3-4.

11 M. Romanowska, Planowanie..., op.cit., s. 54.

12 B, de Wit, R. Meyer, Strategy: Process, Content, Context. An International Perspective, Interna-
tional Thomson Business Press, London 1998, s. 336-337.



Opinie menedzeréw na temat roli zasob6éw niematerialnych w procesie ekspansji... 119

finansowe nalezace do przedsiebiorstwa oraz pracownicy. Zasoby niematerialne
(niewidzialne) to takie, ktore nie znajduja odzwierciedlenia w zapisie ksiggowym
przedsiebiorstwa, nie posiadajg jasno okreslonej formy. W tej grupie autorzy umie-
$cili kompetencje pracownikéw (postawy, cechy osobowosci, wiedze), reputacje
firmy, zakres §wiadomosci marki firmy i marek produktéw nalezacych do firmy
oraz relacje z partnerami zewnetrznymi, np. z dostawcami, klientami. To samo
kryterium, tj. podzial na zasoby materialne i niematerialne, zastosowal B. Godzi-
szewski. W grupie zasobéw materialnych umiescil: grunty, budynki, maszyny,
materialy, urzadzenia, gotéwke i walory wysokiej ptynnosci. Zgodnie z podzia-
tem Godziszewskiego w sktad zasobéw niematerialnych wchodzg zasoby relacyjne,
w tym reputacja i $wiadomo$¢ marki, umiejetnosci pracownikow (wiedza, zdolnosci
innowacyjne i zdolnoéci integracyjne) oraz kultura wewnetrzna. Wnikliwg analize
istoty zasoboéw posiadanych przez przedsigbiorstwo prezentuje T. Taranko w opra-
cowaniu L. Garbarskiego wraz zespolem'. Prezentowana w tym opracowaniu kon-
cepcja wyodrebnia nastepujace grupy zasobow (rysunek 1):

Rysunek 1. Elementy potencjalu przedsiebiorstwa

Elementy potencjatu przedsiebiorstwa

Zasoby Zasoby Wiasnos¢ Umiejetnosc
rzeczowe ludzkie intelektualna przedsiebiorstwa
Zasoby Zasoby Zasoby
finansowe organizacyjne relacyjne
Zasoby o charakterze materialnym Zasoby o charakterze niematerialnym
(tatwiejsze do identyfikacji i oceny, (trudne do identyfikacji i oceny,
wykazywane w ewidencji przedsiebiorstwa) nieobjete ewidencjg w przedsiebiorstwie)

Zrédlo: T. Taranko, Analiza warunkéw dziatania. Wewngtrzne warunki dziatania przedsigbiorstwa, w: Marketing.
Koncepcja skutecznych dziata#, red. L. Garbarski, PWE, Warszawa 2011, s. 76.

13 B. Godziszewski, Zasobowe..., op.cit., s. 75-76.
14 T Taranko, Analiza warunkéw dziatania, w: Marketing. Koncepcja skutecznych dziata#,
red. L. Garbarski, PWE, Warszawa 2011, s. 76.
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o zasoby rzeczowe (budynki, linie technologiczne, maszyny, urzadzenia, zaplecze
badawczo-rozwojowe, kanaty dystrybucji),

« zasoby finansowe (posiadane $rodki pieniezne, kapitat finansowy, zyski),

 zasoby ludzkie (osoby zatrudnione oraz ich kompetencje, zdolnosci i inteligen-
cja pracownikow, umiejetnosci menedzeréw),

« zasoby organizacyjne (struktura, kultura organizacyjna, system zarzadzania),

o wlasno$¢ intelektualna (zastrzezone znaki towarowe, marki, posiadane licencje
oraz patenty, prawa autorskie),

» zasoby relacyjne (relacje z dostawcami i posrednikami handlowymi, relacje
z nabywcami, reputacja przedsigbiorstwa w otoczeniu gospodarczym),

o umiejetnosci przedsigbiorstwa rozumiane jako zakumulowana wiedza o rynku,
tj. wiedza o konkurencji, wiedza dotyczaca efektywnych sposobéw dzialania
na rynku.

3. Przeglad prac badawczych

W literaturze przedmiotu znajdujemy prace badawcze dotyczace ekspansji
zagranicznej przedsiebiorstw. Badania K. Przybylskiej (z 2010r.) przeprowadzone
w 2009r. obejmowaly formy wejscia na rynki zagraniczne, lokalizacje pierwszego
rynku zagranicznego, tempo internacjonalizacji i liczbe rynkéw zagranicznych
obstugiwanych w okresie trzech lat od momentu ich powstania oraz identyfikacje
urodzonych globalistéw. K. Przybylska zbadata (za pomocg ankiety pocztowej) 53
eksporterdw, z ktorych 57% podjelo proces internacjonalizacji w ciagu pierwszych
trzech lat dzialania, 80% respondentéw wykorzystato eksport jako forme wejscia
narynki zagraniczne, lecz zaden z nich nie podjal innej formy. Dzialalnos¢ swa firmy
koncentrowaly w Europie (Niemcy — 12%, Stowacja - 8%). Bardzo interesujace wyniki
znajdujemy w opracowaniu W. Nowinskiego i W. Nowary (badania z 2011r.). Bada-
nia przeprowadzone w latach 2009-2010 na prébie 50. matych i srednich przedsie-
biorstw dotyczyly stopnia oraz uwarunkowan internacjonalizacji malych i srednich
przedsigbiorstw. Badania potwierdzily pozytywny zwigzek pomiedzy posiadaniem
przez przedsiebiorstwo wyjatkowych zasobéw i umiejetnosci oraz doswiadczeniem
kierownictwa w biznesie miedzynarodowym a stopniem umiedzynarodowienia
przedsiebiorstwa. W ramach badan J. Cieslika z zespolem z 2010 r. na temat: ,,Przed-
siebiorczo$¢ migedzynarodowa w Polsce” podjeto probe wyszukania i analizy dzia-
tania dynamicznych firm proeksportowych w przemysle przetwérczym (badania
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22010). Jedna z ciekawych obserwacji zespotu badawczego byla identyfikacja zjawi-
ska wczesnego umiedzynarodowienia w Polsce. W wyniku badan ustalono, ze zja-
wisko wczesnego umiedzynarodowienia jest w Polsce do$¢ czesto spotykane. Autor
badan dokonat podziatu eksporteréw na trzy grupy: eksporteréw natychmiastowych
(podejmujacych dzialalno$¢ miedzynarodowa w pierwszym roku dzialania), ekspor-
terow szybkich (rozpoczynajacych ekspansje zagraniczng w drugim lub trzecim roku
dzialania) oraz eksporterow opdznionych (rozpoczynajacych eksport po ukonczeniu
trzeciego roku dzialania). Zgodnie z wynikami badan az 3/4 eksporteréw to ekspor-
terzy natychmiastowi i szybcy. Polowa badanych przedsigbiorstw wspétpracowata
z zagranicznymi dystrybutorami, za$ najczestszym sposobem dzialania za granica
byta sprzedaz bezposrednia do odbiorcy. Badania Taranko (z 2010 r.) majace na celu
ocene potencjatu konkurencyjnego MSP, przeprowadzone na prébie 407 MSP z Pol-
ski nie potwierdzily wnioskéw z badan Cieslika. W wyniku analiz kwestionariu-
szy udostepnionych przedsigbiorstwom droga internetowa okazalo sig, ze tylko 8%
badanych przedsiebiorstw podjeto probe konkurowania na rynkach zagranicznych.
Badania naukowe w wigkszosci zostaty przeprowadzone na prébie duzych przedsie-
biorstw, ktérych dane dostepne s3 w sprawozdaniach rocznych. Dane MSP s3 trudno
dostepne. Nieliczne badania naukowe dotyczace MSP nie dostarczaja wyczerpuja-
cych informacji na temat ich ekspansji miedzynarodowej. Powyzsze moze sktaniaé
do glebszej analizy sfery internacjonalizacji MSP, co stalo si¢ przedmiotem badan
autorki niniejszego artykutu.

4. Badanie opinii menedzeréw na temat roli zasobow
niematerialnych w procesie ekspansji zagranicznej
matych i srednich przedsiebiorstw

Przedmiotem badania eksploracyjnego, realizowanego przez autorke niniej-
szej publikacji, byto poznanie opinii kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw na temat
wplywu zasobéw niematerialnych matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP) zareje-
strowanych w Polsce na proces ekspansji zagranicznej. Badanie podporzadkowane
byto pigciu celom badawczym.

1. Zbadanie aktywnosci przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych tj.: ustale-
nie okresu aktywnosci firmy na rynkach zagranicznych, okreslenie przestanek
podjecia aktywnosci na rynkach zagranicznych, zdefiniowanie geograficznego
zakresu obstugiwanych rynkéw zagranicznych.
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2. Zbadanie uwarunkowan procesu ekspansji zagranicznej przedsiebiorstwa, tj.:
poznanie zakresu prac badawczych dotyczacych rynkéw zagranicznych, na kto-
rych firma podjeta aktywnos¢, poznanie form poszukiwania partneréw zagra-
nicznych wykorzystywanych przez firme, identyfikacja czynnikéw sprzyjajacych
wejsciu firmy na rynki zagraniczne, identyfikacja barier i ograniczen w proce-
sie wejscia na rynki zagraniczne, ustalenie zakresu wsparcia zewnetrznego dla
firm w procesie poszukiwania partneréw zagranicznych.

3. Poznanie opinii menedzeréw na temat roli relacji z partnerami zagranicznymi
w procesie ekspansji zagranicznej, tj.: poznanie zakresu i czestotliwosci relacji
z partnerami zagranicznymi, formy i czestotliwosci komunikacji z partnerami
zagranicznymi, czynnikéw i dziatan podejmowanych przez MSP sprzyjajacych
dobrej relacji z partnerami zagranicznymi (inicjatywy podejmowane przez kie-
rownictwo firmy, przywddcza rola menedzeréw aktywnych na rynkach zagra-
nicznych, czynnikéw ograniczajacych dobre relacje z partnerami zagranicznymi
- zakresu odczuwanego ryzyka).

4. Poznanie opinii menedzeréw na temat roli marki i patentéw w procesie ekspansji
zagranicznej przedsiebiorstwa, tj.: ustalenie znaczenia marki w procesie ekspansji
tirmy na rynki zagraniczne, ocena wagi posiadanych przez firme marek, osza-
cowanie udzialu wartosci sprzedazy marek za granicg w stosunku do wartosci
sprzedazy marki ogélem, ustalenie oceny reputacji firmy jako czynnika w pro-
cesie ekspansji zagranicznej, ustalenie liczby posiadanych przez firme patentéw
oraz ich znaczenia w procesie ekspansji zagraniczne;j.

5. Poznanie cech menedzeréw zatrudnionych na stanowisku odpowiedzialnym za
realizacje procesu ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa, tj.: wieku menedze-
réw, ich wyksztalcenia, znajomosci jezykow obcych, ich doswiadczenia zawodo-
wego poza granicg Polski, ustalenie zakresu posiadanych kontaktéw zawodowych
menedzerdw za granicg Polski, oszacowanie skfonnosci do ryzyka wykazywanej
przez menedzeréw reprezentujacych badane przedsiebiorstwa.

Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu, prezentowane w nim wyniki odno-

sz3 si¢ jedynie do celow 3-5.

4.1. Metoda badania, charakterystyka proby badawczej

Badanie zostalo zrealizowane przy wykorzystaniu techniki indywidualnych
wywiadow poglebionych (ang. in-depth-interview, IDI). Jako kluczowe kryteria



Opinie menedzeréw na temat roli zasob6éw niematerialnych w procesie ekspansji... 123

doboru celowego przedsigbiorstw przyjeto: wielkos¢, zakres dziatalnosci przedsieg-
biorstwa oraz obecny etap rozwoju procesu ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa.

Do badania zostali zaproszeni przedstawiciele matych (od 10 do 49 pracownikéw)
i $rednich (od 50 do 249 pracownikéw) przedsigbiorstw zarejestrowanych w Polsce.
W badaniu wzieli udzial reprezentanci trzech sektoréw przedsigbiorstw zajmujacych
sie produkgcja i sprzedazg dobr konsumpcyjnych, tj.: reprezentanci sektora cukier-
niczego, sektora migsnego oraz reprezentanci sektora napojow bezalkoholowych.
Laczna zrealizowana wielko$¢ proby wyniosta N = 6 wywiadéw. Badanie opisywane
w niniejszym artykule stanowi pierwszy, wstepny etap. Kolejny etap stanowic¢ bedzie
badanie ilo$ciowe na probie N = 90 respondentéw. Struktura badanych responden-
tow ksztaltowala si¢ nastepujaco: dyrektor dziatu eksportu, dyrektor dziatu sprze-
dazy (sektor napojoéw bezalkoholowych) wiasciciel, cztonek zarzadu ds. eksportu
i produkc;ji (sektor migsny), kierownik ds. marketingu, dyrektor ds. eksportu (sektor
cukierniczy). Skupiono si¢ na ustaleniu oraz przeprowadzeniu wywiadéw z osobami,
ktdre posiadaly najwicksza wiedze, jak réwniez najwyzsze kompetencje decyzyjne
w obszarach bedacych przedmiotem badania'®. Zebrany material badawczy w postaci
szczegolowych notatek zawartych na kartach pomocniczych oraz nagran wypowie-
dzi rozmdéwcow zostat dokladnie przeanalizowany przez autorke.

Dobér celowy badanej proby zaktadal, ze wszystkie przedsigbiorstwa reali-
zuja proces ekspansji zagranicznej. Wigkszo$¢ przedsiebiorstw realizuje eksport
od lat 90. XX wieku, a jedno przedsi¢biorstwo rozpoczelo ekspansje zagraniczng
w roku 2015. Przyczyny podejmowania eksportu w opinii przedstawicieli wigkszo-
$ci przedsiebiorstw lezg w ograniczeniach rynku wewnetrznego, na ktérym utrzy-
muje sie na tyle wysoka konkurencja, Ze jedyna szansa na zwiekszenie sprzedazy
to ekspansja zagraniczna. Z opinii respondentéw wynika réwniez, iz w procesie
ekspansji zagranicznej istotna byta takze inicjatywa ze strony podmiotéw zagra-
nicznych - to zwrdcenie si¢ tych podmiotéw do firm byto czynnikiem ksztaltu-
jacym eksport. Przedsiebiorstwa poddane badaniu prowadza dziatalnos¢ przede
wszystkim w krajach takich, jak: Niemcy, Francja, Anglia, Irlandia, Hiszpania,
Czechy, Stowacja, Rumunia, Bulgaria, Ukraina, Litwa, Wegry. Kolejna grupa
panstw, juz o mniejszej wartosci sprzedazy, to Skandynawia, Kanada, USA, Rosja,
Australia. Analizujac wypowiedzi respondentéw mozna dostrzec, ze bardzo waz-
nym czynnikiem sprzyjajacym wejsciu firmy na rynki zagraniczne jest znajomos$¢

15 A. Wasowska, Metody jakosciowe w badaniach przedsigbiorczosci migdzynarodowej, doi:10.7172/
1644-9584.47.1
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marki przedsiebiorstwa oraz marki produktéw firmy oferowanych na rynku krajo-
wym, dobra wspotpraca kierownictwa firmy z partnerami zagranicznymi, a takze
odwaga kadry zarzadzajacej i sktonnos¢ do podejmowania nowych wyzwan. Wszy-
scy sposrod zaproszonych do udzialu respondentéw wskazali jako bariere w proce-
sie wejscia na rynki zagraniczne nieznajomos¢ formut handlowych danego rynku
i uwarunkowan lokalnych.

4.2. Poznanie opinii menedzeréw na temat roli relacji z partnerami
zagranicznymi w procesie ekspansji zagranicznej

4.2.1. Zakres i czestotliwosc relacji z partnerami zagranicznymi
(formy kontaktow)

Kolejng kwestig do oszacowania byta analiza form kontaktéw przedstawicieli
przedsiebiorstw polskich z partnerami zagranicznymi. Zgodnie z opinia wiekszo$ci
respondentéw kontakty menedzeréw z partnerami zagranicznymi podejmowane
sa bardzo czesto, przebiegaja gtéwnie w formie telefonicznej, za posrednictwem
poczty internetowej oraz poprzez spotkania bezposrednie (ma to zapewne zwigzek
z czesta obecnoscig przedstawicieli przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych).
Bardzo ceniong forma kontaktow sg telekonferencje, ktore pozwalajg na szczegdétowe
omodwienie biezacych tematéw przez dowolng liczbe uczestnikéw bez koniecznosci
przemieszczania si¢ do siedziby kontrahenta, a tym samym pozwalajg oszczedzi¢
czas oraz koszty ewentualnych podrdzy. Rozmdwcy o$wiadczyli, ze starajg si¢ samo-
dzielnie wizytowac rynki zagraniczne, podejmujac rutynowe spotkania z klientami.
Partnerzy zagraniczni takze przybywaja do Polski, jednak stosunkowo rzadko. Zda-
rzajq si¢ natomiast wizyty przedstawicieli kontrahentéw o charakterze audytu, ktore
maja za zadanie potwierdzi¢ wymagang jakos¢ produktow w zakladzie.

Z opinii przedstawicieli badanych przedsigbiorstw otrzymujemy informacje,
iz starajg si¢ by¢ w stalym kontakcie z kontrahentami. Podczas realizacji wysylek
eksportowych na biezgco kontaktuje sie osoba odpowiedzialna za te sfere. Kadra
menedzerska przygotowuje strategie dziatania oraz stale kontroluje postepy w pra-
cach majacych na celu rozwdj dziatan handlowych na rynku lokalnym. Tylko jedna
respondentka o$wiadczyla, ze przedstawiciele jej firmy nie wizytuja rynku zagranicz-
nego. Stwierdzila, iz kontrahenci zapraszani sg do Polski celem omoéwienia wszelkich
kwestii i poczynienia ustalen na przyszlo$¢. Pozostali respondenci zdecydowanie
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podkreslili swg aktywnos¢ na rynkach zagranicznych, informujac, ze co najmniej
raz na pot roku osobiscie wizytuja kazdy kraj, w ktérym prowadzg dziatania han-
dlowe, a zdarza sig, iz to czynig w odstepach dwumiesigcznych.
Z wypowiedzi respondentow:

»Jesli to tylko mozliwe, wizytujemy rynki zagraniczne jak najczesciej, przy okazji
targow zagranicznych oraz licznych szkolen produktowych organizowanych dla
przedstawicieli dystrybutora. Bezposrednia forma kontaktu pozwala na wypraco-
wanie dobrych relacji z partnerem zagranicznym”.

(Sektor cukierniczy, powyzej 150 pracownikéw, woj. opolskie).

4.2.2. Czynniki i dziatania podejmowane przez MSP sprzyjajace dobrej
relacji z partnerami zagranicznymi (inicjatywy podejmowane przez
kierownictwo firmy, przywodcza rola menedzeréw aktywnych
na rynkach zagranicznych)

Po analizie otrzymanych od menedzeréw informacji, dotyczacych czynnikéw
i dzialan przedsiebiorstw sprzyjajacych dobrej relacji z partnerami zagranicznymi,
nalezy podkresli¢ ogromna wage inicjatyw podejmowanych przez samych mene-
dzeréw. Wirdd tych inicjatyw szczegdlnie wazne s3: szkolenia dla przedstawicieli
kontrahenta z zakresu wiedzy o producencie oraz o produkcie, prezentacje, majace
na celu poszerzenie wiedzy na temat uwarunkowan powstawania produktu, dziatania
handlowe prowadzone na rynku lokalnym oraz dziatania promocyjne realizowane
w celu zwigkszenia poziomu sprzedazy produktu. Aktywna postawa menedzerdéw,
nastawiona na biezgce monitorowanie obecnej sytuacji na rynku zagranicznym,
a takze na systematyczng realizacje planow strategicznych, powoduje wzrost dyna-
miki dzialan przedstawicieli na rynkach eksportowych, a takze umocnienie relacji
z przedstawicielami dystrybutora. Problemy rozwigzywane sa na biezaco. Staty kon-
takt partneréw czasami przeksztalca si¢ w relacje kolezenskie, co istotnie utatwia
wzajemne porozumiewanie si¢ przedstawiciela eksportera i importera.

Z wypowiedzi respondentow:
»Zdarza sie, ze z pewnymi klientami tgczg nas relacje nie tylko biznesowe, ale i wiezy
przyjazni. Co najmniej raz w roku podejmowane sg spotkania z partnerami czy
klientami (1-2-dniowe wizyty). Takie osobiste spotkania s3 o tyle istotne, Ze fatwiej
porozumie¢ si¢ w pewnych kwestiach, uregulowaé pewne sprawy - fatwiej, niz
w przypadku komunikacji pisemnej czy telefonicznej. Spotykamy sie¢ i z wlascicie-
lami przedsigbiorstw i z osobami, zawiadujacymi eksportem. My nie organizujemy
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szkolen, ale organizujemy prezentacje dotyczace produktéw — zaréwno, gdy klient
ich wizytuje, jak tez, gdy oni spotykajg si¢ z klientami za granicg. Zwykle nie ofe-
ruje si¢ goszczonym partnerom zagranicznym zadnych atrakeji turystycznych, co
wynika z braku czasu tych ostatnich, odwiedzajacych w Polsce kilka réznych, lokal-
nych przedsiebiorstw”.

(Sektor miesny, powyzej 200 pracownikow, woj. matopolskie)

4.2.3. Czynniki ograniczajace dobre relacje z partnerami zagranicznymi
(zakres odczuwanego ryzyka)

Analizujac opinie respondentéw, mozna zauwazy¢, Ze nieznajomos¢ jezyka kon-
trahenta nie stanowi bariery ograniczajacej dobre relacje z partnerami zagranicz-
nymi (tylko jedna respondentka wskazala, iz w przedsiebiorstwie istnieje bariera
jezykowa). Wiekszo$¢ respondentéw wymienialo réznice kulturowe i wyznaniowe
jako czynnik ograniczajacy zaciesnienie stosunkow partnerskich z kontrahentami.
Trudnym do zniwelowania ograniczeniem wypracowania dobrych relacji z partne-
rami zagranicznymi jest zakres odczuwanego ryzyka w procesie ekspansji zagra-
nicznej. Koszty transakcyjne towarzyszace procesowi negocjacji umowy handlowej,
przygotowania strategii dzialan stanowia czesto okolo 50% wszystkich kosztow
inwestycji. Czynnikiem obnizajacym poziom zaufania, a tym samym dobre relacje
z partnerami zagranicznymi, sg niestandardowe praktyki dystrybutoréw - jeden
z respondent6w opisal przypadek wspotpracy z kontrahentem, ktéry podpisal umowe
handlowa w celu zablokowania dystrybucji produktu na rynku zagranicznym, gdyz
w swej ofercie posiadat produkt konkurencyjny.

4.3. Poznanie opinii menedzeréw na temat roli marki i patentow
w procesie ekspansji zagranicznej przedsiebiorstwa

4.3.1. Identyfikacja marek badanych przedsiebiorstw

Z informacji uzyskanych od przedstawicieli badanych przedsigbiorstw wynika,
ze przedsiebiorstwa w wiekszosci przypadkéw nie dopracowaly sie silnych marek
wlasnych. Liczba marek znajdujgcych sie¢ w portfelu dwu z badanych przedsiebiorstw
miesci si¢ w przedziale od 10 do 20. Trzy przedsiebiorstwa posiadaja wiecej niz
20 marek produktéw, ale mniej niz 80. Przedstawiciel przedsigbiorstwa z sektora
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miesnego o$wiadczyl, iz przedsiebiorstwo dysponuje markami wlasnymi w liczbie
350 sztuk. Jedna z respondentek wskazywala, ze firma posiada w oferowanej palecie
mnostwo produktow, zbyt wiele marek, by wyraznie wskaza¢ ,,lideréw” (moze 100
sposréd 400 produktow sie wybija, ma wielu odbiorcéw drobnych).

4.3.2. Znaczenie marki procesie ekspansji firmy na rynki zagraniczne

Wszyscy sposrdd zaproszonych do udzialu w badaniu respondentéw podkre-
$lali istotng role silnej marki na rynku krajowym w procesie ekspansji zagraniczne;j.
Jednakze firmy bedace przedmiotem zrealizowanego badania, nalezace do sektora
malych i §rednich przedsiebiorstw, w wigkszosci przypadkow niestety nie dopraco-
waly sie silnych, wlasnych marek. Przedstawiciel przedsigbiorstwa z branzy napo-
jow alkoholowych o$wiadczyl, iz producent utworzyl, rozwija i chroni swéj znak
towarowy w postaci znanej w Polsce marki sokéw owocowych. Silna znajomosé
marki na rynku polskim stworzyta zainteresowanie zagranicznych kontrahentow,
ktérzy samodzielnie zglaszaja sie do producenta sokdw z zapytaniem o mozliwo$¢
wspolpracy. Sita marki przedsigbiorstwa na rynku krajowym wyraznie wplyneta
na wzrost zainteresowania produktami tegoz przedsigbiorstwa przez firmy z zagra-
nicy. Strategia przedsigbiorcy, ktéry skupit sie na rozwoju i wypromowaniu kilku
sposrdd kilkunastu posiadanych marek produktéw, przyniosta sukces w postaci
duzego zainteresowania okreslonego segmentu konsumentéw. Aktywnos¢ i kon-
sekwencja w procesie budowania wiedzy o marce na rynku lokalnym przyniosta
korzysci w postaci zainteresowania marka kontrahentéw z zagranicy.

Z wypowiedzi respondentow:

»Posiadamy 14 marek wlasnych przedsiebiorstwa, przy czym jedna nasza marka wia-
sna ma najwiekszy udzial w rynku w Polsce i najwigksza wartos¢ sprzedazy (90%
catkowitej wartosci sprzedazy), ta ostatnia marka byla takze skierowana na rynek
zagraniczny. Sifa marki na rynku polskim ma duze znaczenie w procesie ekspansji
zagranicznej, jednakze historia naszej gtéwnej marki jest stosunkowo krotka, nie
jest to w zwigzku z tym tak silnie rozpoznawalna marka w Polsce”.

(Sektor napojow bezalkoholowych, powyzej 200 pracownikdw, woj. mazowieckie)
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4.4, Ocena reputacji firmy oraz posiadania wtasnych patentow
jako czynnika w procesie ekspansji zagranicznej

Podczas realizacji badania respondenci wysoko oceniali reputacje firmy jako
czynnika wspomagajacego proces ekspansji zagranicznej. Reprezentanci wszystkich
badanych firm, $wiadomi ogromnej wagi czynnika, jakim jest reputacja firmy, sta-
rannie buduja te wartos¢ w swoich przedsiebiorstwach. Wszystkie badane przedsig-
biorstwa funkcjonuja w branzy spozywczej, s3 producentami zywnosci — produktu
wrazliwego na oceny konsumentéw. Wysoki rezim dotyczacy sfery jakosci produk-
tow klienci doceniajg, praktykujac lojalng postawe wobec przedsiebiorcy. Reputa-
cja przedsiebiorstwa jako zaséb niematerialny jest budowana w dlugim okresie,
wymaga duzego wysilku, a takze ciaglej czujnosci i rzetelnosci nie tylko w proce-
sach wewnetrznych, lecz takze w dziataniach na zewnatrz firmy.

Wszelki wysilek poczyniony w kraju w celu pozyskania dobrej opinii konsumen-
tow a takze szacunku partneréw handlowych umacnia wizerunek przedsigbiorstwa
za granica i zapewnia wigksze zaufanie ze strony kontrahentéw zagranicznych. Waz-
nym elementem w strukturze wlasnosci przedsiebiorstw sg patenty. Wlasne patenty
daja szerokie mozliwosci przedsigbiorstwu, tj. umacniaja pozycje na rynku, daja
szanse na dodatkowe zyski z umoéw licencyjnych, pozwalajg prowadzi¢ skuteczna
reklame przedsigbiorstwa itd. Niestety zadne z badanej grupy przedsiebiorstw nie
posiadato wlasnych patentow.

Z wypowiedzi respondentow:

»W przypadku potrzeby wspotpracy z dostawcami surowcdw sprawdzam reputacje
firmy. Dlatego tez, podejmujac decyzje, zawsze mysle o jej nastepstwach, aby umac-
nialy naszg reputacje na rynku”.

(Sektor napojow bezalkoholowych, powyzej 200 pracownikéw, woj. mazowieckie)

5. Identyfikacja cech menedzerdw zatrudnionych
na stanowisku odpowiedzialnym za realizacje procesu
ekspansji zagranicznej

Podczas zrealizowanego badania ustalono wiek oraz rodzaj wyksztalcenia mene-
dzerdw, a takze poziom znajomosci jezykow obcych, jaki reprezentowali czlonkowie
kadry menedzerskiej. Pozyskano takze wiedz¢ na temat doswiadczenia zawodowego
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menedzeréw zdobytego poza granicami Polski oraz wiedze dotyczacg zakresu kon-
taktéw zawodowych menedzerdw z reprezentantami zagranicznych przedsiebiorstw.

W wigkszosci przypadkow osoby zatrudnione na stanowisku odpowiedzialnym
za realizacje procesu ekspansji zagranicznej posiadaly kierunkowe wyksztalcenie,
tj. technologia zywienia, wsparte studiami na kierunku zarzadzanie oraz postugi-
waly sie¢ minimum dwoma jezykami obcymi, w tym jezykiem angielskim, niemiec-
kim i hiszpanskim. Dwie osoby mogty pochwali¢ si¢ dyplomem studiéow MBA. Wiek
menedzeréw nie przekraczal 40. roku zycia (jeden respondent mial ponad 55 lat).
W jednym przypadku (gdy sam wiasciciel odpowiadal za realizacje procesu ekspan-
sji zagranicznej) menedzer nie posiadal kierunkowego wyksztalcenia, jak réwniez
nie znal zadnego jezyka obcego. Menedzerowie dwoch badanych przedsiebiorstw
posiadali kilkuletnie do§wiadczenie zawodowe zdobyte poza granicami Polski oraz
liczne kontakty zawodowe z reprezentantami zagranicznych przedsigbiorstw. Po
wnikliwej analizie tre$ci wywiaddéw nasuwa sie wniosek, iz wszyscy reprezentanci
kadry menedzerskiej charakteryzowali si¢ duza skfonnoscia do ryzyka oraz odwaga
w podejmowaniu decyzji dotyczacych dzialania przedsigbiorstwa.

6. Whioski

Zasoby niematerialne spetniajace istotng role w procesie ekspansji zagranicznej
przedsigbiorstw to: dobre relacje kierownictwa firmy z partnerami zagranicznymi,
jak réwniez odwaga kadry zarzadzajacej i skfonno$¢ do podejmowania nowych
wyzwan. Gdy analizuje si¢ sfere relacji handlowych pomiedzy menedzerami przed-
siebiorstw a partnerami zagranicznymi, istotny jest proces budowania lojalnosci
klientéw wobec przedsigbiorstwa poprzez umacnianie dtugoterminowych relacji,
ktdre sg dla obu stron korzystne. Wdrozenie tzw. systeméw CRM (ang. Customer
Relationship Management), ktdre sg rozumiane jako strategie biznesowe impliku-
jace procesy i dziatania dotyczace tworzenia i umacniania relacji z klientem, wsparte
rozwigzaniami technologii informacyjnej. CRM w literaturze przedmiotu rozwa-
zane jest jako umiejetno$c', a takze filozofia'. Ciekawe podejscie zaprezentowal
P. Greenberg: ,,CRM to nie tylko technologia. To strategia i/lub zbiér procesow

16 D, Peppers, M. Rogers, B. Dorf, Is your Company ready for one-to-one marketing? ,Harvard Busi-
ness Review” 1999, vol. 77, s. 101-118.

17 M. Hasan, Ensure success of CRM with a change in mindset, ,,Marketing Management” 2003,
vol. 37, s. 16.
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biznesowych™®. Dzialania realizowane w systemie CRM pozwalajg zebra¢ infor-
macje o kliencie, bedace bezcennym kapitalem wiedzy niezbednym w procesie
budowania relacji z klientem. Menedzer posiadajacy wiedze¢ dotyczaca systemu
CRM jest w stanie z sukcesem utrwala¢ wypracowane relacje handlowe z klientem
w dlugim okresie. Duzg role odgrywa réwniez znajomos¢ marki przedsiebiorstwa,
a tym samym kapital zaufania do marki na rynku krajowym. Niezwykle waznymi
w procesie ekspansji zagranicznej przedsiebiorstwa sa takze: doswiadczenie zawo-
dowe menedzera zdobyte za granicg Polski oraz kontakty zawodowe z przedstawi-
cielami przedsigbiorstw zagranicznych.

7. Podsumowanie

W procesie ekspansji zagranicznej MSP zasoby niematerialne odgrywaja klu-
czowa role z uwagi na fakt, ze MSP dysponuja relatywnie niewielkimi zasobami
finansowymi, a tym samym maja ograniczone mozliwo$ci uruchomienia pro-
dukcji w innych krajach. Przedsiebiorstwa napotykajg bariery skali. Okreslajg one
minimalng wielko$¢ produkeji, przy przy ktorej staje si¢ ona optacalna®. Dlatego
tez, rowniez z uwagi na mobilnos¢, tak duza wage w procesie ekspansji zagranicz-
nej MSP stanowig zasoby niematerialne przedsiebiorstw. Sposréd grupy zasobow
niematerialnych MSP wiodacg role odgrywaja: relacje menedzeréw z klientami,
doswiadczenie oraz kontakty zawodowe menedzeréw za granicg Polski, odwaga
oraz sktonno$¢ do ryzyka kadry zarzadzajacej. Smialo mozna podkresli¢, ze zaséb
niematerialny w postaci dobrze dobranej, wyksztalconej oraz posiadajacej szerokie
kontakty zawodowe kadry menedzerskiej jest szacowany wyzej niz zasoby finan-
sowe przedsiebiorstwa.
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Managers’ opinions on the role of intangible
resources in international expansion of SMEs

Summary

The paper provides data from author’s own study conducted on a selected sample of small
and medium-sized enterprises registered in Poland. Analysis of data obtained from in-depth
interviews demonstrated that factors, such as: good relations of SME management with its
business partners abroad, courage, managers” willingness to face new challenges, and high
brand awareness (i.e. trust in the brand in domestic market) are crucial factors that favour SME
expansion to foreign markets. These results confirm resource-based type of SME competitive
advantage in advancing international expansion of enterprises.

Keywords: intangible resources, foreign expansion of small and medium-sized enterprises,
relations with business partners, brand awareness
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1. Wprowadzenie

We wspolczesnej gospodarce obserwujemy nieustanne eksperymentowanie
w zakresie sposobow koordynacji dzialalnosci gospodarczej. Nastepuje ewolucja
form organizacyjnych oraz koncepcji granic przedsigbiorstwa. Miejsce antagonizmu
stosunkéw konkurencyjnych opisywanego w klasycznych modelach ekonomicznych
zajmuja zlozone powigzania konkurencyjno-kooperacyijne, takie jak alianse stra-
tegiczne, outsourcing, offshoring czy klastry przemystowe i wiele innych. Wyna-
lazczos¢ w sferze instytucjonalnej widoczna jest takze w rosnacej ztozonosci struktur
wewnetrznych przedsiebiorstw oraz realizowanych przez nie proceséw zarzadczych'.

Rezultatem tych proceséw jest redefiniowanie istoty przedsiebiorstwa i powsta-
wanie nowych teorii firmy. Wspolczesne przedsiebiorstwo, zaréwno w sferze praktyki
gospodarczej, jak i ujec teoretycznych, w coraz wiekszym stopniu definiowane jest
przez pryzmat posiadanej wiedzy i zdolnosci do jej pozyskiwania. Ewolucja w kie-
runku ,,gospodarki opartej na wiedzy” oznacza zmiane akcentow w sferze dostep-
nosci czynnikéw wytworczych: obok kapitatu finansowego i rzeczowego kluczowe
miejsce zajmuje ,,kapital intelektualny” rozumiany jako wiedza warto$ciowa z ekono-
micznego punktu widzenia®. Zgodnie z powyzszymi tendencjami wiedza — w ekono-
mii gtéwnego nurtu definiowana jako jeden czynnikéw wzrostu® — we wspoélczesnej
teorii przedsi¢biorstwa przejmuje pozycje dominujaca w analizie przedsigbiorstwa,
stajac si¢ czynnikiem rozstrzygajacym lub wrecz autonomicznym celem przed-
siebiorstwa®. Zarzadzanie w gospodarce opartej na wiedzy oznacza konieczno$é
rozwigzania specyficznych probleméw, wynikajacych z utrudnionej transferowal-
nosci aktywow intelektualnych, ich spotecznej ztozonosci, trudnosci w przypisaniu
praw wlasnosci, wysokiego kosztu wytworzenia i adaptacji nowej wiedzy, zakléco-
nej przyczynowosci czy zjawiska wycieku wiedzy (ang. spillover) i innych efektéw
charakterystycznych dla transakeji, ktérych przedmiotem sg aktywa intelektualne.

' Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci przez wspélprace, Wydaw-

nictwo Helion, Gliwice 2006, s. 13-19; J. Hagel I1L, ].S. Brown, Organizacja jutra. Zarzgdzanie talen-
tem, wspotpracq i specjalizacjg, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 15-23.

2 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 55.

3 R.Hall,J. Taylor, Makroekonomia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 78-80.

4 1. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation, Oxford University Press, Oxford 1995, s. 6.
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Pojawia si¢ wymog stworzenia koncepcji zarzadzania, ktéra z jednej strony czyni
uzytek z istniejacych zasobéw wiedzy, a jednoczesnie gwarantuje ich dalszy rozwo;.

Jednym z modelowych kierunkoéw strategii rozwojowej jest integracja pionowa.
Ten zlozony i interesujacy wariant rozwoju strategicznego, zaktadajacy poszerze-
nie i poglebienie kontroli przedsi¢biorstwa nad stadiami wytwarzania zostal sze-
roko opisany w literaturze®. Zarazem jego zwiazek z kapitalem wiedzy wydaje sie
by¢ zbadany niedostatecznie: dotychczasowe badania podnoszgce bezposrednio ten
temat sg stosunkowo nieliczne, zwlaszcza na tle bogatej literatury z zakresu inte-
gracji pionowej i kapitalu intelektualnego traktowanych rozdzielnie. Zarazem, ist-
niejaca literatura przedmiotu sugeruje, ze zaréwno poglebienie integracji, jak i jego
przeciwienstwo — pionowa dezintegracja — s3 wspol-warunkowane przez kapitat
intelektualny. Tworzy to potrzebe wypracowania praktycznego podejscia do calo-
$ciowego zbadania zwigzku integracji pionowej z poziomem kapitatu intelektual-
nego. Celem przyswiecajagcym tym poszukiwaniom jest odpowiedz na nastepujace
przykladowe pytania:

« Czy i na ile integracja pionowa moze przyczyniac si¢ do tworzenia kapitatu
intelektualnego?

o Czy, aby zwiekszac¢ aktywa intelektualne, musimy mie¢ hierarchiczng kontrole
nad procesem wytwarzania? W jakich warunkach skuteczniejsza dla wzrostu tych
aktywow jest koncentracja na wybranych ogniwach taficucha wartosci dodanej?

o Czy brak integracji wymaga specyficznych rozwigzan posrednich pomiedzy
rynkiem a hierarchia? Jakiego otoczenia instytucjonalnego wymaga?

o Czy posiadany przez przedsigbiorstwo wysoki kapital intelektualny sprzyja
integracji?

» Czynazwiazek integracji pionowej z tworzeniem kapitatu intelektualnego wply-
waja takie czynniki, jak intensywno$¢ prac badawczo-rozwojowych lub wielkos¢
i wiek przedsiebiorstwa?

Celem niniejszego artykutlu jest zaproponowanie podejscia do analizy zwigzku
strategii integracji pionowej z kapitalem intelektualnym przedsiebiorstwa. Model
takiej analizy, opisany w pkt. 4, opiera si¢ na typologii przedsigbiorstw z uwagi
na stopien integracji oraz poziom kapitatu intelektualnego. Prezentacja modelu
poprzedzona jest nakresleniem istoty problemu (pkt 2) oraz oméwieniem dotych-
czasowych badan (pkt 3).

5 M. Romanowska, Planowanie strategiczne wprzedsi(;biorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 128.
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2, Strategia a budowanie kapitatu intelektualnego
- wymog dopasowania

Sprostanie nowym wyzwaniom wobec teorii i praktyki zaowocowalo powsta-
niem - poczawszy od ostatnich dekad XX w. - nowych koncepcji zarzadzania, do
ktérych nalezy teoria zasobow i kompetencji oraz teoria kapitatu intelektualnego.
Pierwsza z nich doszukuje si¢ przyczyn sukcesu przedsiebiorstw w sferze zasobow
- przede wszystkim niematerialnych, na ktérych gruncie przedsigbiorstwo rozwija,
wyroézniajacych je, umiejetnosci dajacych w efekcie przewage konkurencyjna®. Z kolei
nurt kapitatu intelektualnego koncentruje sie na problemie kreowania wartosci przez
przedsigbiorstwo, podnoszac znaczenie identyfikacji, pomiaru i rozwoju aktywow
nieujmowanych w standardowej rachunkowosci. Dostarcza tym samym podstaw dla
zrozumienia i pomiaru wartosci wiedzy przedsigbiorstwa zaréwno w jej wymiarze
indywidualnym, jak i organizacyjnym. W istocie obydwa te nurty przeplataja si¢ ze
sobg i uzupelniaja w taki sposob, ze koncepcja zasobowa ktadzie nacisk na przyczy-
nowe wyjasnianie zjawisk w przedsiebiorstwie i formulowanie kierunkdow strategii,
podczas gdy teoria kapitatu intelektualnego koncentruje si¢ na pomiarze wartosci
przedsigbiorstwa i monitorowaniu wdrazania strategii’.

Nalezy pamieta¢, ze tres¢ pojecia wiedzy w odniesieniu do zjawisk gospodar-
czych jest ztozona. Po pierwsze, szeroko pojeta wiedze cechuja zréznicowane odcie-
nie znaczeniowe. W zaleznosci od przyjetej ontologii przedsiebiorstwa, wiedza bywa
utozsamiana badz to z ,,rutynami”, badz ,informacjg”, ,innowacyjnoscia”, ,kogni-
tywnoscig”, ,,kluczowymi kompetencjami” czy wreszcie z ,kapitalem intelektual-
nym”®. Po drugie, pojecie wiedzy na gruncie zarzadzania cechuje specyficzny rodzaj
weryfikowalnosci, a mianowicie uzytecznos¢ przejawiajaca si¢ w wynikach dziatal-
nosci lub szerzej rozumianych losach przedsiebiorstwa’. Tym samym sens wiedzy
uzytecznej gospodarczo, czyli de facto zawsze uzaleznionej od specyficznego kontek-
stu zastosowania, odbiega od pojecia wiedzy ,,powszechnie dostepnej”. W zwigzku
z tym, po trzecie, niezbedne jest rozréznienie na wiedze ,jawng” i ,ukryta”. Te dwa

6 R.M. Grant, Toward a knowledge-based theory of the firm, ,Strategic Management Journal” 1996,
vol. 17, iss. S2, s. 110.

7 A. Ujwary-Gil, Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa, C.H. Beck, Warszawa
2009, s. 23.

8 A Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWN, Warszawa 2011, s. 125-126.

9 Ibidem, s. 40-53.
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aspekty uzupelniaja sig, przy czym warto$¢ ekonomiczng posiada tylko wiedza
w swej caloséci'. Po czwarte wreszcie — rozréznienia wymaga wymiar indywidu-
alny wiedzy poszczegélnych aktoréw ekonomicznych oraz jej wymiar kolektywny.
W tym ostatnim chodzi o ,wiedz¢ organizacyjng”, na ktérg skladajg si¢ ,,procesy”,
»rutyny”, czy ,kultura organizacyjna™ lub tez — na poziomie calego systemu ryn-
kowego — jakos¢ instytucji'.

Gdy uznamy znaczenie wiedzy dla wspodlczesnego przedsiebiorstwa, wowczas
zasadne staje badanie jej zwigzkow ze strategia, w tym przede wszystkim ze strategia
rozwojowa. Prébujac bada¢ wzajemne zaleznosci, napotykamy jednak na trudnosé
dotyczaca relacji przyczynowosci: na ile strategia jest uwarunkowana istniejacymi
zasobami — w tym zasobami niematerialnymi - a na ile zadaniem strategii jest
budowanie nowej wiedzy? Rozwiazanie dylematu zalezy od przyjmowanych teo-
rii przedsigbiorstw oraz rozumienia samej strategii. Wystarczy zestawi¢ poglady
przedstawicieli z jednej strony szkoty behawioralnej w teorii przedsigbiorstwa®, czy
tez poglady H. Mintzberga, a z drugiej strony przedstawicieli szeroko rozumianego
nurtu zarzadzania strategicznego (w tym A.D. Chandler Jr., M.E. Porter i in.)"*. Nurt
behawioralny akcentuje takie czynniki, jak inercja organizacyjna, poznawcze ogra-
niczenia, zalezno$¢ od pierwotnego wyboru (ang. path dependence) czy przewage
czastkowych dostosowan nad dtugofalowym swiadomym zamierzeniem strategicz-
nym. Z kolei nurt zarzadzania strategicznego definiuje przedsiebiorstwo wlasnie
poprzez zdolnos$¢ do podejmowania dtugofalowych decyzji o alokacji zasobow, dla
ktérej warunkiem koniecznym jest wyartykulowana strategia. Rozstrzygniecia tego
dylematu dokonuje wspomniany nurt zasobéw i kompetencji. Zaktada sie w nim, ze
przedsigbiorstwo jest w sposéb istotny zdeterminowane przez zasoby, ale zarazem
- poprzez celowe i $wiadome posunigcia kierownictwa — przeksztalca ono zasoby
w umiejetnosci dajace w efekcie przewage konkurencyjng. Zalezno$¢ te przedsta-
wiono na rysunku 1.

10° R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Belknap Press, Cambridge
i Londyn, 1985, s. 76-82.

I R.M. Grant, Wspétczesna analiza strategii, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 79-80.

12 D.C. North, The Contribution of the New Institutional Economics to an Understanding of the Tran-
sition Problem, ,WIDER Annual Lectures 1” 1997, March, s. 1.

13 Takich, jak: R.M. Cyert i J.G. March, H. Simon, por.: ].T. Mahoney, Economic foundations of strat-
egy, Sage Publication, Thousand Oaks, 2005, s. 12-14.

14 R P. Rumelt, D.E. Schendel, D.]. Teece, Strategic Management and Economics, »Strategic Manage-
ment Journal”, vol. 12, special iss.: Fundamental Research Issues in Strategy and Economics, 1991, s. 8.
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Co wigcej, na gruncie wspomnianych ,radykalnych” teorii przedsigbiorstwa
opartego na wiedzy, podkresla si¢ znaczenie sprzezenia zwrotnego: zasoby wpraw-
dzie determinuja strategie, jednak wyksztalcone w jej efekcie umiejetnosci z czasem
przenikajg do podstawowego repozytorium wiedzy". Oznaczaloby to, ze w diugim
okresie strategia oddziatuje takze na sfere¢ zasoboéw. Uwzgledniajac te zlozone powia-
zania, niektore nowsze sformutowania teorii organizacji - wiasnie wobec trudnosci
ze stosowaniem kategorii przyczynowosci — proponuja postugiwac sie w jej miej-
sce pojeciem ,dopasowania” lub ,,komplementarnos$ci”. Przeklada si¢ to na wymog
poszukiwania raczej zgodnosci wewnetrznej miedzy uktadami zmiennych (ang. best
fit) niz uniwersalnego optimum (ang. best practice)'.

Rysunek 1. Relacje miedzy zasobami, strategia a umiejetnosciami organizacyjnymi

Umiejetnosci organizacyjne
T relacja przyczynowosci lub komplementarnosci s
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« kultura organizacyjna 2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R.M. Grant, Wspélczesna analiza strategii, Wolters Kluwer, Warszawa
2011, s. 198.

3. Dotychczasowe badania dotyczace zwigzku
integracji pionowej z r6znymi elementami
kapitatu intelektualnego

Omowienie wynikéw dotychczasowych badan powinno by¢ poprzedzone prze-
gladem gléwnych teorii, do ktérych badania sie odwotujg, a ktére beda takze pod-
stawg projektu badania prezentowanego w pkt. 4.

15 1. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating..., op.cit.

16 E. Brynjolfsson, P. Milgrom, Complementarity in Organizations, w: The Handbook of Organizational
Economics, red. R. Gibbons, J. Roberts, Princeton University Press, Princeton 2013, s. 11-56; P. Boxall,
J. Purcell, Strategy and Human Resource Management, Palgrave Macmillan, New York, 2015, s. 80-94.
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Teoria zasobow i kompetencji, ktora uzyskata pierwsze dojrzale ujecie w dziele
E. Penrose', a zainspirowana byta m.in. przez dzieto J. Schumpetera, ktadzie nacisk
na zfozone unikalne wewnetrzne wlasciwosci przedsiebiorstwa, wplywajace na sku-
teczno$¢ dzialania w warunkach konkurencji, a bedace specyticzng konfiguracja
zasobow materialnych i niematerialnych. Wlasciwosci te stanowia efekt ewolucji
i wysitku dostosowawczego przedsigbiorstw'®, w efekcie czego cechuje je: specyficz-
nos¢, spoteczna zlozonos¢, wystepowanie ukrytej wiedzy, zaktocona przyczynowosé
(ang. causal ambiguity) charakteryzujaca proces ich wytworzenia, a w konsekwen-
cji niezbywalno$¢ i trudnos¢ w skopiowaniu przez konkurencje”. W przeciwien-
stwie do gléwnego nurtu analizy konkurencji, w tym nurtéw industrial organization
w ekonomii i ,,szkoly pozycyjnej” w zarzadzaniu strategicznym, wspomniane teorie
ktada nacisk na wewnetrzng efektywno$¢ dziatania jako na gtéwne zZrodlo przewagi
konkurencyjnej. Bazujg na przeswiadczeniu, ze w rzeczywistosci przedsigbiorstwa
bardziej skupione sg same na sobie i swojej trajektorii rozwoju niz na obserwacji
biezacych dziatan konkurencji*. Zarazem zasoby i kompetencje tylko czesciowo
poddaja si¢ zaprogramowanemu rozwojowi, bowiem cechuje je inercja wynikajaca
z przyjetej w przeszlosci ciezki rozwojowej,? przez co moga stanowic zardwno zro-
dlo przewagi, jak i obcigzenie*. Z uwagi na to istotng wlasciwos$cia zasobow intelek-
tualnych jest specyficzno$¢, rozumiana jako amalgamat takich cech, jak: rzadkos¢,
trudno$¢ w zbywaniu i nabywaniu oraz nieodwracalno$¢ inwestycji w ich wytwo-
rzenie. Z kolei specyficzno$¢ — w przypadku dowolnych klas aktywéw — w sposob
istotny warunkuje sposob zarzadzania nimi, co sugeruje O.E. Williamson, bazujac
na fundamentalnych propozycjach teorii kosztow transakeji R Coase’a. Zdaniem Wil-
lamsona istnieje zalezno$¢ miedzy poziomem specyficznosci aktywow a optymalna
strukturg zarzadczg. To wlasnie integracja pionowa (lub szerzej: ,,hierarchia” jako
forma koordynacji dziatan przeciwstawiona ,,rynkowi”), jest optymalnym sposobem

17 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press, 2009, s. 21-23

18 R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary..., op.cit., s. 23-30.

19 71.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management”
1999, nr 17, s. 99-120.

20 S. Klepper, K.L. Simons, Dominance by Birthright: Entry of Prior Radio Producers and Competi-
tive Ramifications in the U.S. Television Receiver Industry, w: The SMS Blackwell Handbook of Organi-
zational Capabilities: Emergence, Development, and Change, red. C.E. Helfat, Blackwell Publishing,
Oxford 2003, s. 15-43.

21 Por.: M.T. Hannan, J. Freeman, Structural Inertia and Organizational Change, ,American Socio-
logical Review” 1984, vol. 49, no. 2, s. 149-164; ].B. Barney, Firm Resources. .., op.cit., s. 99-120.

22 D. Leonard-Barton, Core capabilities and core rigidities: A paradox in managing new product
development, ,Strategic Management Journal” 1992, vol. 13, iss. S1, s. 111-125.



140 Bfazej Krezotek

koordynacji dziatan w przypadku aktywéw wysoce specyficznych®. Dzieto William-
sona w zakresie badania efektywnosci form organizacyjnych i zarzadczych rozwi-
nal D.J. Teece, ktéry odnidst twierdzenia ekonomii kosztéw transakcji do problemu
aktywow intelektualnych, rozwazajac przy tym takze problem integracji pionowej*.
Wrylania sie stad zlozony obraz uwarunkowan w §wiecie z jednej strony zredukowa-
nych kosztéw transakeji, a z drugiej — utrzymujacych sie immanentnych trudnosci
w zarzgdzaniu dorobkiem intelektualnym, o ktérych mowa powyzej.

Narzedzi do rozwiazania zasadniczego problemu dostarcza teoria kapitatu inte-
lektualnego. Teoria ta — wyrosta na gruncie teorii zasoboéw i kompetencji — stanowi
w duzej mierze koncepcje do niej komplementarng. Laczy z jednej strony tradycje
rachunkowosci, odwolujac si¢ zarazem do nauk behawioralnych, teorii ekonomii
(w tym makroekonomicznej teorii rozwoju) oraz historii gospodarczej*. Literatura
z tej dziedziny koncentruje si¢ na systematyce i wycenie aktywdéw niematerialnych
oraz ksztaltowaniu wartoéci przedsigbiorstwa z uwzglednieniem niematerialnych
pozycji ,rozszerzonego™ bilansu. Inspiracja dla rozwoju tego nurtu stala si¢ obserwa-
cjarosnacej w drugiej potowie XX w. réznicy miedzy wartoscig rynkowa a wartoscia
ksiegowa przedsiebiorstw. Celem przedsiebiorstwa w tym ujeciu jest inwestowanie
w aktywa niematerialne i zarzadzanie nimi*. Zgodnie z teoriami tego nurtu pod-
stawowa klasyfikacja kapitatu intelektualnego obejmuje z jednej strony potencjat
tkwigcy w pracownikach (,,kapital ludzki”), a z drugiej we wlasciwosciach organi-
zacji jako calosci (,kapitat strukturalny”)?.

Podsumowujac ten przeglad teorii, nalezy zauwazy¢, ze w odroznieniu od per-
spektywy zasobowej, nakierowanej na zwigzki przyczynowo-skutkowe, nurt kapitatu

2 O.E. Williamson, Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural
Alternatives, ,Administrative Science Quarterly” 1991, vol. 36, no. 2, s. 282-284. Warto odnotowac,
ze wspotzaleznie z Williamsonem problem struktury zarzadczej podejmowali tacy ekonomisci jak:
H. Demsetz (1988), M. Jensen (1995) oraz O. Hart (1986, 1999), wnoszac komplementarny z teoria
Williamsona wktad w zrozumienie problemu struktury i granic przedsiebiorstwa rozumianego jako
narzedzie tworzenia i transferu wiedzy. Udowadniali oni zwigzek poziomych granic z kosztami pozy-
skania i rozwoju wiedzy, z drugiej strony dostarczajac wyjasnien w kategoriach praw wlasnosci nad
aktywami oraz praw do korzysci rezydualnych. Powyzsze teorie stanowily punkt wyjscia niektérych
przywolanych w dalszej czesci tego punktu opracowan badawczych.

24 D.J. Teece, Managing Intellectual Capital: Organizational, Strategic, and Policy Dimensions,
Oxford University Press, Oxford 2002, s. 53-68.

25 T.A. Stewart, Intellectual Capital: The new wealth of organization, Crown Business, New York
1998.

26§, Kasiewicz, W. Rogowski, Kapitat intelektualny, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2006, s. 78 1 81.

27 Pomiar kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2005, s. 45-50.
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intelektualnego w swych gléwnych rozwigzaniach prezentuje bardziej ,,statyczne”
(»bilansowe”) podejscie do analizy wiedzy. Dostarcza modeli dla jej identyfikowania,
pomiaru oraz monitorowania. Z uwagi na swoja specyfike niejako ,omija” wska-
zany wczes$niej problem przyczynowosci: nie jest tu istotne rozréznienie na zastane
zasoby i projektowane umiejetnosci - bowiem gtéwnym celem tego nurtu myslenia
jest stworzenie calosciowego ,,bilansu opartego na wiedzy”?.

Przechodzgc do oméwienia istniejgcych opracowan badawczych, nalezy zauwa-
zy¢, ze majg one z punktu widzenia zarysowanego powyzej tematu charakter jedynie
fragmentaryczny. Analizuja osobno zwigzek strategii integracji z innowacyjnoscia,
dzialalno$cig badawczo-rozwojowa, technologia, specyficznymi umiejetnosciami
pracownikow, reputacja, relacjami z klientem czy kulturg organizacyjna, a zatem
ze zjawiskami, ktére mozna uznac za elementy skladowe kapitatu intelektualnego.
Ponizej zaprezentowano krotkie oméwienie wynikéw badan, uporzadkowane z uwagi
na gléwne poruszane watki.

G.P. Pisano® badat strategie przedsi¢biorstw z sektora farmaceutycznego,
a w tym rozne warianty strategii integracji pionowej: wprzéd w kierunku komer-
cjalizacji badan i rozwoju lub wstecz poprzez wlaczenie dzialan badawczo-rozwo-
jowych do tancucha wartosci. Wezesniej Wiliamson*® wykazal nizszg efektywnos¢
rynku w zarzadzaniu informacja, w tym jej pozyskiwaniu. Z kolei D.]. Teece
i H.O. Armour® udowodnili zalezno$¢ miedzy integracja pionowa a innowacjami
technologicznymi, ktorg ttumaczg przewaga wewnetrznego R&D nad technologia
nabywang na rynku, wynikajacg z zawodnosci rynku w sferze wymiany informa-
cji, a szczegdlnie w procesie transferu wiedzy nieskodyfikowanej. Zbiezny wynik
uzyskali K. Monteverde i Teece®, wykazujac zaleznos¢ miedzy wystepowaniem
integracji wstecz, a poziomem specyficzno$ci umiejetnosci, ktérych wymaga

28 L. Niemczyk, Analiza finansowa przedsigbiorstwa bazujgcego na wiedzy, ,Gospodarka Narodowa”
2014, nr 4, (272), 5. 150.

29 G.P. Pisano, The governance of innovation: Vertical integration and collaborative arrangements
in the biotechnology industry, ,Research Policy” 1991, vol. 20, iss. 3, s. 237-249; G.P. Pisano, The R&D
Boundaries of the Firm: An Empirical Analysis, ,Administrative Science Quarterly” 1990, vol. 35, no. 1,
s. 153-176.

30 O.E. Williamson, Economic Organization: Firms, Markets and Policy Control, Wheatsheaf Books,
Brighton 1986, s. 85-99.

31 H.O. Armour, D.]. Teece, Vertical Integration and Technological Innovation, ,The Review of Eco-
nomics and Statistics” 1980, vol. 62, no. 3, s. 470-474.

32 K. Monteverde, D. Teece, Supplier switching costs and vertical integration in the automobile indus-
try, »,The Bell Journal of Economics” 1982, vol. 13, s. 206-212.
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produkcja. D.T. Levy®, a potem takze N. Argyres®* wykazali zwigzek integra-
cji z intensywnosécia badan i rozwoju oraz dziatan promocyjnych, dochodzac do
wniosku, ze integracja wspiera zaréwno dyfuzj¢ wiedzy wewnatrz organizacji, jak
i przechwytywanie wiekszej czesci korzysci z juz wytworzonej wiedzy. Ponadto,
generuje ona efekt dyfuzji reputacji, cho¢ z drugiej strony jest ograniczona przez
dostepny zasob menedzerskiego kapitatu intelektualnego. Co ciekawe, ten ostatni
autor ukazal w formie poréwnawczego studium przypadku firm General Motors
i IBM, przewage cze¢sciowej centralizacji nad prostg strukturg dywizjonalna, jesli
chodzi o skuteczno$¢ w tworzeniu i wdrazaniu innowacji. W $lad za Williamsonem
taka strukturalng alternatywe mozna uzna¢ za wewnatrzorganizacyjna analogie
dylematu miedzy integracja a separacja pionowa®. Pokrewne zagadnienie zaleznosci
miedzy integracjg pionowa a dzialalnoscig innowacyjng badali D. Acemoglu iin.*,
stwierdzajac zalezno$¢ miedzy nakladami na badania a skltonnoscig do integracji
wstecz w przypadku przedsiebiorstw z dolnej czesci fancucha wartosci (produkeyj-
nych). Z kolei P. Azoulay*” udowadnia odwrotng zalezno$¢ miedzy sktonnoscig do
outsourcingu projektéw badawczych, a specyficznoscia i glebiag wymaganej wiedzy.
W obu przypadkach wyjasnienia dostarcza teoria wiedzy ukrytej, ktorej transfer
poza hierarchiczng organizacje jest utrudniony.

Na zewnetrzny (,relacyjny”) wymiar kapitatu intelektualnego wskazuja E. Ander-
son i D. Schmittlein®, wykazujac wptyw poziomu specyficznosci relacji z klientami
na sklonnos¢ do integracji wprzod do sieci sprzedazy. J.M. Pennings i in.* dodaja
do tego czynniki zwigkszajace specyficznos¢ relacji z klientami, do ktérych zali-
czajg wystepowanie krotkich serii w zamodwieniach oraz nieregularno$¢ zamoéwien.

3 D.T. Levy, The Transactions Cost Approach to Vertical Integration: An Empirical Examination,
»The Review of Economics and Statistics” 1985, vol. 67, no. 3, s. 438-445.

34 N. Argyres, Evidence on the Role of Firm Capabilities in Vertical Integration Decisions, ,,Strategic
Management Journal” 1996, vol. 17, iss. 2, s. 129-150.

35 N. Argyres, Technology strategy, governance structure and interdivisional coordination, ,,Journal
of Economic Behavior and Organization” 1995, vol. 28, s. 337-358.

36 D. Acemoglu, P. Aghion, R. Griffith, F. Zilibotti, Vertical Integration and Technology: Theory and
Evidence, ,,Journal of the European Economic Association” 2010, vol. 8, s. 989-1033.

37 P. Azoulay, Capturing Knowledge within and across Firm Boundaries: Evidence from Clinical
Development, ,The American Economic Review” 2004, vol. 94, no. 5, s. 1591-1612.

38 E. Anderson, D.C. Schmittlein, Integration of the Sales Force: An Empirical Examination, ,The
RAND Journal of Economics” 1984, vol. 15, no. 3, s. 385-395.

39 7M. Pennings, D.C. Hambrick, I.C. MacMillan, Interorganizational Dependence and Forward
Integration, ,,Organization Studies: An International Multidisciplinary Journal devoted to the Study of
Organizations, Organizing, and the Organized in and between Societies” 1984, wyd. 5(4), s. 307-326.
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Wreszcie, motywem dla integracji moze by¢ zwigkszenie mozliwosci ochrony wiedzy
jawnej (skodyfikowanej), na co wskazuja L. Fresard, G. Hobergi G. Phillips*’. Auto-
rzy ci udowodnili wyzsza sktonno$¢ do integracji w przypadku sektoréw o intensyw-
nej dziatalnosci patentowej, a zarazem nizszg sklonnos¢ do integracji w przypadku
sektorow o wysokich nakladach na R&D. Jak si¢ okazuje, przedsi¢biorstwa z sekto-
réw intensywnie realizujacych badania i rozwoj rzadziej sa celem dla przeje¢ pozio-
mych, co nalezy ttumaczy¢ checig do zachowania praw do korzysci rezydualnych
z tytulu niezrealizowanych, a bedacych w stadium zalgzkowym, innowacji. Z kolei
w sektorach, w ktérych w portfelach firm dominuja zakonczone projekty innowa-
cyjne — w stosunku do ktérych mozliwa jest skuteczna ochrona patentowa - inte-
gracja pionowa jest skuteczng strategia komercjalizacji rezultatow tychze projektow.

Wsréd nowszych badan warto odnotowac analize wptywu integracji na innowa-
cyjnos¢ dokonang przez Hsiu-Ling Li, Ming-Je Tanga*'. Stwierdzona tam zalezno$§¢
ma ksztalt odwrdconego ,,U™ mianowicie integracja jest korzystna w przypadku
niskich poczatkowych wskaznikéw innowacyjnosci (bowiem ulatwia przeptyw wie-
dzy, stymuluje organizacyjne uczenie si¢), natomiast w przedsiebiorstwach wysoce
innowacyjnych - integracja przeszkadza dalszemu rozwojowi (za sprawa uzaleznie-
nia od $ciezki rozwoju i kluczowych kompetencji).

Na koniec tego wyliczenia doda¢ mozna perspektywe komparatywnej przewagi
efektywnosciowej rutyn analizowanej w perspektywie krzywej doswiadczenia. Jak
wykazujg M.]. Leiblein i D.]. Miller*?, firmy integruja sie, gdy dysponuja wyzszymi
kompetencjami w okreslonych stadiach wytwarzania w poréwnaniu z potencjalnymi
dostawcami. Z kolei J. Peyrefitte, P.A. Golden* dowodzg ze optymalny zakres inte-
gracji zalezy od kluczowych kompetencji (,,dominujgcej logiki”) danego biznesu.

Mimo przewagi liczby badan potwierdzajacych dodatnig zaleznos¢ miedzy gle-
big integracji a szeroko pojetym kapitalem intelektualnym, istnieja takze powazne

40 1,. Fresard, G. Hoberg, G. Phillips, The Incentives for Vertical Mergers and Vertical Integration,
University of Maryland, working paper, 2013, www-bcf.usc.edu/~gordonph/Papers/vertical _integra-
tion.pdf; L. Fresard, G. Hoberg, G. Phillips, Innovation Activities and the Incentives for Vertical Acqui-
sitions and Integration, University of Maryland, working paper 2015, https://papers.ssrn.com/sol’/
papers.cfm?abstract_id=2242425

41 Hsiu-Ling Li, Ming-Je Tang, Vertical integration and innovative performance: The effects of exter-
nal knowledge sourcing modes, ,,Technovation” 2010, nr 30, s. 401-410.

42 M.]. Leiblein, D.J. Miller, An empirical examination of transaction- and firm-level influences on
the vertical boundaries of the firm, ,,Strategic Management Journal” 2003, vol. 24, iss. 9, s. 839-859.

43 ]. Peyrefitte, P.A. Golden, Vertical Integration and Performance in the United States Computer
Hardware Industry, ,International Journal of Management” 2004, vol. 21, iss. 2, s. 246.
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argumenty przeciwstawne. J.T. Mahoney** syntetyzuje wyniki badan innych auto-
réw nad integracjg, wskazujac na przewagi wlasnie rozwigzan alternatywnych wobec
integracji — czy to w postaci czystej wymiany rynkowej, czy tez hybrydowych form
koordynacji (kontrakty relacyjne, licencjonowanie, alianse technologiczne i inne).
Przewagi te wynikaja z istotnych ograniczen organizacji zintegrowanej, takich jak:
trudno$¢ pomiaru wynikdéw, niepewnosci zwigzane z przelomami technologicz-
nymi, zbyt duze koszty utopione inwestycji czy wreszcie trudno$ci w optymalnym
podziale korzysci z odkry¢. Ponadto, zdaniem tego autora, integracja moze powstrzy-
mywac budowanie kapitatu intelektualnego poprzez odcigcie od wiedzy rynkowe;.

W tabeli 1 zawarto zestawienie wnioskow z przywotanych opracowan badaw-
czych. Przyjeto uklad chronologiczny, pogrubiono elementy sktadowe kapitatu inte-
lektualnego wystepujace w modelu badawczym lub hipotezach.

W kontekscie wspomnianego problemu przyczynowosci warto zwréci¢ uwage
na fakt, ze cytowana literatura z zakresu zwigzkow integracji pionowej i elementow
kapitatu intelektualnego odwotuje si¢ do obydwu wariantéw przyczynowosci, loku-
jac rozne elementy kapitalu intelektualnego, jak np. zdolnos$ci innowacyjne, dzia-
talnos¢ badawcza czy specyficzne umiejetnosci pracownikéw, zaréwno po stronie
przeslanek, jak i rezultatow strategii integracji.

Tabela 1. Podsumowanie dotychczasowych badan z zakresu zwiazku integracji pionowej
z roznymi elementami kapitalu intelektualnego

Autor Rok Whioski

0.E. Wiliamson 1986 | Hierarchie, w przeciwienstwie do koordynacji rynkowej, cechuje wyzsza
efektywnos¢ w zarzadzaniu informacja, w tym nad jej pozyskiwaniem

zotoczenia
H.O. Armour, 1980 | Integracja pionowa sprzyja innowacjom technologicznym: rynek jest zawodny
D.J. Teece jako narzedzie transferu wiedzy nieskodyfikowanej, przez co nabywanie

technologii na rynku jest utrudnione, stad bardziej efektywne jest posiadanie
hierarchicznej kontroli nad tancuchem tworzenia, a nastepnie wdrazania

innowacji
K. Monteverde, | 1982 | Strategia integracji jest pochodna poziomu specyficznosci wymaganej wiedzy
D.J. Teece pracownikéw (na przyktadzie dziatéw produkcji w sektorze motoryzacyjnym)
E. Anderson, 1984 | Dodatni wptyw poziomu specyficznosci relacji z klientami (a w tym
D.C. Schmittlein wystepowania statych relacji z klientami, krétkich serii zamawianych dostaw,
nieregularnosci zaméwien) na sktonnos¢ do integracji wprzéd do sieci
sprzedazy

44 1.T. Mahoney, The choice of organizational form: Vertical financial ownership versus other meth-
ods of vertical integration, ,,Strategic Management Journal” 1992, vol. 13, s. 559-584.
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cd. tab. 1

Autor

Rok

Whnioski

J.M. Pennings,
D.C. Hambrick,
I.C. MacMillan

1984,
1986

Determinantg integracji jest specyficznos¢ relacji z klientami, przejawiajaca
sie w nieregularnosci zaméwien, dostosowaniu produktu do indywidualnego
klienta, a takze specyficznos¢ technologii, mierzona kapitatochtonnoscia

i poziomem automatyzacji

D.T. Levy

1985

Dodatni zwiazek integracji z intensywnoscia badan i rozwoju oraz dziatan
promocyjnych, specyficznoscia i nie-transferowalnoscia rezultatow

prac R&D, zjawiska dyfuzji wiedzy wewnatrz organizacji oraz ,dyfuzji
reputacji”. Ograniczeniem dla powyzszej prawidtowosci moze by¢ potencjat
kadry menedzerskiej, a szczegdlnie jego kompetencyjne uzaleznienie od
pierwotnego zakresu dziatalnosci przedsiebiorstwa

G.P. Pisano

1990,
1992

Integracja pionowa w przemysle farmaceutycznym jest rozwigzaniem
pozwalajacym na pozyskanie dostepu do rezultatéw dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej. Jest ona zarazem strategia ryzykowna (z uwagi na specyficznosé
pozyskiwanych umiejetnosci, krotkie serie, czy niepewnos¢ dotyczaca
komercjalizacji wynikéw), stad optymalne moga okazac sie alternatywne
strategie (kontrakty rynkowe), w zaleznosci od takich czynnikéw, jak:
koncentracja podazy ustug R&D, whasne doswiadczenie w zakresie badan,
koszty internalizacji nabywanych kompetencji, posiadanie przewagi
kompetencyjnej w zakresie komercjalizacji wynikdw badan

J.T. Mahoney

1992

Syntetyzuje argumenty innych badaczy przeciw integracji — trudnos$ci pomiaru
wynikéw w organizacji hierarchicznej, niepewnosci zwigzane z przelomami
technologicznymi i zwigzanymi z nimi kosztami utopionymi inwestycji,
trudnosci w optymalnym podziale korzysci z dziatalnosci rozwojowej

i wreszcie odciecie od wiedzy rynkowej

N. Argyres

1995

Poréwnanie struktur organizacyjnych i praktyk zarzadczych General Motors

i IBM (rozumianych jako analogia do problemu integracji) w kontekscie wptywu
na innowacyjnosc. Hybrydowa zcentralizowana forma dywizjonalna (w IBM)
okazafa sie skuteczniejsza od klasycznej struktury dywizjonalnej (GM)

N. Argyres

1996

Determinantami integracji sa: ochrona specyficznej wiedzy, absorpcja
korzysci z transmisji wiedzy (ang. knowledge spillover), specyficznosé
aktywow ludzkich, inwestycje w reputacje, przewaga kompetencyjna nad
potencjalnymi dostawcami, podobienstwo rutyn miedzy przedsiebiorstwem
a jego dostawca, ktdre sktania zaréwno do przeje¢, jak i budowania
kompetencji wewnetrznie

M.J. Leiblein,
D.J. Miller

2003

Komparatywna przewaga efektywnosciowa rutyn jako uzasadnienie dla
integracji: firmy rozszerzaja swoja kontrole nad fanicuchem wartosci dodanej,
gdy dysponuja w pewnych stadiach wytwarzania wyzszymi kompetencjami niz
potencjalni dostawcy

P. Azoulay

2004

Ujemna zaleznos¢ miedzy specyficznoscia i gtebiag wymaganej wiedzy

a sktonnoscig do outsourcingu projektéw badawczych. Wyjasnienie

w teorii wiedzy niewyeksplikowanej (ang. tacit knowledge), ktérej transfer
poza hierarchiczng organizacje jest utrudniony

J. Peyrefitte,
P.A. Golden

2004

Zakres integracji jest wyznaczony przez kluczowe kompetencje: tylko
integracja obejmujaca procesy, ktére wchodza w zakres kluczowych
kompetengji (lub ,dominujacej logiki”), moze oznacza¢ poprawe wynikéw
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cd. tab. 1
Autor Rok Whioski

A. Hortagsu, 2006 | Determinanty integracji zwigzane z relacjami z klientem, m.in. zamiar

Ch. Syverson rozwoju w kierunku wyspecjalizowanych dostaw, rozbudowanego serwisu
posprzedaznego, indywidualizacji produktu (ang. customization) czy strategii
zwiekszania niezalezno$ci wobec dostawcow

D. Acemoglu 2010 | Zalezno$¢ miedzy naktadami na badania a sktonnoscia do integracji wstecz
w przypadku przedsiebiorstw z dolnej czesci faricucha wartosci (produkcyjnych)

Hsiu-Ling Li, 2010 | Wptyw integracji na innowacyjnos¢ ma ksztatt ,odwréconego U”: integracja

Ming-Je Tang jest korzystna w obrebie niskich wskaznikéw innowacyjnosci, natomiast
w przedsiebiorstwach wysoce innowacyjnych przeszkadza dalszej poprawie
tych wskaznikow

L. Fresard, 2013, | Integracja stuzy zwiekszeniu mozliwosci ochrony wiedzy jawnej

G. Hoberg, 2015 | (skodyfikowanej) i kontroli nad etapem komercjalizacji, o ile w portfelu

G. Phillips przedsiebiorstwa dominuja zakoriczone procesy innowacyjne objete
patentami. Z kolei istnienie znacznej liczby projektéw rozwojowych we
wczesniejszych stadiach jest barierg dla integracji z uwagi na trudnos¢
w wycenie przysztych korzysci oraz rozstrzygniecie o prawach do korzysci
rezydualnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powyzszy przeglad dotyczy pozycji taczacych strategie integracji z elementami
kapitatu intelektualnego. Jednak literatura dotyczaca integracji pionowej opisuje
oczywiscie szerszy wachlarz motywoéw. Taka ogdlniejsza klasyfikacja bodzcow dla
integracji obejmuje np.: ch¢¢ budowania sity rynkowej i tworzenia barier wejécia,
wzmocnienie pozycji wobec dostawcédw lub klientéw oraz reakcje na niestabilno$¢
wynikajaca z przeloméw technologicznych®. Nalezy zauwazy¢, ze wspomniane
motywacje rowniez wigzg sie ze zwiekszaniem lub utratg kapitalu intelektualnego,
moga bowiem oznacza¢ np. podniesienie wymogéw wobec kadry zarzadzajacej,
konieczno$¢ rozwoju specyticznych technologii lub rozwéj nowych konfiguraciji
umiejetnosci organizacyjnych. Zagadnienie integracji pionowej wydaje sie zatem
wpisywac w centrum w rozwazan o kapitale intelektualnym®.

45 Na podstawie: M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE,
Warszawa 1992, s. 355-381; S. Balakrishnan, B. Wernerfelt, Technical Change, Competition and Ver-
tical Integration, ,,Strategic Management Journal” 1986, vol. 7, no. 4, s. 347-359; K.R. Harrigan, Ver-
tical Integration and Corporate Strategy, ,The Academy of Management Journal 1985, vol. 28, no. 2,
s.397-425; R. Crandall, Vertical Integration and the Market for Repair Parts in the United States Auto-
mobile Industry, ,,The Journal of Industrial Economics” 1968, vol. 16, no. 3, s. 212-234; I.C. MacMil-
lan, D.C. Hambrick, J.M. Pennings, Uncertainty Reduction and the Threat of Supplier Retaliation: Two
Views of the Backward Integration Decision, ,Organization Studies” 1986, lato, s. 263-278.

46 Co ciekawe, jak zauwaza J. Mahoney (The choice..., op.cit., s. 562), o ile alternatywa dla inte-
gracji w ramach ,hierarchii” jest ,rynek”, to integracj¢ pionowa mozna rozpatrywac jako tozsama
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4. Prezentacja modelu analizy dopasowania integracji
i kapitatu intelektualnego

4.1. Wprowadzenie

Celem badania zwigzku integracji pionowej i kapitatu intelektualnego w pro-
ponowanym ujeciu jest udzielenie odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:
1) Jakijest wplyw integracji pionowej na poziom kapitatu intelektualnego w przed-

siebiorstwie?

2) Jakimicechami charakteryzuja si¢ przedsigbiorstwa, w ktérych wspdétwystepuje
pionowa integracja (wzglednie separacja) i wysoki (wzglednie niski) poziom
kapitatu intelektualnego?

3) Jakie jest postepowanie tych poszczegdlnych klas przedsiebiorstw w odniesie-
niu do szeroko pojetych inwestycji w wiedze¢ oraz w odniesieniu do zarzadza-
nia wiedza?

Z uwagi na powyzsze zamierzenie mozliwe jest nastepujace przeksztalcenie
modelu przytoczonego w pkt. 1 (rysunek 2).

Rysunek 2. Model teoretyczny dopasowania integracji i kapitalu intelektualnego

Strategia integracji pionowe;j [IP]

=)

Zasoby (niematerialne i ludzkie) [ZN] Umiejetnosci organizacyjne [UO]

V

Kapitat intelektualny [KI]

Zrédlo: opracowanie wlasne.

z tworzeniem przedsigbiorstwa w ogole, a wiec uzasadniajaca potrzebe integracji mozna utozsamiaé
z teorig firmy (zgodnie zreszta z duchem propozycji R. Coase’a).
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Na powyzszy szczegélowy model sktadajg si¢ nastepujace dodatkowe zalozenia

o charakterze definicyjnym:

1) Zasoby niematerialne i ludzkie [ZN] = Zasoby (ogélem) — Zasoby trwale

2) Kapital intelektualny [KI] = Zasoby niematerialne i ludzkie [ZN] + Umieje¢tno-
$ci organizacyjne [UO]

Obydwa powyzsze zalozenia stanowig konsekwencje ,,dynamicznego” modelu
zalezno$ci miedzy zasobami i umiejetnosciami a strategia (rysunek 1), a jednocze-
$nie — w ramach powyzszego zalozenia nr 2 - propozycje odniesienia ,statycznej”
definicji kapitalu intelektualnego do modelu ,,dynamicznego”. Propozycja ta wydaje
sie by¢ co najmniej niesprzeczna z fundamentalnym rozumieniem kapitatu intelek-
tualnego, tj. jego tozsamosci z wiedzg przedsigbiorstwa. Utozsamienie kapitatu inte-
lektualnego zaréwno ze sferg zasobow, jak i umiejetnosci organizacyjnych jest takze
zgodne z zalozeniami teoretycznymi wiodacych teoretykow tego nurtu®’. Korespon-
duje tez z jednym z uznanych sposobéw pomiaru kapitatu intelektualnego, jakim jest
stosunek kapitalizacji rynkowej do wartosci kapitatu wlasnego, ktére to podejscie
jest tez elementem proponowanego ponizej sposobu operacjonalizacji zmiennych
(wiecej na ten temat w pkt. 4.3). Nalezy zaznaczy¢, ze powyzszy model nie zaklada
rozstrzygniecia zarysowanego wczeéniej problemu przyczynowosci. W proponowa-
nej metodzie ewaluacji kapitatu intelektualnego nie sposéb oczywiscie wyodrebnié
wyceny wartosci Zasobow niematerialnych i ludzkich [ZN] oraz wyceny Umiejet-
nosci organizacyjnych [UO], jak réwniez studiowa¢ oddzielnie ich interakcji ze stra-
tegig firmy. To z kolei oznacza, ze relacja wynikania oznaczona ,,strzalky” moze by¢
zastgpiona zaréwno relacja przyczynowosci, jak i komplementarnosci. W efekcie
proponowane postepowanie badawcze odwoluje si¢ do obydwu tych typow relacji.

4.2. Typologia przedsiebiorstw w macierzy dopasowania integracji
pionowej i kapitatu intelektualnego

Postepowanie badawcze, ktére pozwoli na odniesienie si¢ do tych pytan, zaklada
zestawienie dwdch analizowanych zmiennych - stopnia integracji pionowej i poziomu
kapitatu intelektualnego. Powstaje w ten sposdb macierz typow przedsigbiorstw

47 L. Edvisson, S.M. Malone, Kapitat intelektualny. Poznaj prawdziwg wartos¢ swego przedsigbior-
stwa odnajdujqgc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 18.



Wptyw integracji pionowej na kapitat intelektualny przedsiebiorstwa w gospodarce... 149

z uwagi na kombinacje wysokich lub niskich wartosci wskaznikéw integracji i kapi-
talu intelektualnego. Macierz taka przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Macierz dopasowania integracji i kapitalu intelektualnego

typ A typB

Kapitat
intelektualny

typ C typD

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Kazdemu z czterech pol macierzy mozna przypisa¢ okreslony rodzaj dopaso-
wania w wymiarze strategii wertykalnej oraz kapitatu intelektualnego. Z metodolo-
gicznego punktu widzenia poszczegélne warianty dopasowania majg status ,,typow
idealnych?, dla ktérych mozna poszukiwac uniwersalnej charakterystyki. Wstepna
hipotetyczng charakterystyke kazdego z typow, dokonang na podstawie literatury
przedmiotu, zawarto w tabeli 2. Nalezy podkredli¢, ze na tym etapie jest to tylko
szkic koncepcyjny, ktérego uzupetnienie i weryfikacja beda mozliwe po przepro-
wadzeniu badan na probie przedsiebiorstw.

Tabela 2. Modelowe typy dopasowania integracji i kapitalu intelektualnego

Nazwa Przyktady

Typ (metafora) Charakterystyka przedsiebiorstw

Dziata w warunkach ,rozerwanego” tancucha wartosci, Philips, Toyota, Cisco,
skupiajac sie na wybranych dziataniach na $ciezce Boeing
ekonomicznej. Moga to by¢ np. dziatania rozwojowe oraz
sprzedaz z pominieciem fazy wytwarzania. Pozostate
elementy $ciezki przetwarzania kontraktuje z zewnetrznymi
kooperantami.

Dzieki umiejetnosciom dziatania w strukturach
kooperacyjnych oraz zachowaniu kontroli nad kluczowymi
ogniwami farcucha wartosci, moze odgrywac decydujaca
role w tworzeniu wartosci w catym tafcuchu oraz peic role
tworcy ,regut gry” i gtdwnego ,arbitra” wobec ostatecznego
klienta i innych interesariuszy. Wspomniane umiejetnosci
przejawiaja sie w wysokim poziomie wskaznika kapitatu
intelektualnego

>

JArchitekt biznesu” / ,Koordynator

tancucha wartosci” / ,Orkiestrator
procesow”
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cd. tab. 2
Nazwa Przyktad
Typ (metafora) Charakterystyka przeds}i,e;biofstw
Dziata w zintegrowanym taficuchu, kontrolujac znaczng Volkswagen, Ericsson,
czes¢ procesu, a wiec typowo zaréwno badania lub BMW, P&G, Facebook,
projektowanie, jak i wytwarzanie oraz dystrybucje do SAP AG
klienta. Zachowuje korzysci z tytutu inwestycji w kapitat
o intelektualny, zarazem ponoszac koszty i ryzyko dtugiego
(=) taricucha. Kontrola nad catoscia procesu przetwarzania
;>~ pozwala na wytworzenie unikalnych kompetengji,
B % a dzieki nim unikalnej wartosci zaoferowanej klientowi.
S Przedsiebiorstwo takie moze miec¢ znaczacy wptyw na reguty
E gry na rynku, na ktérym dziata. Jako niepowtarzalny
= dostarczyciel danego dobra staje sie instytucja
rynku — wiasnie jako to konkretne przedsiebiorstwo
(np. przedsiebiorstwo Facebook, ktére jest nie tyle jednym
z ,portali spotecznosciowych”, ile raczej dostawca jedynej
w swoim rodzaju ustugi)
Petni role kontraktora w obrebie wybranych stadiéw Montownie
wytwarzania. Charakteryzuje go wyrazna specjalizacja elektroniki uzytkowej
we witasnym jasno zdefiniowanym zakresie dziatania. Nie zlokalizowane
ma znaczacego wptywu na catos¢ taicucha wartosci i/lub poza krajami wysoko
wytwarzane dobra maja charakter standardowy, dla ktérych | rozwinietymi,
N istnieja substytuty lub alternatywni dostawcy. Jezeli wchodzi | poddostawcy dla
g w relacje partnerskie, np. w klastrach lub sieciach, to w roli roznych sektoréw
T ,podporzadkowanej”, bazujac na szerszym know-how produkcyjnych
C _g innych uczestnikéw. Gtéwne mozliwosci rozwoju ograniczajg | (np. motoryzacyjnego),
2 sie typowo do udoskonalania istniejacych proceséw przedsiebiorstwa
L wewnetrznych. Tym samym bodzce dla innowacyjnosci zajmujace
: sq niskie, co w efekcie przektada sie na wzgledny poziom sie logistyka,
kapitatu intelektualnego dystrybucja czy
sprzedaza, np. débr
powszechnego uzytku
znanych marek i wiele
innych
Realizuje samodzielnie rozbudowany proces wytwarzania. Przedsiebiorstwa
T Ponosi zwigzane z tym koszty zarzadzania oraz ryzyka Jprodukcyjno-
o biznesowe opisane w pkt. 3. Zakres dziatania wyznaczaja handlowo-ustugowe”,
ié . posiadane rozbudowane aktywa o charakterze rzeczowym typowo o niewielkim
23 oraz zwiazana z nimi technologia i procesy, od ktérych jest znaczeniu rynkowym,
; £ zalezne. Kluczowe kompetencje maja typowo charakter uzaleznione
D g 3 Jstatyczny”, a wiec wynikaja z uznanego na danym rynku od lokalnych
13 § sposobu dziafania. Zarazem niedostatek ,dynamicznych uwarunkowan zbytu
=2 2 kompetencji”, rozumianych jako zdolno$¢ do transformacji, | i zasobow
14 utrudnia eksperymentowanie z modelami biznesowymi
8 i szeroko rozumiang innowacyjnos¢, co w efekcie przektada
= sie takze na ograniczone mozliwosci pozyskania kapitatu
intelektualnego, w tym m.in. talentéw menedzerskich

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Weryfikacja empiryczna tej typologii wymaga uzupelnienia charakterystyki
poszczegdlnych typow przedsiebiorstw z zastosowaniem analizy ilosciowej. Pozwoli
ona zweryfikowa¢ powyzszy wstepny szkic koncepcyjny, ale przede wszystkim
zrozumie¢ kontekst dziatania firm danego typu i warunki, jakie spetniajg przed-
siebiorstwa realizujace dany typ dopasowania. Dotyczy to szczegdlnie ewentual-
nych réznic w podejsciu do zarzadzania wiedzg. Tego rodzaju elementy kontekstu
pelnityby role zmiennych posredniczacych. Mozliwy wykaz takich zmiennych
zawarto w tabeli 3.

Tabela 3. Zmienne charakteryzujace poszczegélne typy przedsiebiorstw

Rodzaj

Sposdéb pomiaru

Efektywnosciowe

Stopa zysku — ROS
Stopa zysku — ROA

Rynkowe

Sektor wg klasyfikacji NACE
Tempo wzrostu przychodéw

Instytucjonalne

Kraj siedziby gtéwnej w rankingu Doing business

Wtasnosciowe

Wskaznik udziatéw najwiekszego udziatowca

Strategiczne

Dywersyfikacja (wg liczby 4-cyfrowych rodzajéw w klasyfikacji NACE)
Liczba rynkdéw krajowych dziatalnosci

Wtasnos¢ intelektualna

Liczba patentow
Liczba znakéw handlowych

Inwestycje w kapitat intelektualny

Koszty R&D - absolutne
Koszty R&D — w relacji do sprzedazy

Wielkos¢

Aktywa ogétem
Zatrudnienie
Przychod

Kapitat ludzki

Przecietne wynagrodzenie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza wymienionych zmiennych pozwoli nie tylko na uzupetnienie typolo-
gii zawartej w modelu, lecz takze na sformutowanie wnioskéw lub zalecen prak-
tycznych dotyczacych konsekwencji zmiany strategii integracji pionowej. W efekcie
model pozwoli przewidzie¢ mozliwy wplyw zmiany strategii na kapitat intelektualny
w zaleznosci od dodatkowych warunkéw zdefiniowanych przez zmienne posred-
niczace. Tym samym okreslone zostang warunki wewnetrzne, jakie muszg spelni¢
firmy rozwazajace reorientacje strategii rozwojowej.
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4.3. Uwagi o operacjonalizacji zmiennych opisujacych integracje
i kapitat intelektualny

W odniesieniu do obydwu badanych kluczowych poje¢ istnieje ogromna rozma-
itos¢ zaréwno szczegolowych definicji, jak i powigzanych z nimi metod pomiaru.
Zarazem brak jest jak dotad konsensusu wsrdd przedstawicieli réznych nurtéw
badawczych. W przypadku integracji pionowej wyrdézni¢ mozna kilka gléwnych
rodzajow metod pomiaru. Do wiodacych naleza: podejscie rachunkowe oparte
na relacji warto$ci dodanej do przychodu ze sprzedazy*®, podejécie bazujace na ana-
lizie migdzyzaktadowych lub sektorowych przeplywow towaréw* i wreszcie podej-
$cia sformalizowane, oparte na hipotezach wynikajacych z teorii kosztéw transakeji
Williamsona®. Rzadziej spotykane rozwigzania wykorzystuja standardowe kody kla-
syfikacji dziatalnosci®, algorytmy typu text-mining zastosowane do opiséw zakresu
dziatalnosci przedsigbiorstw™ czy metody kwestionariuszowe>.

W przypadku kapitatu intelektualnego mozna — analogicznie do integracji pio-
nowej — wyrdznic kilka gléwnych sposobow definiowania i pomiaru, do ktérych
nalezg: podejscia oparte na kapitalizacji rynkowej, bazujace na narzedziach analizy
finansowej ROA, punktowa wycena kapitatu intelektualnego oraz podejscia oparte

48 Por.: M.A. Adelman, Concept and Statistical Measurement of Vertical Integration, Business Con-
centration and Price Policy, National Bureau of Economic Research 1955, s. 281; S. Balakrishnan,
B. Wernerfelt, Technical..., op.cit., s. 355; 1.C. MacMillan, D.C. Hambrick, J.M. Pennings, Urcertainty...,
op.cit., s. 271; D.T. Levy, The Transactions..., op.cit., s. 440; I.B. Tucker, R.P. Wilder, Trends in Verti-
cal Integration in the U.S. Manufacturing Sector, ,,The Journal of Industrial Economics” 1977, vol. 26,
no. 1, s. 83.

49 Por.: R.J. Maddigan, The Measurement of Vertical Integration, ,The Review of Economics and Sta-
tistics” 1981, vol. 63, no. 3, s. 329; E. Atalay, A. Hortagsu, Ch. Syverson, Vertical Integration and Input
Flows, ,,American Economic Review” 2014, vol. 104, no. 4, s. 1120-1148; F. Barrera-Rey, The Effects of
Vertical Integration on Oil Company Performance, ,,Oxford Institute for Energy Studies” 1995, work-
ing paper no. 21, s. 13-16.

50 P. Azoulay, Capturing..., op.cit., s. 1599; M.J. Leiblein, D.]. Miller, An empirical..., op.cit., s. 848;
G. John, B.A. Weitz, Forward Integration into Distribution: An Empirical Test of Transaction Cost Anal-
ysis, ,,Journal of Law, Economics and Organization” 1988, vol. 4, s. 344.

51 Por.: R. Davis, I.M. Duhaime, Diversification, vertical integration, and industry analysis: New per-
spectives and measurement, ,,Strategic Management Journal” 1992, vol. 13, iss. 7, s. 512 i in.; J. Peyre-
fitte, P.A. Golden, Vertical..., op.cit., s. 246.

52 Por.: L. Fresard, G. Hoberg, G. Phillips, The Incentives..., op.cit. s. 6-12.

53 Por.: N. Argyres, Evidence..., op.cit., s. 131; .M.H. Gonzalez, I.H. Chacéna, The causal effects of
product innovation, web technology and vertical integration on firm efficiency in the fashion industry,
»Innovation: Management, Policy & Practice” 2014, vol. 16, s. 144.
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na karcie wynikow>*. Rzadziej spotykane metody to badanie kwestionariuszowe czy
metoda oparta na koncepcji opcji realnych®. Mimo ogromnego zainteresowania,
jakie kapital intelektualny wzbudza juz od co najmniej dwoch dekad, rozbieznosci
W jego pojmowaniu s3 wiec nadal znaczne.

Biorac pod uwage ogélny charakter gtéwnego pytania badawczego, optymalnym
odniesieniem powinna by¢ mozliwie szeroka i zréznicowana proba przedsigbiorstw,
a jednoczes$nie metody pomiaru charakteryzujace si¢ klarownoscia definicyjna,
uniwersalnoscig oraz poréwnywalno$cig wynikéw. W przypadku pomiaru stopnia
integracji pionowej wlasciwe wydaje sie zastosowanie metody opartej na stosunku
warto$ci dodanej do sprzedazy, gdzie:

Integracja pionowa przedsigbiorstwa = warto$¢ dodana / sprzedaz

Zaleta tego podejscia jest jednoznaczne rozumienie integracji pionowej, a co za
tym idzie takze dostepno$¢ danych i wysoka — na tle innych metod — poréwnywal-
no$¢ danych pomiedzy przedsigbiorstwami. Do gtéwnych mankamentéw z kolei
nalezy utrudniona poréwnywalno$¢ wskaznika integracji miedzy przedsiebiorstwami
operujacymi w kolejnych stadiach wytwarzania, a takze podatnos$¢ na zaktocenia
zwigzane koniunkturg czy lokalnymi rozwigzaniami podatkowymi. Na podsta-
wie doswiadczenia weze$niejszych badan z zastosowaniem tej metody mozliwe jest
ograniczenie wspomnianych defektéw poprzez:

« zawezenie definicji warto$ci dodanej poprzez usuniecie z niej zysku lub zaréwno
zysku, jak i podatkow?,

 usuniecie wplywu sektora poprzez: oddzielne badania tylko w ramach wybra-
nych dziatéw gospodarki i/lub sektoréw (co byto zatozeniem niemal wszystkich
cytowanych autoréw badan empirycznych) badz skorygowanie wptywu sektora

o wskaznik stadium wytwarzania wyliczony na podstawie tabel przeptywow

miedzygaleziowych publikowanych przez instytucje statystyczne,
« usrednienie danych z kilku okreséw (np. 3-5 lat wstecz).

54 S. Kasiewicz, W. Rogowski, Kapitat..., op.cit., s. 196-215.

5 B. Kogut, U. Zander, Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities, and the Replication of Tech-
nology, ,Organization Science” 1992, vol. 3, no. 3, s. 383-397; R. Hall, A framework linking intangible
resources and capabiliites to sustainable competitive advantage, ,Strategic Management Journal” 1993,
vol. 14, iss. 8, s. 607-618; B. Marr, S. Sudarsanam, G. Sorwar, Real options and the impact of intellectual
capital on corporate value, ,,Journal of Intellectual Capital” 2006, vol. 7, iss. 3, s. 291-308.

56 Por.: I.C. MacMillan, D.C. Hambrick, J.M. Pennings, Uncertainty..., op.cit., s. 263-278; 1.B. Tucker,
R.P. Wilder, Trends..., op.cit, s. 81-94; R.D. Buzzell, Is Vertical Integration Profitable?, ,Harvard Busi-
ness Review” 1983, https://hbr.org/1983/01/is-vertical-integration-profitable
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Dla kapitatu intelektualnego najwiecej zalet z punktu widzenia celu badania
przedstawia podejscie oparte na kapitalizacji rynkowej, gdzie:

Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa = kapitalizacja rynkowa / ekonomiczny
koszt odtworzenia kapitatu (wskaznik q Tobina)

lub alternatywnie:

Kapital intelektualny przedsigbiorstwa = kapitalizacja rynkowa / kapital wlasny
wg wartosci ksiegowej (wskaznik Cena akcji /Warto$¢ ksiggowa w przeliczeniu
na 1 akeje)

Co najwazniejsze, bioragc pod uwage rozbieznosci w obrebie definicji i metod
pomiaru spotykane w literaturze, powyzsze ,konserwatywne” ujecie pozostawia
najmniej watpliwosci co do istoty badanego fenomenu, ktérg jest nadwyzka catko-
witej rynkowej warto$ci przedsiebiorstwa nad wartoscia jego aktywdéw trwatych.
Jako jedno z nielicznych podej$¢ umozliwiajacych poréwnywalnos¢ wynikéw mie-
dzy firmami przetrwalo probe czasu. Nalezy przyznad, ze stosowanie q Tobina bywa
przedmiotem krytyki, np. podnoszacej systemowa niestabilnos¢, niedoszacowanie
odczytéw, czy trudnos¢ w interpretacji wartosci mniejszych od 1°. Z drugiej strony
jednak, defekty te s w duzej mierze nieusuwalne, bowiem wpisane w istote tego
sposobu pomiaru jako bazujacego na ocenie uczestnikéw rynku, a nie na modelu.
Nade wszystko za$ wspomniane niedostatki majg ograniczone znaczenie w przy-
padku opisanego powyzej modelu analizy z nastepujacych powodow:

» wskazniki mogg by¢ stosowane jako miary wzgledne a nie absolutne (jako ,,iloraz”
anie ,réznica” w przypadku relacji wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej)**,
o w celu wyeliminowania zaklécen zwigzanych z wplywem zmiany stanu akty-
wow rzeczowych na kapital intelektualny badana préba moze by¢ zawezona
do przedsigbiorstw, dla ktérych aktywa rzeczowe nie ulegly istotnej zmianie
w badanym okresie,

57 B. Villalonga, Intangible resources, Tobin's q, and sustainability of performance differences, ,,Jour-
nal of Economic Behavior & Organization”, vol. 54, s. 205-230.

58 Badanie wzglednego poziomu zamiast absolutnej wartosci kapitatu intelektualnego wydaje sie
bardziej odpowiednie z uwagi na istote badanego problemu, ktéra jest poszukiwanie optymalnej stra-
tegicznej opcji dla konkretnego przedsigbiorstwa, zrelatywizowanej w stosunku do jego wielkosci, a nie
sposobow tworzenia kapitalu w kontekscie makroekonomicznym.
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o istnieje mozliwo$¢ usrednienia odczytéw z kilku okreséw w celu skorygowania
zaklécen zwigzanych z wpltywem ogoélnej koniunktury gospodarczej na warto-
$ci indekséw gieldowych.

5. Podsumowanie

Zaprezentowany model jest odpowiedzig na rzeczywisty problem zarzadzania
- a mianowicie problem uformowania wertykalnych granic przedsigbiorstwa w taki
sposob, aby tworzy¢ i zachowaé dodatkowa warto$¢ przedsigbiorstwa ponad war-
to$¢ przypisywang aktywom trwalym. Celem proponowanego rozwigzania jest wiec
udzielenie odpowiedzi na zarysowane na wstepie pytania, ktére dotyczyty:
 zaleznosci miedzy stopniem integracji pionowej a poziomem kapitatu intelek-

tualnego
oraz
» warunkow, jakie spelniajg firmy realizujace dany wariant dopasowania obydwu

rozwazanych wyznacznikéw strategii.

Weryfikacja empiryczna zaproponowanego modelu pozwoli na poglebione zro-
zumienie roli integracji w tworzeniu kapitatu intelektualnego z uwzglednieniem
czynnikow warunkujacych realizacje danego typu dopasowania. To z kolei uta-
twi projektowanie strategii rozwojowej przedsigbiorstw dzialajagcych w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy.
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Impact of vertical integration upon intellectual capital of an
enterprise in knowledge-based economy: proposal of a model
analysing adjustment between integration and intellectual capital

Summary

In a knowledge-based economy intellectual capital of an enterprise is a measure and a premise
of the success of its business strategy. Author proposes analysing the relationship between
intellectual capital and the degree of vertical integration understood as one of development
strategy options. Proposed analysis is based on four types of adjustments between intellectual
capital and integration. Presentation of the model comes after the review of existing literature,
which stresses the need to systematically examine the issue.

Keywords: intellectual capital, vertical integration, enterprise boarders, enterprise develop-
ment strategy
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Streszczenie

Przedmiotem pracy jest analiza postaw pracownikdéw dwdch zaktadéw produkcyjnych
spolki akcyjnej ,, Inco-Veritas’, zlokalizowanych w miastach Géra Kalwaria oraz Susz, wobec
jako$ci postrzeganej systemu miernikow efektywnosci pracy wdrazanego w tych zakladach
w roznych okresach. Na podstawie wykonanych badan postaw pracownikéw opracowano
model charakterystyki wymiarowej oraz dwa modele jakosci postrzeganej tego systemu,
okreslajace sposob oceny jego jakosci postrzeganej odpowiednio przez pracownikéw zakladu
w Gorze Kalwarii, gdzie wczesniej rozpoczeto wdrazanie systemu, i pracownikéw zaktadu
w Suszu. Wyniki badan jako$ci postrzeganej przeprowadzonych w obydwu zakladach wykazaty
wyrazne zréznicowanie postaw pracownikéw tych zaktadéw wobec jakosci czastkowych
i calkowitej wdrazanego systemu syntetycznie, wyrazone przez pozytywnie zweryfikowana
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hipoteze: ,,Jakos¢ systemu miernikow efektywnosci pracy spostrzegana przez pracownikow
ro$nie wraz z uptywem czasu i rozwojem tego systemu w organizacji’.

Stowa kluczowe: charakterystyka wymiarowa, jako$¢ postrzegana, system miernikow efek-
tywnosci pracy
Kod klasyfikacji JEL: M540

1. Wprowadzenie

Problematyka podnoszenia efektywnosci w organizacjach w wiekach XX i XXI
stala sie jedna z gléwnych determinant rozwoju nauk o zarzadzaniu'. Powszechny
jest poglad, iz organizacje, ktore doskonalg efektywno$¢, lepiej radzg sobie w otocze-
niu konkurencyjnym. Praktyka zarzadzania pokazuje jednak, iz metody i techniki
wdrazane dla poprawy efektywnosci nie zawsze napotykaja na postawy i zachowa-
nia pracownikéw nacechowane akceptacjg dokonanych zmian. Sg skuteczne, kiedy
sg podtrzymywane przez zaangazowanie pracownikow i odpowiednie praktyki
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi?.

Jedna z przyczyn takiego stanu moze by¢ fakt, iz w §lad za wdrazanymi rozwia-
zaniami arbitralnie narzucanymi pracownikom, w tym rozwigzaniami w zakresie
pomiaru efektywnosci pracy, nie jest organizowany pomiar zwrotnej informacji
uzyskiwanej na podstawie opinii pracownikéw o wprowadzonych miarach efek-
tywnosci, w szczegdlnosci opinii o postrzeganej jakosci wdrazanego systemu takich
miar. Kierownictwo organizacji projektuje i wdraza system miernikow efektywnosci,
na ogot ograniczajac sie do wlasnej wiedzy i wlasnych doswiadczen. Stwarza tym
samym luke pomiedzy koncepcja wprowadzanego systemu a oczekiwaniami tych,
do ktérych system jest adresowany.

1 M.in. J.C. Collins, Good to great: Why some companies make the leap and others not, Random

House, London 2001; A. Neely, M. Kennerley, A. Walters, Performance measurement and management:
Public and private, Cranfield School of Management, Cranfield 2006, s. 203-210; L. Holbeche, The high
performance organization. Creating dynamic stability and sustainable success, Elsevier Butherworth
Heinemann, Oxford 2005; D. Miller, J. Le Breton-Miller, Managing for long run. Lessons in competitive
adventage from great family businesses, Harward Business School Press, Boston 2005.

2 B.E. Becker, M.A. Huselid, High performance work systems and firm performance: A synthesis
of research and managerial implications, ,Research in Personnel and Human Resources” 1998, 16,
s.53-101; E.E. Lawler, S.A. Mohrman, G.E. Ledford, Creating high performance organizations: Practi-
ces and results of employee involvement and total quality management in Fortune 1000 companies, Jos-
sey-Bass, San Francisco 1995.
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Taka sytuacje, jak sie wydaje, dobrze objasnia model lukowy jakosci ustugi’.
Intencja luki pierwszej w tym modelu jest ukazanie rozbieznosci miedzy wiedza
kadry kierowniczej na temat oczekiwan klientdw wobec projektowanej ustugi i jej
jakosci (w tym przypadku — pracownikéw wobec wdrazanego systemu miernikow
efektywnosci pracy i jego jakosci) a rzeczywistymi ich oczekiwaniami. W przypadku
wdrazania w organizacji systemu miernikow efektywnosci pracy analiza opinii pra-
cownikow o systemie moze stwarzaé przeslanki pozwalajgce na korekte systemu
juz w trakcie jego rozruchu, a w konsekwencji na lepsza adaptacje tego systemu do
oczekiwan tych, do ktdérych system jest kierowany.

Celem przedstawianej pracy jest proba opracowania zasad pozyskiwania i ana-
lizy informacji zwrotnej o funkcjonowaniu wdrozonego systemu miernikéw efek-
tywnosci pracy — informacji uzyskiwanej na podstawie badan postaw pracownikéw
wobec jakosci postrzeganej takiego systemu.

Podstawowg przestanke do podjecia problemu przedstawionego w celu pracy
stanowilo nastepujace spostrzezenie: ,Wysitki na rzecz zwigkszenia efektywnosci
polegajace na stosowaniu rozmaitych instrumentéw i technik oraz energicznym
wdrazaniu strategii zmian, cz¢sto idg na marne, jesli kultura organizacji - system
wartos$ci, sposob myslenia, styl zarzadzania, paradygmaty i podejscie do kwestii
rozwigzywania probleméw - pozostaja takie same™. W ostatnich latach znacznie
zwieksza sie zakres przedmiotowy badan postaw pracownikéw wobec pracy. Oprécz
tradycyjnego badania satysfakcji oraz zaangazowania w organizacje, pracownicy
sg coraz czgsciej pytani o praktyki organizacyjne, ktérych do§wiadczaja w odniesie-
niu do specyficznych celéw organizacji. Zatem badania koncentruja si¢ w wickszym
stopniu na konkretnych przedsigwzigciach organizacyjnych, a nie na satysfakcji czy
osobistych odczuciach pracownikéw®. Miedzy innymi B. Schneider i D.E. Bowen
wykazali, ze postrzeganie przez pracownikéw praktyk organizacyjnych stuzacych
budowaniu kultury wysokiej jako$ci obstugi klienta istotnie koreluje z poziomem
jakosci obstugi postrzeganym przez tychze klientow®.

3 A.Parasuraman, L.L. Berry, V.A. Zeithalm, Refinement and Reassessment of the SERVQUAL Scale,

»Journal of Retailing” 1991, vol. 69, no. 4, s. 420-450.

4 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,

Krakéw 2006.

5 B.Schneider, S.D. Ashworth, A.C. Higgs, L. Carr, Design, validity, and use of strategically focused
employee attitude surveys, ,,Personnel Psychology” 1996, 49, s. 695-705.

6 B. Schneider, D.E. Bowen, Employee and customer perceptions of service in banks: Replication and

extension, ,Journal of Applied Psychology” 1985, 70, s. 423-433.
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Jak si¢ zatem wydaje, im kierownictwo organizacji wigcej uwagi bedzie poswie-
ca¢ oczekiwaniom pracownikéw wobec projektowanych zmian, im uwazniej bedzie
»stucha¢ glosu” klienta wewnetrznego, co mozna odbiera¢ jako przejaw wysokiej
kultury organizacji, tym poziom akceptowalnoéci wprowadzonych zmian bedzie
wyzszy, co korzystnie wplynie na przyrost efektywnosci pracy. Oznacza to réwniez,
iz badania postaw pracownikéw moga stuzy¢ jako narzedzie oceny skutecznosci
zmian stuzacych realizacji strategicznych celéw organizacji’.

Przystepujac do badan nad problemem ujetym w celu pracy, sformutowano hipo-
teze w odniesieniu do zmiany postaw pracownikéw wobec jakosci wdrazanego sys-
temu miernikow efektywnosci pracy. Jak sie wydaje, postawy pracownikéw moga
ulegaé pozytywnej zmianie wraz z uptywem czasu i rozwojem systemu w organi-
zacji. W zwiazku z tym sformulowana hipoteza badawcza ma posta¢:

»Jakos¢ systemu miernikow efektywnosci pracy spostrzegana przez pracow-
nikow rosnie wraz z uplywem czasu funkcjonowania tego systemu w organizacji’.

2. Wybrane miary i metody doskonalenia
efektywnosci pracy

Light definiuje cztery kluczowe wymiary efektywnych organizacji®:
1) gotowo$¢ i otwarto$¢ na przyszte wyzwania,
2) pozytywne wzmacnianie uczestnikow organizacji, efektywne porozumiewanie sie,
3) uzyskiwanie elastycznos$ci poprzez uczenie si¢ i wyobraznie oraz kontrole z uzy-
ciem wielu miar,
4) precyzyjne nakierowanie na realizacj¢ celow i misji, zrezygnowanie z dziatan
pobocznych i niezwigzanych z celami.
T.J. Peters i M.H. Waterman wskazuja, ze efektywna organizacja to taka, ktora
charakteryzuje si¢ duzym dopasowaniem miedzy strategia, systemami, struktura,
stylem przewodzenia, a takze umiejetnosciami i stylem pracy personelu’.

7 B.Schneider, S.D. Ashworth, A.C. Higgs, L. Carr, Design..., op.cit., s. 695-705.

8 P.C. Light, The four pillars of high performance, How robust organizations achieve extraordinary

results, McGraw-Hill, New York 2005.

9 T.]. Peters, M.H. Waterman, In search of excellence: Lessons from America best companies, Har-

per and Row, New York 1982.
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System doskonalenia efektywnosci mozna okresli¢ jako sktadajacy sie z trzech

elementow':

1) doskonalenia efektywnosci pracy (dziatan),

2) doskonalenia efektywnosci calej organizacji,

3) infrastruktury pozwalajacej na zbieranie i analize danych dotyczacych efektywnosci.

Pomiar efektow dziatan organizacji moze by¢ rozpatrywany na trzech réznych
poziomach':

1) indywidualnych miar efektywnosci i wydajnosci,
2) zestawu miar stanowigcego system pomiaru,
3) relacji systemu pomiaru i otoczenia, w ktérym dany system zostal ustanowiony.

B. Moseng i H. Bredrup postrzegaja system miernikéw jako integrujacy trzy
generalne miary'*:

1) wydajnosc,
2) efektywnos¢,
3) zdolnos¢ adaptowania organizacji do zmian.

W praktyce zarzadzania opracowano setki miernikéw oraz wskaznikéw, ktore
moga stuzy¢ ocenie efektywnosci organizacji i efektywnosci pracy. Do konca lat 80.
XXw. dominowaly mierniki finansowe, takie jak warto$¢ sprzedazy, zysk czy ren-
townos¢ sprzedazy. Jednak powstat wtedy poglad, ze tradycyjne miary efektywnosci
sa niewlasciwe ze wzgledu na zmieniajgce si¢ otoczenie. Zarzucano miarom trady-
cyjnie stosowanym zbytnie skupienie na przesztych wynikach organizacji i progno-
zowanie na tej podstawie przyszlosci’®. W odpowiedzi, w latach 90. XX w. powstalo
wiele nowych systemdéw pomiaru efektywnosci na strategicznym poziomie organi-
zacji', z ktérych najbardziej znang jest zréwnowazona karta wynikow (ang. Balan-
ced Scorecard), opracowana przez D. Nortona i R.S. Kaplana'.

10 M. Kennerley, A. Neely, Business performance measurement: Theory and practice, Cambridge
University Press, Cambridge 2002.

11" A. Nelly, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system design. A literature review and
research agenda, ,International Journal of Operations and Production Management” 1995, vol. 15,
no. 4, s. 80-116.

12 B. Moseng, H. Bredrup, A methodology for industrial studies of productivity performance, ,,Pro-
duction Planning and Control” 1993, vol. 4, no. 3, s. 198-206.

13 R.B. Carton, C.W. Hofer, Organizational financial performance: Identifying and testing multiple
dimensions, ,Academy of Entrepreneurship Journal” 2010, 16, s. 1-22.

4 M.in. rachunek kosztow dzialan (ang. Active Based Costs), pryzmat efektywnosci (ang. Perfor-
mance Prism), piramida efektywnosci (ang. Performance Pyramid), zrownowazona karta wynikéw (ang.
Balanced Scorecard).

15 R.S. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wym'ko'w, PWE, Warszawa 2001.
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Proba powigzania miar efektywnosci na roznych poziomach organizacyjnych jest
piramida wynikéw (ang. Performance Pyramid) zaproponowana przez K.F. Crossa
iR.L. Lyncha'’. N. Slack i M. Lewis identyfikujg szybko$¢ dziatan, jako$¢, koszt, ela-
styczno$¢ i niezawodno$¢ jako pie¢ generalnych obszaréw pomiaru na operacyjnym
poziomie organizacji”. G.K. Leong definiuje z kolei jakos¢, czas realizacji dostaw,
niezawodno$¢ dostaw, koszt i elastycznos¢ jako kluczowe obszary operacyjne w pro-
cesie pomiaru efektywnosci operacyjnej'®.

Ogdlnie, poszczegolni autorzy skupiajg si¢ na réznych aspektach pomiaru wyni-
kow efektywnosci pracy”. G.P. White wymienia ponad 100 miernikéw podzielo-
nych na pie¢ grup®. Wiele miar efektywnosci opisuja réwniez A. Nelly, M. Gregory
i K. Platts®". W tabeli 1 zostaly zestawione miary w obszarach jakosci, kosztu, szybko-
$ci dziatan i elastycznosci zaproponowane przez takich autoréw, jak: D.A. Garvin?®,
R.J. Schonberger®, D. Gerwin** i N. Slack®.

B. Maskell definiuje siedem pryncypiéw uwzglednianych przy tworzeniu sys-
temu pomiaru efektywnosci pracy?:

1) miary powinny bezposrednio odnosic si¢ to strategii wytwarzania organizacji,
2) nalezy adaptowa¢ miary niefinansowe,

3) miary powinny by¢ specyficzne w poszczegélnych obszarach dziatalnosci,

4) miary powinny zmienia¢ si¢ wraz ze zmiang okolicznosci,

5) miary powinny by¢ proste i tatwe w uzyciu,

6) miary powinny dostarcza¢ natychmiastowej informacji zwrotnej,

16 K F. Cross, R.L. Lynch, For good measure, ,CMA Magazine” 1992, kwiecien, s. 20-23.

17 N. Slack, M. Lewis, Operations strategy, Pretnice Hall, Pearson Education 2008.

18 G.K. Leong, D.L. Snyder, P.T. Ward, Research in the process and content of manufacturing stra-
tegy, ,OMEGA Managerial Journal of Management Science” 1990, vol. 18, no. 2, s. 109-122.

19" A. Nelly, M. Gregory, K. Platts, Performance..., op.cit., s. 80-116.

20 G.P. White, A survey and taxonomy of strategy related performance measures for manufacturing,
»International Journal of Production and Management” 1996, vol. 16, iss. 3, s. 42-61.

2L A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance..., op.cit., s. 80-116.

22 D.A. Garvin, Competing on the eight dimensions of quality, ,Harvard Business Review” 1987,
November-December, s. 101-109.

23 R.J. Schonberger, Creating a chain of customers, Guild Publishing, London 1980.

24 D. Gerwin, An agenda of research on the flexibility of manufacturing process, ,International Jour-
nal of Operations and Production Management” 1987, vol. 7, no. 1, s. 38-49.

25 N. Slack, The flexibility of manufacturing systems, ,International Journal of Operations and Pro-
duction Management” 1987, vol. 7, no. 4, s. 35-45.

26 B. Maskell, Performance measures of world class manufacturing, ,Management Accounting” 1989,
May, s. 32-33.
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7) miary powinny by¢ tak konstruowane, aby stymulowac¢ ciggte doskonalenie
organizacji, a nie stuzy¢ jedynie monitorowaniu wynikoéw.

Tabela 1. Wybrane miary jako$ci, czasu, kosztow i elastycznosci

Obszar Proponowane miary

Jakos¢ Efekt (wynik)
Funkcjonalnos¢
Niezawodnos¢

Zgodnos¢ z wymaganiami
Wytrzymatos¢ techniczna
Estetyka

Zdolno$¢ obstugi

Jakos¢ postrzegana
Wartos¢

Szybkos¢/Czas Czas cyklu

Czas dostawy

Czestos¢ dostaw

Produkcja zrealizowana na czas

Koszt Koszt wytworzenia
Produktywnos¢
Wartos¢ dodana
Koszt obstugi
Cena sprzedazy
Koszty dziatan

Elastycznos¢ Jako$¢ materiatow
Jakos¢ produkgji

Nowe produkty
Modyfikacje produktéw
llos¢

Mix

Elastycznos$¢ dostaw
Mix zasobow

Zrédlo: A. Nelly, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system design. A literature review and research
agenda, ,,International Journal of Operations and Production Management” 1995, vol. 15, no. 4, s. 83.

Spojnych i wzajemnie uzupetniajacych si¢ miar, spetniajacych kryteria zapro-
ponowane przez Maskella, dostarczajg koncepcje Lean Manufacturing oraz TQM.
Zestawienie przykladowych miernikéw efektywnosci, ktére moga by¢ wykorzy-
stywane do oceny wynikéw dziatan operacyjnych przedsigbiorstwa wytworczego
przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Wybrane mierniki efektywnosci wywodzace si¢ z koncepcji Lean

Manufacturing oraz TQM
Obszar Narzedzie pomiaru
Szybko$¢ dziatan OEE (catkowita efektywno$¢ wyposazenia)
Jakos¢ Zdolnos¢ procesu
Standardy 5S
OEE
Koszt Produktywnos¢
OEE
Elastycznos¢ Czas przezbrojen
OTIF (na czas, w catosci, bez usterek)
OEE
Niezawodnos¢ Wskazniki eksploatacyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Obiekt, przedmiot, metoda pracy i uzyskane
wyniki badan

Obiektem badan zastosowanych do realizacji celu pracy byl system miernikéw
efektywnosci pracy wdrozony w dwdch zaktadach produkcyjnych spétki akeyjnej
»Inco-Veritas” zlokalizowanych w miastach Géra Kalwaria oraz Susz.

Zaktad w Gorze Kalwarii specjalizuje si¢ w produkeji wyrobéw chemii gospo-
darczej, takich jak plyny do mycia naczyn, tabletki do mycia naczyn, mleczka
czyszczace, ptyny do mycia szyb, pasty do butéw, m.in. pod znakami towarowymi
»Ludwik” ,Flesz” oraz ,Buwi”. Zaktad w Suszu produkuje nawozy sztuczne ptynne
oraz granulowane przeznaczone dla ogrodnictwa pod markami ,,Florovit”, ,,Azo-
foska”, ,,Fruktivit” i ,,Garden Perfect”. Obydwie jednostki produkcyjne charakteryzuja
sie relatywnie niskg fluktuacja zatrudnionych pracownikéw. Srednie zatrudnienie
w zakladzie w Gorze Kalwarii wynosi 203 pracownikéw, a w zakladzie w Suszu
- 109 pracownikéw.

W obydwu zaktadach kluczowym mechanizmem zarzadzania organizacjg jest
rozwijany system zarzadzania jakos$cig. W 2001 r. przedsigbiorstwo uzyskalo m.in.
certyfikat Systemu Zarzadzania Jakos$cig ISO 9001. Codziennoscia s3 audyty klien-
tow oraz audyty wewnetrzne. System zarzgdzania jakoscig funkcjonuje od lat i jest
dobrze zakorzeniony w §wiadomosci pracownikéow. Elementem rozwoju tego sys-
temu byta realizacja projektu poprawy efektywnosci przedsigbiorstwa, obejmujacego
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miedzy innymi takie elementy jak TEM (ang. Total Flow Managament), TPM oraz
metody cigglego doskonalenia oparte na warsztatach kaizen. Kluczowym elemen-
tem projektu byto wdrozenie systemu miernikéw efektywnosci pracy w obydwu
zaktadach produkcyjnych.

W przedsigbiorstwie funkcjonuje wysoko oceniany przez kierownictwo system
zarzadzania przez cele (MBO) w obszarze sprzedazy. Celem wdrozenia systemu
miernikow efektywnosci pracy byta implementacja kolejnych metod i narzedzi TQM
oraz Lean Manufacturing, ale przede wszystkim rozszerzenie doswiadczen z MBO
na pozostale, operacyjne obszary funkcjonowania organizacji. Pomiar i wyznacza-
nie celéw miato w zalozeniu projektu wplyna¢, zgodnie z teorig wyznaczania celow,
na postawy i zachowania pracownikéw. Dlatego tez fundamentem przedsiewzigcia
staly sie mierniki efektywnosci pracy. W ramach realizowanego projektu w obydwu
zakladach wdrozono nastepujace mierniki efektywnosci:

» wskazniki catkowitej efektywnosci sprzetu (OEE) na wszystkich liniach produk-
cyjnych,

» wskaznik catkowitej efektywnosci zaktadu produkcyjnego (OEE catkowite),

» wskaznik produktywnosci na wszystkich liniach produkcyjnych,

» wskaznik catkowitej produktywnosci zakladu,

» wskazniki §redniego czasu pomiedzy awariami (MTBF) i §redniego czasu usu-
wania naprawy (MTTR),

« wskaznik terminowosci i kompletnosci dostaw (OTIF),

» wskazniki zdolno$ci wybranych proceséw produkcyjnych,

« wskaznik $redniej dtugosci przezbrojenia (metodyka SMED),

« standardy 5S.

Projekt rozpoczal si¢ w Goérze Kalwarii w lutym 2010 r. Wdrozenie systemu mier-
nikow efektywnosci pracy w tym zaktadzie przypadlo na okres od marca 2010r. do
maja 2011 r. Prace projektowe w Suszu rozpoczely si¢ w listopadzie 2010 r. Wdro-
zenie systemu miernikéw efektywnosci pracy w zakladzie produkcyjnym w Suszu
odbylo si¢ w okresie od listopada 2010r. do grudnia 2011r.

Na podstawie analizy uzyskiwanych wynikéw oraz oceny mozliwo$ci poprawy
efektywnosci opracowano w zaktadach cele na kolejne okresy dla poszczegolnych
mierzonych wskaznikéw. Ponadto zostal opracowany i wdrozony system wizuali-
zacji miernikow na stanowiskach pracy. Elementem systemu miernikéw sa réwniez
wdrozone w zaktadach cykliczne spotkania z udzialem pracownikéw operacyjnych
i dziatéw wspierajacych, takie jak:
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o codzienne spotkania liniowe (przekazanie zmiany, identyfikacja problemoéw),

o codzienne spotkania wydzialowe (przeglad wynikéw z poprzedniego dnia i celow
na dzien obecny, identyfikacja problemdw i potrzeby wsparcia z innych obszaréw),

o cotygodniowe spotkania zaktadowe (przeglad wynikow poprzedniego tygodnia
wzgledem wyznaczonych celéw, przeglad podjetych dziatan i zidentyfikowanie
obszaréw wymagajacych wsparcia odgérnego),

o comiesieczne spotkania kierownictwa (przeglad wynikéw miesiaca wzgledem
wyznaczonych celow, przeglad podjetych dzialan, wyznaczenie celéw na kolejne
okresy).

Funkcjonowanie poszczegdlnych linii produkcyjnych jest na biezaco monito-
rowane, co godzing sprawdzane jest zaawansowanie realizacji planu produkcyj-
nego. Wdrozona zostata procedura informowania o awariach. Wszystkie przerwy
s3 odnotowywane wraz z okredleniem ich przyczyn. Dane z linii produkcyjnych
sg wprowadzane do systemu informatycznego i poddawane analizie stuzacej iden-
tyfikacji probleméw. Rozwiazywanie probleméw odbywa sie w ramach warsztatow
optymalizacyjnych.

Przedmiotem badan przeprowadzonych w przedstawianej pracy byly postawy
pracownikéw dwoch zaktadow produkeyjnych spotki akeyjnej ,,Inco-Veritas” wobec
jakosci wdrazanego systemu miernikow efektywnosci pracy spostrzeganej przez
pracownikow, a w konsekwencji:

o model charakterystyki wymiarowej systemu miernikéw, postrzeganej przez
pracownikéw dwdch zakladéw produkcyjnych,

« model jakosci postrzeganej systemu miernikéw efektywnosci pracy,

» zrdznicowanie spostrzegania jakosci systemu miernikéw przez pracownikéw
nalezacych do dwoch rozwazanych zakladow.

Punktem wyjscia w pracach nad metodyka badan postaw pracownikéw byta defi-
nicja jakosci. Jako$¢ to stopien, w jakim zbiér inherentnych wlasciwosci (obiektu)
spelnia wymagania”. W rozwazanym przypadku obiektem jest system miernikow
efektywnosci pracy, zréodtem wymagan stawianych inherentnym wiasciwosciom
tego systemu sg pracownicy, a zatem, adaptujac te definicje do natury problemu
okreslonego w celu pracy, mozna przyjac, ze ,jakos¢ postrzegana systemu mierni-
kow efektywnosci pracy to stopien, w jakim inherentne wtasciwosci tego systemu,
spostrzegane przez pracownikoéw, spetniaja ich wymagania”.

27 PN-EN ISO 9000: Systemy Zarzgdzania Jakoscig. Podstawy i terminologia, PKN, Warszawa
2006, s. 25.
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Do zbioru inherentnych wlasciwosci wdrozonego systemu, spostrzeganego przez
pracownikéw, naleza cechy dokonanej zmiany sposobu zarzadzania praca, obserwo-
wane, do$wiadczane przez pracownikow i poddawane ich wlasnej refleksji. Mozna
przypuszczac, ze tre$¢ znaczeniowa tych wlasciwoséci bedzie zwigzana z prébg odpo-
wiedzi kazdego z pracownikéw m.in. na nastgpujace pytania:

o Jak dokonana zmiana przeklada si¢ na moje relacje z przetozonymi w $rodo-
wisku pracy?
« Jak dokonana zmiana przeklada si¢ na moje relacje z innymi pracownikami

(z wylaczeniem przetozonych)?

+ Jak dokonana zmiana przeklada si¢ na moje obowigzki, uprawnienia i odpowie-
dzialno$ci?
o Jak dokonana zmiana przeklada si¢ na organizacje pracy na moim stanowisku?

Do zbioru wymagan korespondujacych ze spostrzeganymi inherentnymi wlaci-
wosciami nalezg jawne i utajone kryteria - wewnetrzne standardy, ktore pracownik
wykorzystuje do formulowania postawy wobec spostrzeganej wlasciwosci systemu
miernikow efektywnosci pracy, ktére miedzy innymi wynikaja z dotychczasowych
doswiadczen z pracy po dokonanej zmianie, wlasnych przekonan i czynnikéw sytu-
acyjnych oddziatujacych na spostrzeganie w trakcie formulowania postawy.

Jako$¢ postrzegana jest tu synteza postaw czastkowych formutowanych wobec
poszczegolnych inherentnych wlasciwosci ocenianego systemu — ocen organizowa-
nych jako stopien spelnienia danego wymagania przez spostrzegang wlasciwos¢.
Mozna przypuszczaé, ze czastkowe postawy i syntetyczna postawa o charakterze
oceny jakosci postrzeganej beda efektem zaréwno automatycznego (bezwiednego),
jakirefleksyjnego (przemyslanego) trybu przetwarzania informacji. Ktéry z wymie-
nionych trybéw przetwarzania informacji bedzie przewazal, zaleze¢ bedzie miedzy
innymi od czasu funkcjonowania pracownika w zmienionych warunkach pracy.
Mozna zatem przypuszczaé, iz im diuzej pracownik bedzie doswiadczat skutkow
oddzialywania wdrozonej zmiany, tym silniej ocena jej jako$ci postrzeganej bedzie
uzalezniona od refleksyjnego przetwarzania informacji.

Na potrzeby badan w przedstawianej pracy opracowano procedure badawcza stu-
z3cg wyznaczeniu zbioru inherentnych wlasciwos$ci rozwazanego systemu — modelu
jego charakterystyki wymiarowej postrzeganej przez pracownikéw i modelu jakosci
postrzeganej — algorytmu przyblizajacego sposdb oceny tej jakosci przez pracowni-
kéw. Omawiana procedura zostata przedstawiona na rysunku 1.
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Rysunek 1. Procedura badawcza zastosowana w badaniach oceny postaw pracownikow
wobec systemu zarzadzania wynikami pracy w zakladach produkcyjnych
»Inco-Veritas” S.A.*

1. Pierwotny model charakterystyki wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci pracy

y

2. Opracowanie listy cech pierwotnych systemu miernikéw efektywnosci pracy postrzeganego przez
pracownikéw

y

3. Badania postaw pracownikéw wobec cech pierwotnych systemu miernikdw efektywnosci pracy

y

4. Agregacja cech pierwotnych systemu metoda analizy czynnikowej — model charakterystyki wymiarowej
systemu miernikéw efektywnosci pracy postrzeganego przez pracownikéw

Y

5. Badania postaw pracownikéw wobec wag inherentnych wtasciwosci systemu miernikdéw efektywnosci
pracy

y

‘ 6. Model jakosci postrzeganej systemu miernikéw efektywnosci pracy ‘

y

‘ 7. Badania postaw pracownikéw wobec jakosci czastkowych systemu miernikow efektywnosci pracy ‘

y

8. Analiza zréznicowania postaw pracownikéw dwdch badanych zaktadéw produkcyjnych wobec jakosci
systemu miernikdw efektywnosci pracy

* W realizacji metody badan zostal wykorzystany pakiet Statistica, nr licencji ZZS 9990000099TEST-W

Zrédlo: opracowanie whasne.

W pierwszym kroku procedury badawczej zaproponowano wstepny model cha-
rakterystyki wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci pracy postrzeganego
przez pracownikéw. Pewnych wskazéwek odnosnie do wasciwosci takiego systemu
dostarczajg wyniki badan 150 menedzeréw pracujgcych w organizacjach zarzadza-
nych przez cele?. Warto tez zwrdci¢ uwage na badania opisane przez M. Buckinghama

28 S, Caroll, H. Tosi, Goal characteristics and personality factors in management by objectives pro-
gram, ,Administrative Science Quarterly” 1970, vol. 15, no. 3, s. 295-305.
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i C. Coffmana®, ktérzy na podstawie badan Instytutu Gallupa scharakteryzowali
miary skutecznego systemu zarzgdzania wynikami pracownikow.

Integrujac tresci znaczeniowe dwoch powyzszych charakterystyk systemow
zarzadzania przez cele i zarzadzania wynikami pracy oraz przeprowadzajac wywiady
z pracownikami badanego przedsi¢biorstwa na temat postrzeganych wlasciwosci
wdrozonego systemu miernikéw efektywnosci pracy, zaproponowano nastepujacy,
wstepny, piecioelementowy model charakterystyki wymiarowej tego systemu, trak-
tujac jego postac jako punkt wyjscia dla badan nad modelem charakterystyki tego
obiektu postrzeganej przez pracownikéw spoiki akcyjnej ,,Inco-Veritas™
X, - zaangazowanie kierownictwa we wdrozenie i funkcjonowanie systemu,

X, - nasycenie informacjg — komunikacja w obszarze systemu miernikéw efektyw-
nosci,

X, - precyzyjne formulowanie zadan i zakresu odpowiedzialno$ci pracownikéw
w ramach systemu,

X, - systematyczna ocena wynikow pracy przy uzyciu akceptowalnych kryteriow,

X, - realny wptyw pracownika na mozliwo$¢ poprawy osigganych wynikéw pracy.

Poszczegolne wymiary wstepnego modelu maja tu forme zagregowang, ktdra
wymaga rozwinigcia do postaci zbioru cech pierwotnych badanego systemu, postrze-
ganych przez pracownikow.

W drugim kroku przyjetej procedury badawczej, na podstawie wywiaddw prze-
prowadzonych wéréd losowo dobranej proby n, = 20 pracownikéw dwdch zaktadow
produkcyjnych sformulowano liste cech pierwotnych systemu miernikéw efektyw-
nosci pracy zlozong z 50 pozycji. Przedmiotem przeprowadzonych wywiadéw byty
cechy uszczegolowiajgce poszczegdlne wymiary piecioelementowego modelu wstep-
nego charakterystyki wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci pracy.

W trzecim kroku procedury badawczej zostalo przeprowadzone badanie postaw
pracownikéow wobec cech pierwotnych systemu miernikéw efektywnosci pracy.
Badanie przeprowadzono wsrdd pracownikéw dwoch zakladéw produkcyjnych.
Liczebno$¢ proby losowej respondentéw wyniosta, odpowiednio, n, ., =121 w Gérze
Kalwarii oraz n,, = 50 w Suszu.

Zgodnie z czwartym krokiem postepowania badawczego, na podstawie wyni-
kéw badan postaw pracownikéw wobec cech pierwotnych systemu miernikow

29 M. Buckingham, C. Coffman, Po pierwsze: zlam wszystkie zasady. Co najwigksi menedzerowie
na Swiecie robig inaczej, MT Biznes, Warszawa 2004, s. 286-296.
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efektywnosci pracy, wykonano analiz¢ czynnikowa metoda gtéwnych sktadowych.
Jako kryterium wyodrebniania czynnikéw zastosowano zasade Kaisera-Guttmana:

Wi 1 5.1
gdzie: W - warto$¢ wlasna czynnika.

Analiza uzyskanych wynikéw dala obraz w postaci tabeli tadunkéw. Ladunki
o wartosci powyzej 0,50 potraktowano jako skladowe struktury wewnetrznej wyod-
rebnionych czynnikéw. Efektem agregacji tresci znaczeniowych cech pierwotnych,
okreslajacych strukture dziewigciu (X, _, ) czynnikéw wyodrebnionych w czwar-
tym kroku procedury, byty nizej przedstawione ich nazwy.
Czynnik 1 - X, _,: »Znaczenie systemu miernikow dla zarzadzania ludzmi” - nie
znajduje wprost odzwierciedlenia w zadnym z wymiaréw wstepnego modelu cha-
rakterystyki wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci.
Czynnik 2 - X, _,: ,Znaczenie systemu miernikéw dla stosunkéw miedzy prze-
fozonymi a pracownikami” - nie znajduje wprost odzwierciedlenia w Zadnym
z wymiaréw wstepnego modelu charakterystyki wymiarowej systemu miernikéw
efektywnosci.
Czynnik 3 - X,_.: ,Znaczenie systemu miernikéw dla organizacji pracy” - nie
znajduje wprost odzwierciedlenia w zadnym z wymiaréw wstepnego modelu cha-
rakterystyki wymiarowej systemu miernikéw efektywnosci.
Czynnik 4 - X, _: ,,Jasno okreslone obowigzki i odpowiedzialnosci kazdego pra-
cownika”. Czynnik 4 mozna znaczeniowo powigza¢ z wymiarem wstepnego modelu
charakterystyki wymiarowej, jakim jest ,,Precyzyjne formutowanie zadan i zakresu
odpowiedzialno$ci pracownikéw w ramach systemu”.
Czynnik 5 - X,_.: ,,Zainteresowanie przelozonych wynikami osigganymi przez
poszczegdlnych pracownikéw”. Czynnik 5 mozna znaczeniowo powigza¢ z wymia-
rami wstepnego modelu charakterystyki wymiarowej jakimi s3: ,,Zaangazowanie
kierownictwa” oraz ,Komunikacja w obszarze miernikéw efektywnosci pracy”.
Czynnik 6 - X,
cownika”. Ten czynnik wigze si¢ z wymiarem wstepnego modelu charakterystyki

_¢: »Precyzyjnie okreslone codzienne zadania dla kazdego pra-
wymiarowej systemu miernikéw efektywnodci pracy, jakim jest ,,Precyzyjne for-
mulowanie zadan i zakresu odpowiedzialnosci pracownikéw”.

Czynnik 7 - X, __: ,Zapisywanie wynikow osiagganych przez poszczegolne zespoty
na tablicach w sposob przejrzysty i zrozumialy”. W czynniku 7 znalazty si¢
zmienne, ktore facza w sobie elementy wymiaru wstepnego modelu charakterystyki
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wymiarowej systemu miernikow efektywnosci, jakim jest ,Komunikacja w obsza-
rze miernikéw efektywnosci pracy”.

Czynnik 8 - X,
sie realizacji celow wynikajacych z systemu miernikéw”. Czynnik 8 opowiada

_: »Swiadomo$¢ pracownika co do indywidualnej oceny w zakre-
wymiarom wstepnego modelu charakterystyki wymiarowej systemu miernikow
efektywnosci pracy, jakim sg ,Realny wplyw pracownika na mozliwo$¢ poprawy
osigganych wynikow pracy” oraz ,,Systematyczna ocena wynikow pracy przy uzy-
ciu akceptowalnych kryteriow”.
Czynnik 9 - X, »Zaangazowanie kierownictwa we wdrazanie miernikow’.
Czynnik 9 wprost wigze si¢ z wymiarem pierwotnego modelu, jakim jest ,,Zaanga-
zowanie kierownictwa”.

W piatym kroku postepowania badawczego opracowano kwestionariusz do

pomiaru wag inherentnych wlasciwosci X._, , systemu miernikéw efektywnosci

=19
pracy. Badanie przy uzyciu tego kwestionariusza przeprowadzono na losowych
prébach n_, =52 pracownikéw w Goérze Kalwarii i n =51 pracownikéw zaktadu
w Suszu. Wagi zostaly wyznaczone dla poszczegolnych inherentnych wlasciwosci
osobno dla dwdch zaktadéw produkeyjnych.

Efektem pigtego kroku procedury badawczej byly dwa dziewigcioelementowe
zbiory wag a, _, ;,odpowiadajacych poszczegdlnym elementom modelu charakterystyki
wymiarowej badanego systemu miernikéw, charakteryzujace postrzeganie tego obiektu
odpowiednio przez pracownikéw obydwu zakladéw. Na rysunku 2 przedstawiono

profilogramy rozkladu wyznaczonych udziatéw procentowych wyznaczonych wag.

Rysunek 2. Profilogramy rozkladu wag poszczegdlnych inherentnych wlasciwos$ci
systemu miernikow efektywnosci pracy

Profilogramy rozktadu wag
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Inherentne wiasciwosci systemu

—— Gora Kalwaria Susz

Zrédlo: A. Pawluk, Badanie postaw pracownikéw wobec jakosci systemu miernikdéw efektywnosci pracy, praca dok-
torska sporzadzona pod kierunkiem prof. S. Doroszewicza, SGH, Warszawa 2016.
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Zweryfikowano istotno$¢ réznic miedzy wagami uzyskanymi w Gorze Kalwarii
i w Suszu® przy uzyciu dwustronnego testu t (a = 0,05) - tabela 3.

Tabela 3. Wyniki testu t istotnoéci réznic miedzy wagami uzyskanymi w Gorze Kalwarii

iw Suszu
Czynnik o ek a, t p
X 6% 17% 7,295261 0,000000
X, 12% 12% 0,000000 1,000000
X 18% 28% 6,650266 0,000000
X, 6% 9% 2,440118 0,014687
X, 16% 1% 3,738139 0,000185
X, 3% 2% 0,767360 0,442868
X, 1% 4% 5,207393 0,000000
X, 13% 7% 4,360231 0,000013
X, 15% 10% 3,639418 0,000180
gdzie:
a. . —waga czynnika w ocenie pracownikow z Gory Kalwarii,

i,pGK
o~ Waga czynnika w ocenie pracownikow z Susza.

Zrédlo: A. Pawluk, Badanie postaw pracownikéw wobec jakosci systemu miernikéw efektywnosci pracy, praca dok-
torska sporzadzona pod kierunkiem prof. S. Doroszewicza, SGH, Warszawa 2016.

Test istotno$ci réznic wskazuje na statystycznie istotng rozbieznos¢ w ocenie

wag nastepujacych wymiaréw systemu miernikéw efektywnosci pracy:

X, - znaczenie systemu miernikéw dla organizacji pracy,

X, - precyzyjnie okreslone codzienne zadania dla kazdego pracownika,

X, - znaczenie systemu miernikéw dla stosunkéw miedzy przetozonymi a pracow-
nikami,

X, - $wiadomos¢ pracownika, Ze podlega indywidualnej ocenie w zakresie realiza-
cji celéw wynikajacych z systemu miernikdow,

X, - znaczenie systemu miernikéow dla zarzadzania ludzmi,

X, — zainteresowanie przelozonych wynikami osigganymi przez poszczegélnych
pracownikéw,

X, - jasno okreslone obowigzki i odpowiedzialno$¢ kazdego pracownika.

30 G.A. Ferguson, Y. Takane, Analiza statystyczna w psychologii i pedagogice, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 218-220.
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Wagi wymiardw:
X, - znaczenie wprowadzonego systemu miernikéw dla organizacji pracy,
X, - precyzyjnie okreslone codzienne zadania dla kazdego pracownika,
X, - znaczenie systemu miernikéw dla stosunkéw migdzy przetozonymi a pracow-
nikami
w ocenie pracownikow zakladu w Suszu sa wyzsze niz ich wartosci ocenione przez
pracownikow zakladu w Goérze Kalwarii.

Natomiast wagi wymiarow:

X, - $wiadomos¢ pracownika, ze podlega indywidualnej ocenie w zakresie realiza-
cji celéw wynikajacych z systemu miernikéw,

X, - znaczenie systemu miernikow dla zarzadzania ludzmi,

X, — zainteresowanie przefozonych wynikami osigganymi przez poszczegélnych
pracownikow,

X, - jasno okreslone obowigzki i odpowiedzialno$¢ kazdego pracownika

w ocenie pracownikow zakladu w Gérze Kalwarii s wyzsze niz ich wartosci oce-

nione przez pracownikéw zaktadu z Susza.

W przypadku pracownikéw z Gory Kalwarii szczegdlne znaczenie, jak si¢ wydaje,
majg wymiary zwigzane z rolg poszczegolnych pracownikow w systemie miernikow
i znaczeniem systemu dla zarzadzania ludZmi w organizacji.

W przypadku pracownikéw z Susza szczegdlne znaczenie ma wymiar znacze-
nia systemu miernikdw dla organizacji pracy. By¢ moze wlasnie w obszarze orga-
nizacji pracy pracownicy dostrzegli pierwsze efekty zmiany jakos$ciowej zwigzanej
z funkcjonowaniem systemu miernikéw w zakladzie.

Na podstawie uzyskanych zbioréow wag sformutowano dwa modele jakosci
postrzeganej systemu miernikéw efektywnosci pracy, dostosowane do warunkow
funkcjonowania obydwu zaktadéw produkcyjnych.

W przypadku zaktadu w Gérze Kalwarii omawiany model mial postac:

Q ok = 0,069, +0,12q,, + 0,18q, ., + 0,069, + 0,16, + 0,039, +
+0,11q, + 0,13q, + 0,15q,

gdzie: q,_,, - jakosci czgstkowe systemu miernikéw efektywnosci pracy w przed-
siebiorstwie w Gorze Kalwarii.
W przypadku zaktadu w Suszu omawiany model miat postac:

st =0,17q,+0,12q,,+0,28q,,+0,09q,,+0,11q,,+0,029,,+0,04q,,+0,07q,,+0,10q
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Badanie jakosci czastkowych systemu miernikéw efektywnosci pracy — siodmy
krok procedury - przeprowadzono w dwoch grupach pracownikéw. W przypadku
pracownikéw zaktadu w Gérze Kalwarii pobrano prébe losowa o liczebnosci
N = 112, w przypadku pracownikéw zaktadu w Suszu - probe losows o liczebno-
Scin g =59. Badanie przeprowadzono na podstawie opracowanego kwestionariusza.

Wynikiem siédmego kroku procedury badawczej byly dwa dziewiecioelemen-
towe zbiory jakosci czgstkowych. Na rysunku 3 przedstawiono profilogramy jakosci
czastkowych charakteryzujace obydwa badane podmioty w kontekscie kryterium
Kolmana (Q, = 0,70)*.

Rysunek 3. Rozklad jakosci czastkowych w poszczegdlnych zaktadach produkcyjnych

Wykres rozrzutu jakosci czastkowych
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Jako$¢ srednia [%]

30 —— Kryterium Kolmana
20
10

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zrédlo: jak pod rys. 2.

Poszczegolne jakosci czastkowe zostaty w kazdym przypadku wyzej ocenione
przez pracownikéw z Gory Kalwarii niz przez pracownikéw z Susza. Warto jednak
zwroéci¢ uwage na fakt, ze wykresy rozrzutu poszczegdlnych jakosci czastkowych
dla dwdch zakladow produkcyjnych charakteryzuja si¢ bardzo zblizonym prze-
biegiem. Taki rezultat, jak si¢ wydaje, moze wspiera¢ hipoteze gtéwnag - ,Jakos¢
systemu miernikéw efektywnosci pracy spostrzegana przez pracownikow rosnie
wraz z uplywem czasu i rozwojem tego systemu w organizacji”. Pracownicy dwéch
zakltadéw podobnie oceniajg poszczegélne wymiary systemu, natomiast uptyw

31 R. Kolman, Zastosowania inzynierii jakosci. Podrgcznik, Wyd. AIG, Bydgoszcz 2000, s. 11-12.
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czasu potrzebny na zaadaptowanie si¢ do nowej sytuacji organizacyjnej wptywa

na poprawe spostrzegania wszystkich wymiaréw, a co za tym idzie, calego systemu

miernikow efektywnosci pracy.

Wykorzystujac przedstawione modele, dla obydwu zakladéw wyznaczono catko-
witg jako$¢ postrzegana systemu miernikow efektywnosci pracy, uzyskujac wartosci:
Q,ox =071 w przypadku zakladu w Gérze Kalwarii oraz Q =0,61 w przypadku
zakladu w Suszu. Odnoszac uzyskane wartosci do kryterium Kolmana, nalezy uznad,
ze jako$¢ postrzegana systemu miernikow efektywnosci pracy zostata w przypadku
pracownikow zaktadu w Gérze Kalwarii oceniona jako ,,korzystna” natomiast w przy-
padku pracownikéw zakladu w Suszu - jako ,dogodna”.

Analize¢ zréznicowania postaw pracownikéw dwdch badanych zaktadéw pro-
dukcyjnych wobec jakosci systemu miernikéw efektywnosci pracy przedstawiono
w 0smym kroku procedury. W tym etapie przeprowadzono analize wariancji w celu
zbadania statystycznej istotno$ci réznic miedzy odpowiadajgcymi sobie wynikami
jakosci czastkowych (g, q;¢) oraz jakosci catkowitej (Q,, 1 Q,)-

W celu zbadania statystycznej istotno$ci réznic miedzy odpowiadajacymi sobie
wynikami jakosci catkowitej (Q ., i Qi) wykonano jednoczynnikowg analiz¢ warian-
cji. Uzyskany wynik potwierdzil, Ze ma miejsce statystycznie istotna (na poziomie
istotnosci a = 0,05, p = 0,00032) réznica miedzy ocenami catkowitej jakosci postrze-
ganej wdrozonego systemu miernikow efektywnosci pracy dokonanymi przez pra-
cownikéw dwoch badanych zaktadéw. Uzyskany wynik oznacza, ze postawiona
hipoteza badawcza zostata pozytywnie zweryfikowana.

Jak sie zatem wydaje, mozna przypuszczac, ze ocena jako$ci postrzeganej sys-
temu miernikéw efektywnosci pracy jest funkcja czasu niezbednego na oswojenie
sie pracownikow z nowymi narzedziami, poniewaz postrzeganie tego systemu przez
pracownikow zachodzilo w réznych przedziatach czasu, poczawszy od momentu
rozpoczecia wdrazania (w Gorze Kalwarii — dluzej, w Suszu - krocej).

Nastepnie przeprowadzono analiz¢ dyskryminacyjng zorientowang na zbadanie
réznic w spostrzeganiu jakosci czastkowych przez pracownikéw dwéch zakltadow
produkcyjnych. Wynikiem tej analizy byl model funkgcji dyskryminacyjnej, wyra-
zony przez dwie zmienne niezalezne (jako$ci czastkowe):

1) q,-»Zaangazowanie kierownictwa we wdrazanie miernikow” (zaangazowanie
kierownictwa w komunikacje celéw dotyczacych miernikéw, pomoc w ich zro-
zumieniu i rozwigzywanie probleméw wystepujacych na poszczegoélnych sta-
nowiskach pracy);
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2) q,-»Swiadomo$¢ pracownika, ze podlega indywidualnej ocenie w zakresie reali-
zacji celéw wynikajacych z systemu miernikéw” (wieksza odpowiedzialno$¢ pra-
cownika, chec¢ osiggania wyznaczonych celéw i dobrych ocen).

Przedstawione wyniki analizy dyskryminacyjnej stanowia, iz jezeli wysoko
zostang ocenione jakosci czastkowe q, i q., to zachodzi wysokie prawdopodobien-
stwo, Ze oceniajacym byt pracownik zakladu w Gdérze Kalwarii, jezeli natomiast
nisko - pracownik zaktadu w Suszu. Zréznicowanie spostrzegania zmiennych q, i q
przez pracownikow z Gory Kalwarii i z Susza wspiera gtéwna hipotez¢ badawcza.
W przypadku zmiennej g, szczegolne znaczenie moze miec czas niezbedny na przy-
stosowanie si¢ do zmiany kultury pracy, w szczegdlnosci zmiany polegajacej na wpro-
wadzeniu ciggtego systemu oceny pracownikéw. W przypadku zmiennej q, mozna,
jak si¢ wydaje, wnioskowac, iz nie tylko pracownicy, lecz takze kadra kierownicza
potrzebuje czasu na oswojenie si¢ ze zmiang kultury zarzadzania, z potrzeba wyka-
zywania wigkszego zaangazowania w sprawy zwigzane z wprowadzang zmiang.

4. Podsumowanie

Wprowadzanie wszelkiego rodzaju zmian organizacyjnych napotyka z reguly
na op6r pracownikow. Istnieje silna rozbiezno$¢ pomiedzy tym, jak zmiana organi-
zacyjna jest postrzegana przez kierownictwo, a jak przez podwtadnych. Ta luka jest
zrozumiata, lecz niepomysélna. Najczestszym powodem oporu wobec zmiany jest to,
ze zostala zainicjowana przez specjalistow czy kierownikow, ktdérzy sg niewrazliwi
na wspolzalezno$¢ miedzy ludzmi, technologiami i organizacjami. To czesto ozna-
cza, ze nie doceniajg oni czasu potrzebnego na wprowadzenie zmian w przekonaniu,
ze proste wprowadzenie nowych rozwigzan czy technik zagwarantuje natychmia-
stowg poprawe wydajnosci.

Zmiana nie powinna by¢ planem tworzonym jednostronnie do wdrozenia przez
pracownikow droga modyfikacji ich zachowan. Rozwdj i wdrozenie wymaga raczej
duzego natezenia przeptywu informacji w gore i w dol. Kluczowym wydaje sie by¢
badanie postaw i opinii pracownikéw na temat zmiany. Przykladem takiej zmiany
jest opisany w niniejszym artykule przypadek wdrozenia systemu miernikow efek-
tywnosci pracy. Zbieranie opinii pracownikéw o wprowadzonej zmianie, jak si¢
wydaje, moze mie¢ szczegdlne znaczenie w dwdch momentach: w poczatkowym
okresie wdrazania, kiedy opér pracownikow jest najwiekszy oraz po wdrozeniu
i ,zamrozeniu” rozwigzan, kiedy kazdy system ma naturalng tendencj¢ stabnaca.
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W poczatkowym okresie wdrazania nowych rozwigzan, opinie pracownikéw powinny
stuzy¢ wprost do korekty metod i sposobéw wdrazania oraz stanowic¢ baze do opra-
cowania mechanizmu uczgcego kierownictwo. Badanie postaw i opinii pracowni-
koéw w pdzniejszych etapach realizacji zmiany organizacyjnej w wigkszym stopniu
moze stanowic¢ element motywowania i budowania zaangazowania pracownikéw
we wdrozone rozwigzania.

W przedstawianej pracy zbadano opinie pracownikéw o jakosci postrzeganej
systemu miernikéw efektywnosci pracy zaréwno w poczatkowym (zaktad w Suszu),
jakiw pdzniejszym (zaklad w Gorze Kalwarii) etapie wdrazania tego systemu. Na
podstawie analizy uzyskanych wynikéw badan, jak si¢ wydaje, mozna wyprowa-
dzi¢ wnioski potwierdzajace wyrazne zréznicowanie postaw pracownikéw wobec
wprowadzanej zmiany w réznych fazach jej realizacji.

1. Pozytywnie zweryfikowano hipotez¢ badawcza: ,,Jako$¢ systemu miernikow
efektywnosci pracy spostrzegana przez pracownikow ro$nie wraz z uplywem
czasu i rozwojem tego systemu w organizacji’.

2. Stwierdzono statystycznie istotng rozbieznos¢ w ocenie wag siedmiu sposréd
dziewieciu wymiaréw modelu charakterystyki wymiarowej systemu miernikow
efektywnosci pracy pomiedzy pracownikami dwéch zakladéw produkceyjnych.
Oznacza to, Ze pracownicy z GOry Kalwarii i z Susza przypisuja rézne znacze-
nie tym samym inherentnym wiasciwo$ciom systemu.

3. Ocena postrzeganej jakosci catkowitej systemu miernikéw efektywnosci pracy
w dwdch zaktadach produkcyjnych rézni si¢ i wynosi w przypadku pracownikow
zaktadu w Gorze Kalwarii Q , = 0,71 (powyzej kryterium Kolmana), a w przy-
padku pracownikéw zaktadu w Suszu Q ;= 0,61 (ponizej kryterium Kolmana).

4. Spostrzeganie jakosci systemu miernikow efektywnosci pracy przez pracowni-
kéw dwdch badanych zakladow jest zroznicowane ze wzgledu na dwie inherentne
wlasciwosci tego systemu: X2 - ,,Zaangaiowanie kierownictwa we wdrazanie
miernikéw” oraz X, - ,Swiadomo$¢ pracownika, ze podlega indywidualnej oce-
nie w zakresie celéw wynikajacych z systemu miernikow”. Wzglednie wysoka
ocena jakosci czastkowych q, i q, odpowiadajgcych tym wtasciwosciom ozna-
cza wysokie prawdopodobienstwo, ze 0osobg oceniajacg jest pracownik zakladu
w Gorze Kalwarii, niska - ze pracownik zaktadu w Suszu.
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Employees’ attitudes towards perceived
quality of work efficiency measures

Summary

The study examined attitudes of workers in two manufacturing plants owned by a joint stock
company ‘Inco-Veritas’ based in Gora Kalwaria and in Susz vis-a-vis perceived quality of
a system of work efficiency measures implemented in the company in two different historical
periods. Studies of workers’ attitudes were used to build a dimensional characteristics model
and two perceived quality models for the system, which identify ways of assessing its perceived
quality by workers in Gora Kalwaria, where its implementation started earlier and by workers
in Susz. Results of studies on the perceived quality conducted in both locations reflected
clear differences in attitudes of workers from these plants vis-a-vis partial and total quality
of implemented system expressed synthetically by positively verified hypothesis: "Quality of
the system of work efficiency measures perceived by workers increases with time and the
development of the system within the organisation.”

Keywords: dimensional characteristics, perceived quality, system of work efficiency measures
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Szansa w zarzadzaniu ryzykiem

Streszczenie

Ryzyko w odniesieniu do wspofczesnych standardéw oraz norm zarzadzania projektami, jak
réwniez zarzadzania ryzykiem, jest definiowane zaréwno w odniesieniu do zagrozen, jak
izdarzen pozytywnych, nazwanych szansami. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
ryzyka jako szansy w dziatalnosci przedsiebiorstw, w odniesieniu do aktualnych standardow,
analizy dostepnej literatury oraz analizy wspolczesnego podejscia do zarzadzania ryzykiem
wsréd wybranych przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku polskim.

Stowa kluczowe: ryzyko, zarzadzanie ryzykiem, szanse, zagrozenia
Kody klasyfikacji JEL: D81, 022

1. Wprowadzenie

Ryzyko jest nieodlacznie zwigzane z dziatalno$cig przedsiebiorstw. Zwyczajowo
przyjelo sie, ze jest ono postrzegane przede wszystkim z perspektywy negatywnych
zdarzen wplywajacych na cele dzialalnosci gospodarczej. W ostatnich latach coraz
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wiecej standardéw oraz norm branzowych zwraca uwage takze na jego pozytywny
charakter, jak réwniez na postrzeganie ryzyka z perspektywy szansy. Celem niniej-
szego artykutu jest przedstawienie ryzyka jako szansy w dziatalnosci przedsiebiorstw,
w odniesieniu do aktualnych standardéw zarzadzania ryzykiem, analizy dostepnej
literatury oraz analizy wspodlczesnego podejscia do zarzadzania ryzykiem wsréd
wybranych przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku polskim, a w szczegélnosci
odpowiedz na pytanie, czy przedsiebiorstwa, identyfikujac ryzyko, traktujg je row-
niez jako szanse. Dodatkowo autor dokonuje identyfikacji oraz oceny przyczyn, dla
ktérych definicje ryzyka zaweza si¢ jedynie do zdarzen negatywnych albo rozsze-
rza o zdarzenia pozytywne.

W ,,Stowniku jezyka polskiego PWN” mozna znalez¢ trzy gléwne definicje
ryzyka. Pierwsza z nich odnosi si¢ do zdarzen niepewnych - ,,mozliwo$¢, ze cos
sie nie uda albo przedsiewziecie, ktérego wynik jest niepewny”, druga odnosi sie
do zachowania - ,,odwazenie si¢ na takie niebezpieczenstwo”, a trzecia do moz-
liwosci powstania szkody - ,,prawdopodobienstwo powstania szkody obcigzajace
osobe¢ poszkodowang niezaleznie od jej winy, jesli umowa lub przepis prawny nie
zobowigzaly innej osoby do wyréwnania szkody™. Wszystkie trzy koncentruja sie
na negatywnej stronie ryzyka. Jednoczesnie szansa w ,,Stowniku jezyka polskiego
PWN?” zdefiniowana jest jako ,,mozliwos¢ powodzenia w jakiej$ sprawie lub zaist-
nienia jakich$ pozadanych okoliczno$ci™. Zaréwno jezeli chodzi o definicje ryzyka,
jak i definicje szansy, zawarte w ,,Stowniku jezyka polskiego PWN?”, czescig wspolng
jest element niepewnosci co do finalnego rezultatu.

Odmienna definicja ryzyka wystepuje w miedzynarodowych standardach ISO,
gdzie w ramach ISO Guide 73:2009 Zarzgdzanie ryzykiem — Terminologia, normie
definiujacej gléwne pojecia wykorzystywane w pozostatych normach ISO dotycza-
cych zarzadzania ryzykiem, ryzyko zostalo zdefiniowane jako ,,wptyw niepewnosci
na cele”. Jednoczenie w ramach uwag doprecyzowujacych te syntetyczna defini-
cje ryzyka dodano, ze ,wplyw niepewnosci powoduje odchylenie od oczekiwania
- pozytywne i/lub negatywne. Cele moga dotyczy¢ réznych aspektéw oraz moga
by¢ stosowane na réznych szczeblach, a ryzyko moze by¢ odnoszone do potencjal-
nych zdarzen i nastepstw i ich kombinacji™. Wskazanie, iz odchylenia od ocze-
kiwan, wynikajace z ryzyka, moga by¢ réwniez pozytywne, w praktyce poszerza

U Ryzyko, Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/slowniki/ryzyko.html, dostep 20.09.2015.

2 Szansa, Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/slowniki/szansa.html, dostep 20.09.2015.

3 Ryzyko, ISO Guide 73: 2009 Zarzgdzanie ryzykiem - Terminologia, PKN, 2012.
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zakres postrzegania ryzyka o szanse. Inny standard zarzadzania ryzykiem opraco-
wany przez FERMA (Federation of Risk Management Associations — organizacja
grupujaca krajowe stowarzyszenia dzialajace w obszarze zarzadzania ryzykiem)
bazuje na wytycznych ISO, a w wykorzystanej definicji ryzyka wprost odnosi si¢
do szans. Zgodnie z FERMA ,,ryzyko mozna zdefiniowa¢ jako kombinacje praw-
dopodobienstwa wystapienia zdarzenia oraz jego skutkéw. We wszelkiego rodzaju
przedsiewzigciach istnieje mozliwo$¢ wystapienia zdarzen, pociagajacych za sobg
skutki, ktdre stanowia szanse na dodatkowe korzysci badz tez zagrozenie dla powo-
dzenia przedsiewzigcia™. Jak zaznaczajg autorzy ww. standardu przyjmuje si¢ coraz
powszechniej, Ze zarzadzanie ryzykiem dotyczy zaréwno pozytywnych, jak i nega-
tywnych aspektéw ryzyka, dlatego w opracowanym standardzie uwzglednili taka
dwoista perspektywe dotyczaca ryzyka. W tym kontekscie warto zwrdci¢ uwage, iz
we wczesniejszej edycji normy terminologicznej ISO Guide 73 (wydanie z roku 2002)
ryzyko definiowane byto inaczej, jako ,,kombinacja prawdopodobienstwa zdarzenia
oraz jego skutkéw™. Nowa edycja normy ISO Guide 73 podkreslila aspekt wptywu
wystapienia ryzyka na cele jako wazny w procesie postepowania z ryzykiem.

Ryzyko i szansa, jako odrebne pojecia, zdefiniowane zostaly w ramach standardu
COSO 1I Zarzgdzanie ryzykiem korporacyjnym - zintegrowana struktura ramowa.
Zgodnie z tym standardem ,,ryzyko to mozliwo$¢, ze zdarzenie (sytuacja wywo-
tana przez czynniki wewnetrzne lub zewnetrzne) bedzie miato miejsce i negatywnie
wplynie na osigganie celéw organizacji. Szansa natomiast to mozliwo$¢ wystapienia
zdarzenia, ktore pozytywnie wplynie na osigganie celow”. COSO II wyraznie roz-
granicza ryzyko, jako mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia negatywnego w odniesie-
niu do celéw organizacji, natomiast szanse, jako mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia
pozytywnie wplywajacego na realizacje celow organizacji®.

Ryzyko dostarcza nam szanse, jednoczesnie narazajac nas na skutki, ktére moga
by¢ niekorzystne. Polaczenie zagrozenia oraz korzyscilezy u podstaw definicji ryzyka.
Autor zwraca uwagg, ze zarzadzanie ryzykiem powinno obejmowac zaréwno zabez-
pieczanie, jak i strategiczne podejmowanie ryzyka jako sposobu na osiagniecie prze-
wagi konkurencyjnej. Jak podkresla A. Damodaran, wigkszo$¢ firm osiagajacych

4 Standard zarzgdzania ryzykiem, FERMA, 2003, s. 3
5 ISO IEC Guide 73:2002 Risk Management - Vocabulary - Guidelines for Use in Standards, PKN,
2002, s. 3.

6 Zarzgdzanie ryzykiem korporacyjnym - zintegrowana struktura ramowa, COSO, wrzesieri 2004,
s. 25.
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sukcesy w jakiejkolwiek branzy osiagnela je nie poprzez unikanie ryzyka, lecz poprzez
aktywne jego poszukiwanie oraz wykorzystywanie do swoich celow’.

W tym kontekscie warto zdefiniowa¢ réwniez pojecie zarzadzania ryzykiem.
Wedlug normy ISO 31000 zarzadzanie ryzykiem jest to proces, na ktéry skladaja
sie: komunikacja oraz konsultacje, ustalenie kontekstu, ocena ryzyka (identyfikacja,
analiza i ewaluacja ryzyka), postepowanie z ryzykiem, monitorowanie oraz prze-
glad. Natomiast w odniesieniu do projektu zarzadzanie ryzykiem jest to dziatanie
obejmujace identyfikacje, analize i ocene¢ ryzyka projektu, a nastepnie opracowa-
nie oddzialywania na zidentyfikowane ryzyko, jego kontrolowanie oraz sterowanie
w celu minimalizacji zagrozen i maksymalizacji szans powodzenia przedsiewzigcia®.

W celu weryfikacji podejscia do ryzyka przeanalizowane zostaly wybrane stan-
dardy w odniesieniu do postrzegania ryzyka jako szansy. Ze wzgledu na mnogos¢
standardow zarzadzania zakres analizy zostal ograniczony do podstawowych norm
oraz wytycznych dotyczacych zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstwa oraz zarza-
dzania projektami. Normalizacja jest jednym ze sposobow racjonalizacji dzialan,
a normy s3 wynikiem normalizacji. Normy to dokumenty przyjete na zasadzie
konsensusu i zatwierdzone przez upowazniong jednostke organizacyjnag’, dlatego
sg dobrym punktem wyjscia do analizy aktualnych wytycznych dotyczacych zarza-
dzania ryzykiem.

W grupie dotyczacej zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstw obok norm ISO,
aw szczegolnosci ISO 31000 Zarzgdzanie ryzykiem — Zasady i wytyczne, autor prze-
analizowat standardy: COSO II Zintegrowangq strukture ramowq zarzgdzania ryzy-
kiem korporacyjnym, M_O_R (Management of Risk) oraz wspomniany uprzednio
Standard Zarzqdzania Ryzykiem FERMA. W przypadku standardéw zarzadzania
projektami przenalizowano trzy podstawowe, a zarazem najpopularniejsze stan-
dardy, tj.: Metodyka PRINCE2 (ang. Project IN Controlled Environment), Kom-
pendium wiedzy o zarzadzaniu projektami (PMBOK) oraz dedykowang projektom
norme ISO 21500 Przewodnik po zarzqdzaniu projektami.

Wszystkie analizowane standardy (tabela 1) uwzgledniaja w swoich zalozeniach
szanse. Ryzyko, zdefiniowane w wyzej wymienionych dokumentach, moze odnosi¢

7 A.Damodaran, Ryzyko strategiczne, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009,
s. 27-35.

8 Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2011, s. 297.

® Wg ustawy z dnia 12 wrzeénia 2002r. 0 normalizacji (Dz.U. nr 169, poz. 1386 z p6zn. zm.) za:
M. Trocki, Normy z zakresu zarzgdzania projektami, Metodyki zarzgdzania projektami, Bizarre, War-
szawa 2011, s. 41.
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sie jednoczesnie do potencjalnych zdarzen negatywnych oraz pozytywnych doty-
czacych realizacji celéw organizacji lub projektu. Przykladowo, zgodnie z definicja
zawartg w PMBOXK, ryzyko projektu to niepewne zdarzenie lub okolicznos¢, ktéra
w razie wystgpienia moze mie¢ korzystny lub niekorzystny wpltyw przynajmniej
na jeden z celéow projektu. Ryzyko moze mie¢ jedng lub wigcej przyczyn - jesli
wystapiijeden lub wiecej skutkéw™. Jedynie standard COSO II wyodrebnia ryzyko
jako odnoszace sie wylgcznie do potencjalnych zdarzen negatywnych, natomiast
szanse jako odrebne zjawisko odnoszace si¢ do mozliwych zdarzen pozytywnych.

Tabela 1. Postrzeganie ryzyka - pozytywne lub negatywne

Postrzeganie ryzyka
Standard Definicja ryzyka
Negatywne | Pozytywne (szansa)

1SO 31000 Tak Tak Wptyw niepewnosci na cele. Wptyw moze by¢ pozytywny
lub negatywny
COSO I Tak Nie (szanse Mozliwos¢, ze zdarzenie (sytuacja wywotana przez
stanowig odrebng czynniki wewnetrzne lub zewnetrzne) bedzie miato
kategorie) miejsce i negatywnie wptynie na osigganie celéow
organizacji
FERMA Tak Tak / Nie (dla Kombinacja prawdopodobieristwa wystgpienia

ryzyka zwigzanego | zdarzenia oraz jego skutkdw. Zarzadzanie ryzykiem

z bezpieczestwem) | dotyczy zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych
aspektow ryzyka. W dziedzinie bezpieczenstwa przyjmuje
sie generalnie, Ze zdarzenia moga mie¢ wyfacznie
niekorzystne nastepstwa, a tym samym zarzadzanie
ryzykiem koncentruje sie na zapobieganiu szkodom i ich
ograniczaniu

M_o_R Tak Tak (nazwane Niepewne zdarzenie lub zbiér niepewnych zdarzen,
w polskiej wersji ktdre, jezeli by zaszly, to wptyna na osiggalnos¢ celow
okazjami)

Princell Tak Tak Niepewne zdarzenie lub zbiér niepewnych zdarzen,

ktore, jezeli by zaszty, to bedg miaty negatywny lub
pozytywny wptyw na cele projektu

PMBOK Tak Tak Niepewne zdarzenie lub okolicznos¢, ktére w razie
wystapienia moga mie¢ korzystny lub niekorzystny
wplyw przynajmniej na jeden z celéw projektu, takich jak
czas, koszt, zakres lub jakos¢

1SO 21500 Tak Tak Zdarzenie mogace mie¢ negatywny lub pozytywny
wptyw na cele projektu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy ww. standardéw.

10 Kompendium wiedzy o zarzgdzaniu projektami (PMBOK Guide), MT&DC, Warszawa 2006, s. 251.
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2. Narzedzia i metody zarzadzania ryzykiem

Badane standardy stanowia zbior wytycznych dla danej organizacji czy projektu,
poniewaz kazda organizacja lub projekt maja swoja specyfike (np. wielkos¢, ztozo-
nos¢, tempo zmian), dlatego wdrozenie danego standardu wymaga odpowiedniego
zaadaptowania jego zapisow do ww. specyfiki. W tym celu opracowuje si¢ i wdraza
dedykowane metodyki oraz szablony, ktére wykorzystywane s3 w danej organizacji
lub projekcie. Wypracowane przez organizacj¢ metodyki oraz szablony sg waznym
elementem w zakresie postrzegania ryzyka. Obok samej definicji ryzyka mogga to by¢
kryteria oceny ryzyka, rejestr ryzyka oraz mapa ryzyka, czyli narzedzie stuzace do
prezentacji i analizy ryzyka zidentyfikowanego dla organizacji lub projektu. Przy-
kladowo w dokumencie Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym — Podrecznik
wdrozenia systemu zarzgdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce jako
skale oceny skutkéw materializacji ryzyka zaproponowano nazewnictwo, w ktérym
skutki materializacji ryzyka organizacja moze oceni¢ jako: nieznaczne, mate, $red-
nie, powazne albo katastrofalne (rysunek 1)!.

Rysunek 1. Mapa ryzyka zorientowana na postrzeganie ryzyka jako zagrozenia

Oddziatywanie
Katastrofalne 5 10 15 20 25
Powazne 4 8 12 16 20
Srednie 12 15
8 10
Nieznaczne 4 5
aadii | prawio- | eanie | Fder | e | Powie

Zroédlo: Bentley Jennison, Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym - Podrgcznik wdrozenia systemu zarzqdza-
nia ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, opracowanie na zlecenie Ministerstwa Finanséw RP, 2007, s. 85.

! Bentley Jannison, Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym - Podrecznik wdrozenia systemu
zarzgdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, opracowanie na zlecenie Ministerstwa
Finanséw RP, 2007, s. 85.
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W tym przypadku przyjete nazewnictwo dotyczace skutkéw materializacji
ryzyka - przykladowo katastrofalne — wskazuje na jego negatywny charakter oraz
utrudnia oceng ryzyka jako szansy.

W wiekszosci analizowanych dokumentéw przykladowe skale oceny skutkow
materializacji ryzyka przedstawiane s3 gtéwnie w odniesieniu do zagrozen, rzadziej
do szans lub skutkéw neutralnych. Podobna sytuacja dotyczy tez mapy ryzyka, mimo
iz istnieja metody wizualizacji szans obok zagrozen, to rzadko byly one prezento-
wane. Jedna z nich jest zastosowanie lustrzanej skali dla zdarzen pozytywnych, jak
dla negatywnych (rysunek 2). Zaleta tej metody jest wyrazne odseparowanie zagro-
zen od szans.

Rysunek 2. Mapa ryzyka z uwzglednieniem zagrozen i szans

Wptyw negatywny Wptyw pozytywny
Duze Srednie Mate Mate Srednie Duze

Wysokie

Prawdopodobienstwo  Srednie

Niskie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jednoczes$nie nadmiar szans prezentowanych na mapie ryzyka moze sugerowac
nadmierny optymizm kierownictwa organizacji lub projektu, co moze by¢ postrze-
gane przez bardziej konserwatywnych decydentow jako zagrozenie.

Analiza ryzyka uwzgledniajaca zagrozenia i szanse, w szczegdlnosci na pozio-
mie zarzadzania strategicznego, przypomina popularng oraz do$¢ powszechnie sto-
sowang, np. przy tworzeniu biznes planéw, analiz¢ SWOT'2. Przy wykorzystaniu
analizy SWOT badane jest wnetrze organizacji lub projektu i otoczenie zewnetrzne.
Analiza wnetrza organizacji lub projektu skupiona jest na identyfikacji stabych oraz
silnych stron firmy lub projektu, a nastepnie poréwnaniu ich z zewnetrznymi szan-
sami i zagrozeniami. Zakresy analizy SWOT oraz analizy ryzyka, w pewnym stop-
niu sie pokrywaja, w szczegdlnie na etapie identyfikacji i oceny szans oraz zagrozen.

12 SWOT - akronim anglojezycznych stéw: Strengths (mocne strony), Weaknesses (stabe strony),
Opportunities (szanse) oraz Threats (zagrozenia).
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Analiza SWOT ma jednak szerszy zakres, obejmuje nie tylko obszary niepewnosci,
lecz takze silne i stabe strony organizacji lub projektu, ktérych wlasciwe wykorzy-
stanie lub wyeliminowanie moze przyczynic si¢ do realizacji celéw. Stosujac analize
SWOT, warto oceni¢, czy w procesie zarzadzania ryzykiem nie skupic sie wyltacznie
na zagrozeniach, aby efektywnie wykorzysta¢ dostepne zasoby oraz nie powielaé
analiz oraz dzialan planistycznych. Nalezy jednak pamigta¢, ze przydatnos¢ analizy
SWOT w procesie zarzadzania ryzykiem na kolejnych po fazie planowania fazach
projektu jest ograniczona, na co celnie zwrdcit uwage C.L. Pritchard w ramach ana-
lizy poszczegdlnych technik i narzedzi wykorzystywanych przy zarzadzaniu ryzy-
kiem w projektach®.
Waznym elementem procesu zarzadzania ryzykiem jest planowanie dziatan
w stosunku do zidentyfikowanego ryzyka. Planowanie dzialan mozna podzieli¢
na dzialania ukierunkowane na prawdopodobienstwo wystapienia danego ryzyka
oraz dzialania ukierunkowane na skutki materializacji danego ryzyka. W praktyce
pomocny moze by¢ tutaj diagram Bow Tie, ktéry swoim wygladem przypomina
elegancka muche do koszuli, ktdrej zawdzigcza swojg nazwe. W centrum diagramu
umieszczone jest ryzyko, z lewej strony wskazane sg zdarzenia, ktore wystepuja
przed materializacjg ryzyka, natomiast z prawej skutki wstapienia ryzyka.
Planujac dzialania (rysunek 3) ukierunkowane na przyczyny mogace powodo-
wac wystapienie danego ryzyka w przypadku zagrozen, analizujemy dzialania, ktére
moga ograniczy¢ prawdopodobienistwo wystapienia danej przyczyny, natomiast
w przypadku szans powinni$my dazy¢ do wzrostu prawdopodobienstwa wystapie-
nia danej przyczyny, tak aby wykorzysta¢ pojawiajace sie szanse. Podobna sytuacje
mamy przy planowaniu dzialan ukierunkowanych na skutki, czyli co bedzie sie
dzialo, jezeli dane ryzyko wystapi. W przypadku zagrozen planujemy dzialania,
ktére moga ograniczy¢ skutki, w przypadku szans dziatania, ktére maja wzmocnié
pozytywny wplyw wystapienia danego ryzyka. Wsréd zdarzen majacych pozytywny
wplyw na projekt A. Korczowski wyszczegolnil nastepujace kategorie postepowania'*:
o wykorzystanie, czyli uruchomienie dziatan pozwalajacych na zwigkszenie korzy-
$ci, np. poprzez zwiekszenie zakresu projektu z uzyskanych oszczednosci,
o podzielenie si¢ korzysciami, polegajace na przekazaniu oszczednosci lub rezerwy
czasowej do innej grupy zadan lub projektow,

13 C.L. Pritchard, Zarzgdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, WIG Press, Warszawa
2002, s. 51.

1 A. Korczowski, Zarzgdzanie ryzykiem w projektach informatycznych. Teoria i praktyka, Helion,
Gliwice 2010, s. 75.
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« wzmocnienie efektu zdarzenia, czyli prowadzenie dziatan zmierzajacych do lep-
szego wykorzystania danej szansy.

Rysunek 3. Analiza Bow Tie w odniesieniu do ryzyka jako zagrozenia i szansy

Planowanie dziatan ograniczajacych Dziatania ograniczajace lub transferujace
prawdopodobieristwo wystapienia ryzyka skutki wystapienia ryzyka

: Zagrozenie :

Przyczyna Skutek

= = ™ g =

Planowanie dziatan zwigkszajacych Planowanie dziatan zwiekszajacych
prawdopodobieristwo wystgpienia ryzyka skutki wystapienia ryzyka

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Niektore dzialania mogg jednoczesnie oddziatywaé na prawdopodobienstwo oraz
na skutki wystapienia ryzyka, np. zastosowanie innej technologii moze spowodowac,
ze prawdopodobienstwo awarii bedzie mniejsze, a jednoczesnie, ze wzgledu na lepsza
calodobowg obstuge serwisowg nowej technologii, skutki awarii mogg réwniez zostaé
znaczgco ograniczone. Tego typu dziatania wskazujemy po obu stronach analizy.

Waznym aspektem takiego podejscia jest przyjecie zalozenia, ze pojedyncze
ryzyko nie moze stanowi¢ jednoczesnie szansy oraz zagrozenia, poniewaz zar6wno
dziatania ukierunkowane na prawdopodobienstwo, jak i dziatania ukierunkowane
na skutki w przypadku szans i zagrozen beda sie neutralizowac. Przyktadowo ogra-
niczenie prawdopodobienstwa ryzyka pozytywnie bedzie wplywac na zagrozenia,
natomiast negatywnie na szanse. W takich sytuacjach jezeli zdecydujemy si¢ w naszym
procesie zarzadzania ryzykiem uwzgledniac szanse, to na etapie analizy nalezy roz-
dzieli¢ dane ryzyko na dwa odrebne. Pierwsze bedzie szansa, drugie — zagrozeniem.

Przedsigbiorstwa wykorzystuja zagregowane wyniki analizy ryzyka rowniez
do ustalania priorytetéw projektéw oraz planéw rozwojowych. Poziom ryzyka
danego projektu w odniesieniu do spodziewanych korzysci, zazwyczaj liczonych za
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posrednictwem wskaznika NPV, ma wplyw na priorytet projektu oraz pdzniejsza
decyzje dotyczacy jego realizacji'. W tego typu podejsciu ryzyko wystepuje gtéwnie
jako czynnik negatywny. Uwzglednienie szans w analizie mogloby powodowa¢, ze
zaleznie od przyjetej metody kalkulacji ryzyka, poziom ryzyka bedzie wzrastal albo
bedzie neutralizowany, zaburzajac wyniki analizy. W takich sytuacjach postrzega-
nie ryzyka zaréwno jako szansy, jak i zagrozenia byloby niepozadane.

3. Ryzyko jako szansa - czy warto?

Przyjecie podejscia, w ktérym ryzyko traktowane jest jako szansa lub zagroze-
nie powoduje, Ze narzedzia i metodyki stosowane w organizacji lub projekcie zaczy-
naja by¢ coraz bardziej skomplikowane. Pojawiajg sie watpliwosci, czy zarzadzanie
szansami powinno by¢ traktowane analogicznie jak zagrozeniami.

Na wazny aspekt postrzegania ryzyka jako szansy albo zagrozenia zwracaja
uwage R.S. Kaplan oraz A. Mikes w artykule ,Nowa koncepcja zarzadzania ryzy-
kiem”, opublikowanym w ,,Harvard Business Review”, wskazujac, ze gtéwna réznica
pomiedzy zarzadzaniem strategia oraz zarzadzaniem ryzykiem odnosi si¢ wlasnie
do postrzegania ryzyka jako zagrozenia oraz skoncentrowania dziatan zwigzanych
z zarzadzaniem ryzykiem na zagrozeniach i porazkach, a nie na szansach i sukcesach.

Autorzy ,Nowej koncepcja zarzadzania ryzykiem” zwracajg uwage, ze zarza-
dzanie ryzykiem wymaga mentalnosci stanowiacych przeciwienstwo nastawienia
»to da si¢ zrobi¢”, jakie w trakcie wdrazania strategii zarzady starajg sie zaszcze-
pi¢ pracownikom. Jednoczesnie wdrazanie strategii wymaga koncentracji zasobow
i inwestycji, natomiast niwelowanie ryzyka czesto wymaga odwrotnego podej-
$cia, tj. rozproszenia zasoboéw oraz dywersyfikacji inwestycji. W celu ograniczenia
negatywnego wplywu laczenia zadan zwiazanych z zarzadzaniem strategicznym
i zarzadzaniem ryzykiem proponowane jest rozdzielenie funkcjonalne tych dwoch
obszaréw dzialania organizacji, aby menedzerowie odpowiedzialni za zarzadzanie
ryzykiem mogli skupic si¢ na zagrozeniach zwigzanych z funkcjonowaniem firmy*.

Wyrazne odseparowanie dziatan operacyjnych zwigzanych z zarzadzaniem zagro-
zeniami (cze$¢ zarzadzania ryzykiem) od zarzadzania szansami (cz¢$¢ planowania

15 H.R. Kerzner, Project Management, A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Control-
ling, Wiley, Hoboken 2013, s. 724.

16 R.S. Kaplan, Nowa koncepcja zarzgdzania ryzykiem, ,Harvard Business Review Polska” 2013,
marzec, s. 106.
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strategicznego) sprzyja koncentracji na konkretnych zagadnieniach oraz celach
realizacji poszczegélnych zadan. Przykladowo, jezeli kierownictwo organizacji
przy planowaniu wdrozenia nowego systemu informatycznego zidentyfikuje szanse
na uproszczenie procesdw wewnetrznych, to w ramach zarzadzania ryzykiem powinny
zosta¢ wdrozone dzialania w odniesieniu do ryzyka niewykorzystania zidentyfi-
kowanej szansy. W takim modelu niewykorzystanie szansy staje si¢ zagrozeniem.

4. Analiza wybranych polskich przedsiebiorstw pod
katem postrzegania ryzyka jako szansy

W celu zbadania, jak ryzyko jest postrzegane przez wybrane przedsiebiorstwa
dzialajace na rynku polskim, autor przeprowadzil analize informacji dotyczacych
zarzadzania ryzykiem zawartych w raportach rocznych oraz na stronach interne-
towych spétek gieldowych nalezacych do indeksu WIG30". Wérdd analizowanych
przedsigbiorstw znalezli si¢ przedstawiciele sektora energetycznego, finansowego,
handlu detalicznego, mediéw, transportowego, nieruchomosci, IT, telekomunika-
cji, ubezpieczen oraz przemystu metalowego, chemicznego, paliwowego, spozyw-
czego i surowcowego.

W przeprowadzonej analizie autor ocenil, czy w ramach raportéw rocznych
podsumowujacych 2014r. w czesci dotyczacej ryzyka biznesowego oraz finanso-
wego uwzgledniano ryzyko jako szanse. Przedsi¢biorstwa uwzglednione w bada-
niu podzielone zostaly na trzy grupy: w pierwszej znalazly si¢ przedsigbiorstwa
stosujace definicje umozliwiajace ocene ryzyka z perspektywy zaréwno szans, jak
i zagrozen, w drugiej przedsiebiorstwa bez definicji ryzyka obejmujacej szanse, ale
z opisem ryzyka, z ktérego wynika, Ze organizacja stosuje podejscie uwzglednia-
jace szanse i zagrozenia. W trzeciej grupie znalazly sie przedsigbiorstwa definiuje
ryzyko wylacznie z perspektywy zagrozen.

Wyniki analizy raportéw spoélek z indeksu WIG30 pod katem postrzegania ryzyka
(tabela 2) pokazuja, ze wiekszo$¢, tj. 73% spolek, postrzega ryzyko jako niepewne
zdarzenie o charakterze negatywnym. W trzech przypadkach (tj. Eurocash, Orange,
PGNIiG) nie dalo si¢ jednoznacznie potwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo uwzglednia
szanse w zarzadzaniu ryzykiem, ale wynika to z kontekstu opisu. Definicje ryzyka

17 Spétki wchodzace w sktad indeksu WIG30 zmieniajg sie w czasie, dlatego autor przyjal stan
na 30.06.2015.
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dla pieciu spotek (tj. Bogdanka, Energa, LPP, Azoty, KGHM) w sposdb jednoznaczny
uwzglednialy postrzeganie ryzyka jako szansy. Natomiast analiza rodzajow ryzyka
prezentowanego w poszczegélnych raportach rocznych wykazata, ze jedynie dwie
znich (Azoty i LPP) jednoznacznie wyszczegdlnily szanse jako ryzyko. W pozostatych
przypadkach (tj. Bogdanka, KGHM, Energa) opis dla niektérych rodzajoéw ryzyka
byt neutralny, dopuszczajacy zaréwno pozytywne, jak negatywne skutki materia-
lizacji danego typu ryzyka, np. ryzyko zmian makroekonomicznych moglo mie¢
wplyw pozytywny na dang spoétke, albo negatywny w zaleznosci kierunku zmian.

Tabela 2. Wyniki analizy raportéw rocznych spolek z indeksu WIG30 w odniesieniu
do postrzegania ryzyka

. Liczba -
Kategorie przedsiebiorstw Przedsiebiorstwa (nazwy uproszczone)
Szanse w definicji ryzyka 5 Bogdanka, Energa, LPP, Azoty, KGHM
Szanse wynikajace 3 Eurocash, Orange, PGNiG
z kontekstu opisu ryzyka
Ryzyko wytacznie jako 22 Alior Bank, Asseco, Boryszew, BZ WBK, CCC, Enea, Eurocash,
zagrozenie GTC, Handlowy, ING, JSW, Kernel, Lotos, mBank, Pekao, PGE,

PKN Orlen, PKO BP, PZU, Synthos, Tauron, PKP Cargo

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw rocznych spélek za rok 2014.

Warto zwrdci¢ rowniez uwage, ze wszystkie banki postrzegaja ryzyko jako nie-
pewne zdarzenie o charakterze negatywnym. Ma to zwigzek z regulacjami na rynku
bankowym m.in. Komitet Bazylejski ds. Nadzoru Bankowego definiuje ryzyko ope-
racyjne jako ,ryzyko poniesienia bezposrednich lub posrednich strat zwigzanych
z niewlasciwie prowadzonymi lub blednymi wewnetrznymi procesami, osobami lub
systemami albo zwigzanych ze zdarzeniami zewng¢trznymi” oraz rozwigzaniami
organizacyjnymi, gdzie dedykowane komorki odpowiedzialne za analize ryzyka
badajg poszczegolne dzialania banku w kontekscie zagrozen mogacych mie¢ nega-
tywny wplyw na wynik finansowy banku.

Powszechne definiowanie ryzyka jako szansy w badanych standardach moze
sugerowad, ze organizacje, identyfikujac ryzyko, zwracajg tez uwage na szanse.
Dokumenty przedstawiajace rejestr ryzyka dla organizacji lub projektu powinny
zawiera¢ niepewne zdarzenia negatywne (zagrozenia) oraz pozytywne (szanse), jed-
nak, jak zostalo wykazane w powyzszej analizie, nie jest to zjawisko powszechne.
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5. Podsumowanie

W ramach niniejszego artykulu autor wykazal, ze wspdlczesne standardy zarzg-
dzania ryzykiem oraz zarzadzania projektami definiuja ryzyko zaréwno w charakte-
rze zagrozen, jak i szans dla realizacji celow organizacji lub projektu. Przyjete przez
organizacje metodyki oraz narzedzia w zakresie zarzadzania ryzykiem praktycznie
zawsze dedykowane sg analizie zagrozen, natomiast rzadko dostosowane sg do ana-
lizy szans oraz planowania dzialan w stosunku do ryzyka jako szansy. Wskazano tez
gléwne punkty w procesie zarzadzania ryzykiem, na jakie nalezy zwrdci¢ uwage,
jezeli chcemy w zarzadzaniu ryzykiem uwzglednia¢ szanse. Wsérdd najwazniejszych
znich jest przyjete nazewnictwo w dzialaniach zwigzanych z identyfikacjg oraz oceng
ryzyka. Nalezy zwroci¢ uwage czy zastosowane nazwy (np. ryzyko katastrofalne),
kategorie lub przykiady nie sugeruja, ze powinni$émy skupic¢ si¢ na niepewnych zda-
rzeniach negatywnych. W procesie oceny i priorytetyzacji ryzyka nalezy rozwazy¢
zastosowanie neutralnej skali oceny ryzyka lub dedykowanej skali klasyfikujacej
niepewne skutki pozytywne. Przedstawiona tez zostala przykladowa mapa ryzyka,
uwzgledniajaca szanse oraz planowanie dziatan w stosunku do ryzyka, z wykorzy-
staniem analizy BOW TIE, zar6wno na przykladzie zagrozen, jak i szans.

Analiza wybranych przedsigbiorstw na rynku polskim pokazuje, ze w wigkszo-
$ci przypadkéw postrzeganie ryzyka odnosi si¢ do zdarzen negatywnych. Zdarzajg
sie przypadki przedsigbiorstw, ktére, adaptujac obowiazujace na swiecie standardy
dotyczace zarzadzania ryzykiem, uwzgledniaja szanse wsrod listy ryzyka lub w wyko-
rzystywanych definicjach, jednak sg to przypadki incydentalne. Szanse i wyzwania
rynkowe sg prezentowane czesciej jako element strategii niz zarzadzania ryzykiem.

Mimo ze wspdlczesne standardy w definicji ryzyka uwzgledniajg niepewne zda-
rzenia pozytywnie wplywajace na cele, to autor podziela opini¢ R.S. Kaplana oraz
A. Mikes wskazang w niniejszym artykule, ze w procesie zarzadzania ryzykiem
lepiej skupic si¢ na zagrozeniach. Zarzadzanie ryzykiem jako zagrozeniem wymaga
innego nastawienia, zamiast optymistycznego ,,to da si¢ zrobic”, lepiej sprawdza si¢
podejscie bardziej zachowawcze.
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Opportunity in risk management

Summary

With regard to contemporary standards and norms of project management, risk is often
defined by reference to threat but also by reference to positive occurrences called oppor-
tunities. This paper aims at presenting risk as business opportunity in the light of current
standards, review of available literature, and the analysis of contemporary approach to risk
management in selected companies operating in the Polish market.

Keywords: risk, risk management, opportunities, threats
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Zakresy przygotowania do negocjacji
handlowych w Key Account Managemencie'

Streszczenie

Negocjacje handlowe s3g jednym z najwazniejszych elementéw pracy na stanowisku key
account managera zarzadzajacego wspotpracy z kluczowymi klientami dla danej organizacji.
Prawidtowo przeprowadzony proces negocjacyjny decyduje o warunkach wspotpracy pomiedzy
partnerami biznesowymi - czesto diugoterminowej. Podstawowy blad, ktoéry popelniaja
nawet doswiadczeni negocjatorzy (do ktorych zalicza sie m.in. key account managerdw),
to brak odpowiedniego przygotowania do procesu. Artykut jest proba odpowiedzi na pytanie,
jak powinien wyglada¢ uniwersalny model przygotowania do negocjacji. Zaprezentowane
wyniki badania przeprowadzonego wsrdd oséb bezposrednio uczestniczacych w procesach
negocjacyjnych wskazuja, ze czesto na etapie przygotowania, nie sa uwzgledniane wszystkie
potencjalne aspekty, ktére mogg sta¢ powodem zaistnienia impasu w rozmowach a nawet
ich zerwania.

Stowa kluczowe: Key Account Management, key account manager, negocjacje, zarzadzanie
Kody klasyfikacji JEL: D30, M12, M540
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1. Wprowadzenie

Rzeczywistos¢ gospodarcza w Polsce na poczatku XXIw., wymusza rozwoj
specjalizacji w obrebie szeroko rozumianego zawodu sprzedawcy. W duzych orga-
nizacjach handlowych? do$¢ powszechny jest podzial na 3 sektory dziatalnodci we
wspolpracy z klientami: hurtowy, detaliczny oraz nowoczesny (tzw. sieciowy). Bez
wzgledu na proby zaszeregowania klientéw do poszczegoélnych zakresow, istnieje
grupa, ktéra stanowi najwieksza warto$¢ dla kazdej organizacji. Ta grupa najwazniej-
szych klientdw jest obstugiwana bezposrednio poprzez Dziaty Kluczowych Klientow
(ang. Key Accounts). Wspodlpraca z klientami, potrzebujacymi stalej, bezposredniej
i zazwyczaj dlugookresowej opieki, wymaga wyjatkowych predyspozycji u bezpo-
$rednich opiekunoéw, czyli key account manageréw (kierownikow sprzedazy ds. klu-
czowych klientéw)?. Do tych kompetencji zalicza si¢ przede wszystkim umiejetno$¢
zarzadzania® procesami negocjacyjnymi, ktérych wyniki czgsto decyduja o tym, czy
w ogdle bedzie mozliwa wspolpraca handlowa. Prawidlowo przeprowadzone nego-
cjacje pozwalaja na osiagniecie sukcesu. Aby jednak tak sie¢ moglo sta¢, niezbedne
jest precyzyjne planowanie wszystkich mozliwych aspektéw, ktére mozna opraco-
wa¢, zanim dojdzie do pierwszego spotkania. Wieloletnia praktyka w bezposrednim
zarzadzaniu wspolpracg z kluczowymi klientami, wskazuje, Ze najczesciej o nega-
tywnym wyniku negocjacji decyduje zbyt mato czasu poswigconego na planowanie.

Znaczenie tej fazy, ktéra powinna zajmowac najwigksza cze¢s¢ calego procesu,
jest kluczowe. To w czasie przygotowania jest sporzadzana strategia wspolpracy,
sg definiowane i weryfikowane cele negocjacyjne, sporzadzany profil partnera nego-
cjacyjnego i poszukiwane alternatywne rozwigzania na wypadek fiaska rozmoéw.

Zaprezentowane podejscie teoretyczne oraz wyniki badan, ktére zostaly prze-
prowadzone na celowej probie 38 osob zawodowo zajmujacych si¢ negocjacjami
w ramach wspotpracy z kluczowymi klientami, wskazuje na wieloaspektowos¢
tej najwazniejszej czesci procesu dochodzenia do wspolnych rozwigzan bizneso-
wych. Celem niniejszego artykulu jest wskazanie najistotniejszych zakresow, ktore
powinny by¢ rozpatrywane w fazie przygotowania do negocjacji. Zaprezentowane

2 W.R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 35.

3 K. Kalucki Key Account Manager, Difin, Warszawa 2015, s. 28.

4 W.R. Griffin, Podstawy..., op.cit., s. 38.
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holistyczne podejscie, uwzgledniajace z jednej strony zakres tzw. twardych kompe-
tencji (inaczej matematycznych), jak: umiejetno$¢ liczenia, szybkiej analizy tren-
dow i wyciggania wnioskéw z raportéw rynkowych, i zakres migkkich kompetencji
(inaczej psychologicznych), jak umiejetnos¢ dostosowania sie do drugiej osoby pod
wzgledem charakterologicznym, aktywne sluchanie, wywieranie perswazji, jest
wstepem do dyskusji nad stworzeniem uniwersalnego modelu przygotowania, ktéry
pozwoli na bezpieczne rozpoczecie kazdego procesu negocjacyjnego. Prezentowana
propozycja jest odzwierciedleniem zmian zachodzacych w zakresie prowadzenia
nowoczesnych proceséw biznesowych, w ktorych coraz wigksza role odgrywaja
eksperci towarzyszacy gléwnym negocjatorom w czasie rozméw. W przypadku
Polski w potowie lat 90. ubiegtego stulecia, a dokladnie w odniesieniu do powsta-
jacych Dzialéw Key Accounts wspolpracujacych z wielkopowierzchniowymi sie-
ciami detalicznymi, zostaly spopularyzowane 2 modele prowadzenia negocjacji.
Pierwszy opieral si¢ gléwnie na rozmowach na podstawie danych, analiz, statystyk
(mowa o sieciach niemieckich), a drugi byt oparty wytacznie na emocjach, perswa-
zji i braku merytorycznego podejscia (mowa o sieciach francuskich). Obecnie key
account manager oraz kupiec, muszg swobodnie odnajdywac si¢ w obu zakresach,
czyli podchodzi¢ do procesu cato$ciowo, holistycznie. Wsparcie, na ktére moga
liczy¢ (w zaleznosci od potrzeby), pochodzi od ekspertéw z zakresu finanséw, logi-
styki, prawa i innych dzialow.

2. Koncepcja Key Account Management

Kazda organizacja handlowa na pewnym etapie rozwoju dostrzega, ze sposréd
wszystkich obstugiwanych klientéw pojawiaja sie tacy, ktérzy staja si¢ tymi najwaz-
niejszymi. Dzieje si¢ tak na podstawie wielkosci zakupdw, wartosci obrotu, moz-
liwosci budowy dystrybucji lub po prostu prestizu we wspétpracy. Bez wzgledu
na klasyfikacje zwigzang z kanalem dystrybucji sprzedazy (hurt, detal, sieci mig-
dzynarodowe) ta grupa klientéw stanowi dla organizacji najwieksze dobro i staje sie
kluczowa. W ten sposdb powstaja dzialy, ktore obstuguja kluczowych klientéw®. Jak
wspomniano, kryteria wyboru tej grupy klientéw® moga by¢ bardzo indywidualne.

> K. Kalucki, Key..., op.cit., s. 14.
6 K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami analiza i zarzqdzanie, Wydawnictwo Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2002, s. 18-19. Przyklad 8-stopniowej oceny potencjalnego klienta kluczowego.
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Zarzadzanie kluczowym klientem obejmuje wiele zagadnien: od planowania, poprzez
realizacje okreslonych dzialan, az po rozliczanie wspdtpracy’. Pojecie Key Account
Management jako sposéb zarzadzania wspolpraca z najwazniejszymi klientami jest
stosunkowo nowym zjawiskiem®. W przypadku organizacji handlowych majacych
swe oddziaty w Polsce, ta forma wspotpracy ma najczesciej odniesienia do tzw. han-
dlu nowoczesnego (ang. modern trade), definiowanego jako zorganizowane sieci
krajowe i miedzynarodowe. Z ramienia Dziatu Kluczowych Klientéw za wspdtprace
z kupcami, reprezentujacymi strone kupujaca, czyli najczesciej detaliczne sieci, odpo-
wiadaja pracownicy na stanowiskach key account manageréw (KAM). Liczba klien-
tow kluczowych jest ograniczona’ i w zaleznosci od wielkosci dziatu K. A. (ang. Key
Accounts) stanowi przedzial od kilku do ok. 30-40. Wyjatkowos¢ wspdtpracy z tak
wybranymi partnerami oparta jest na wzajemnych relacjach biznesowych, bedacych
wynikiem przeprowadzonych proceséw negocjacyjnych. W przypadku producen-
tow, ktorzy w swojej ofercie maja konkurujace ze sobg produkty (np. ten sam rodzaj
soku), wybdr klienta i dlugotrwata wspoétpraca na podstawie umowy handlowej ma
zasadnicze znaczenie dla kondycji finansowej. W takich sytuacjach kluczowym aspek-
tem jest zainicjowanie wspolpracy (tzw. wejscie do klienta) i jak najdluzsze utrzy-
mywanie wspolpracy. Rzadko zdarzajg si¢ momenty, w ktorych to kupcowi z danej
sieci bardziej zalezy na konkretnym dostawcy niz samemu dostawcy na konkretnym
odbiorcy. Wspoélpraca i rozwoj kluczowego klienta zawsze musza pozostawa¢ pod
pelng kontrolg, a jej brak moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej odbiorca (klu-
czowy klient) zaczyna dyktowac warunki wspoétpracy. Taka rzeczywisto$¢ pojawia
sie w momencie uzyskania znacznego udzialu w obrocie danej organizacji. W wiek-
szosci przypadkéw key account manager nie jest w stanie kontrolowa¢ catego pro-
cesu wspolpracy” i dlatego w codziennych dziataniach pomagaja mu pracownicy
z innych dzialéw danej organizacji (marketingu, logistyki, prawnego, finansowego).
Co z tego wynika? Wymierne korzysci i poczucie bezpieczenstwa oraz bezposredni
wplyw na zarzadzanie.

7 W.R., Griffin Podstawy..., op.cit., s. 38.

8 K.Burnett, Relacje..., op.cit., s. 19: ,pojawienie si¢ koncepcji zarzadzania relacjami z kluczowymi
klientami byto prawdopodobnie najwazniejszym wydarzeniem w ewolucji marketingu od poczatku
lat szes¢dziesigtych XX wieku”.

° D. Woodburn, M. McDonald, Key Account Management - the definitive guide, third edition, John
Wiley&Sons Ltd., The Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex, United Kingdom, April-Octo-
ber 2013, s. 31.

10 K. Burnett, Relacje..., op.cit., s. 32-33.
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3. Proces negocjacji

Wspolpraca z klientem jest wynikiem przeprowadzonego procesu negocjacyj-
nego. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele znaczen pojecia negocjaciji.
Czes$¢ definicji kladzie akcent na dobrowolnos¢ przystapienia do procesu, inne
wrecz odwrotnie — na konieczno$¢ podjecia takich dziatan'?, a dla innych kluczo-
wym aspektem jest ich wymiar komunikacyjny" lub interakcyjny". Samo stowo,
cho¢ niezwykle popularne, jest do$¢ czesto naduzywane, bo nie zawsze zachodzi
taka potrzeba lub najzwyczajniej nie ma warunkéw do podjecia tego procesu (brak
atrakcyjnej oferty, produkt zle dobrany do oczekiwan odbiorcy czy zbyt duze zaan-
gazowanie emocjonalne). Zdarza si¢, Ze nawet wieloletni praktycy biznesu, czesto
myla ze sobg 2 rézne procesy handlowe, jakimi sg sprzedaz i negocjacje. Réznica jest
zasadnicza: w przypadku sprzedazy chodzi o to, aby pozby¢ sie towaru czy ustugi
(cena nie jest najwazniejszym czynnikiem), a w przypadku negocjacji — aby na takiej
operacji jak najwiecej zarobi¢. Fazy proceséw sprzedazy i negocjacji przedstawiono
na rysunku 1.

W przypadku procesu sprzedazowego najwazniejsza faza odnosi si¢ do wzbu-
dzenia zaufania i zainteresowania wlasng osobg, a dopiero pézniej mozna przej§é
do kolejnych etapdw: zbierania potrzeb, prezentacji oferty handlowej (jej cech, zalet
i korzysci) i proby zamkniecia. Inaczej przedstawia si¢ schemat procesu negocja-
cyjnego, w ktorym az 80% zalezy od profesjonalnego przygotowania (stad tak duzy
nacisk na te czes$¢), a pozostate 20% zawiera w sobie wszystkie fazy sprzedazowe.
Wszyscy sg nieustannie zajeci, wszystko robig szybko i tak jest rowniez w przypadku
planowania negocjacji. Efekt to instynktowne prowadzenie rozméw, bez odpowied-
niego przygotowania. Planowanie jest podstawg sukcesu w negocjacjach i powinno
zajmowac 80% calego procesu’’. Reasumujac: caly proces negocjacyjny sklada sig z:
1) przygotowania, 2) wzbudzenia zaufania (nawet przed spotkaniem wlasciwym),
3) zebrania, zidentyfikowania i analizy potrzeb drugiej strony, 3) prezentacji oferty

' H.J. Brdulak, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 13.

12° S Gates, The Negotiation Book, Your Definitive Guide to Successful Negotiating, second ed., Cap-
stone A Wiley Brand, 2016, s. 1.

13 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sig, wyd. 11 roz-
szerz., PWE, Warszawa 1994, s. 27.

14 A. Fowler, Jak skutecznie negocjowaé, Wydawnictwo Petit, Warszawa 1997, s. 12.

15 C. Rich, Successful negotiation is 80 percent preparation, Emerald Group Publishing Limited 2011,
vol. 27, no. 3, s. 3-5.
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(w tym jej cech, zalet i korzysci) oraz pokonywania obiekeji i wymiany zmiennych,
4) zamkniecia (podsumowanie ustalen, podpisanie kontraktu).

Rysunek 1. Poréwnanie faz skladajacych sie na proces sprzedazy i negocjacji

Nowoczesny model procesu sprzedazy Nowoczesny model procesu negocjacii ( oprac. K.Katucki )

—_
Zamkniecie 10% r
i< — Proces wlasciwy ] 20%
.
Prezentacja 20%
—————— —— ( \
|
Potrzeby - analiza ‘ 30%
80%
ﬁ\ Przygotowanie
Wzbudzani
:aufaznaira"e ’ 40%
| ——

\—4

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jesli juz zapadta decyzja o podjeciu negocjaciji, to na koncu procesu dla kazdej
ze stron wazna jest jedynie skutecznos¢: ,Najskuteczniejsze negocjacje sa wynikiem
wspOlpracy, racjonalnie myslacych oséb, ktorym zalezy na pozytywnym wyniku, a nie
na walce, ktdra moze przynies¢ straty”'¢. Interesy osob przystepujacych do procesu
sg zazwyczaj rozbiezne, aczkolwiek zawsze musi zaistnie¢ powdd, dla ktérego obie
strony decyduja si¢ na przystapienie do negocjacji, ktérych rezultatem powinno by¢
osiggniecie korzysci’. W uproszczeniu: obu stronom przystepujacym do negocjacji
na czyms zalezy'. Pomijajac wszystkie wymierne aspekty wspétpracy, na koncu drogi
zawsze jest poczucie bezpieczenstwa, o ktérym sie czgsto zapomina. Poprawnie prze-
prowadzony proces moze stac si¢ poczatkiem wspolpracy z partnerami, ktorzy beda

16 K. Burnett, Relacje..., op.cit., s. 345.

17 P.J. Dagbrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Wydawnictwo Sorbog, Warszawa 1991, s. 15.

18 G.L Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiggania celu, Wydawnictwo Studio Emka, War-
szawa 1994, s. 108.
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stanowi¢ znaczacy udziat w calej dzialalnosci handlowej. Bez wzgledu na charakter
czy kontekst negocjacji: kulturowy, konfliktowy, zbiorowy, etyczny, coraz czesciej
podkresla si¢ jego interdyscyplinarnos¢”. W praktyce oznacza to wykorzystywanie
wiedzy ptynacej zaréwno z ekonomii czy psychologii, jak i zarzadzania, matema-
tyki czy informatyki. Umiejetnos¢ zgromadzenia informacji niezbednych do roz-
poczecia negocjacji jest kluczowa i wplywa na przebieg calego procesu, w ktérym
najwazniejszym etapem jest planowanie®.

4. Zakresy w fazie przygotowania do procesu
negocjacyjnego

»Wiedza jest dla menedzera bezuzyteczna, jesli nie zostanie przefozona na czyny.
Jednak jest oczywiste, Ze menedzer, zanim przystapi do dziatania, musi je zapla-
nowac¢”. Ten krétki cytat w pelni oddaje samo sedno réowniez pierwszej fazy
postepowania w procesie negocjacyjnym. Pomijajac caty okres, w ktérym trwaja
rozmowy, kazdy negocjator (w tym key account manager czy kupiec), musi precy-
zyjnie zaplanowac i przygotowaé wszystkie aspekty zwigzane z cyklem spotkan,
ktérych efektem powinno by¢ podpisanie umowy handlowej. Ten najwazniejszy
etap negocjacji zaczyna si¢ w momencie, w ktérym dostawca wybiera preferowanego
klienta w ramach strategii odnoszacej si¢ do wspolpracy z kluczowymi klientami®*.
W praktyce juz po pierwszym spotkaniu wida¢, czy zostaly przygotowane wszystkie
mozliwe zakresy, ktore nalezy poruszy¢: estymacje, scenariusze i zagrozenia. Pla-
nowanie nie opiera si¢ tylko i wylgcznie na matematyce handlowej, ktéra obrazuje
ewentualng rentownos$¢ wspotpracy® lub mozliwosci zwiekszenia sprzedazy albo
udzialéw rynkowych. Méwigc wprost: droga na skréty oznacza tylko fiasko prowa-
dzonych rozméw. ,Rozpoczynanie rozméw bez przygotowania moze sie okaza¢ naj-
wiekszg pomytka, jaka mozesz popelni¢”**. Prawdopodobnie kazdy negocjator ma

19 J. Kaminski, Negocjacje jako proces etyczny, Biuletyn informacyjny Zespotu Etyki Biznesu, Towa-
rzystwo Naukowe Prakseologii, Warszawa, listopad 2002, s. 7.
20 C.M. Donaldson, M. Donaldson, Negocjacje, Wydawnictwo RM, Warszawa 1999, s. 1.

21 P.F. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku - wyzwania, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2009,
s. 177.

22 K. Burnett, Relagje..., op.cit., s. 379.
23 K. Kalucki, Key..., op.cit., s. 53.
24 C.M. Donaldson, M. Donaldson, Negocjacje..., op.cit., s. 239.
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swoj wlasny sposob opracowania wszystkich zakreséw zwigzanych z planowaniem
procesu negocjacyjnego. Dla osob, ktore ktadg wiekszy nacisk na aspekty zwiazane
z twarda matematyka handlowa, najwazniejsze bede obliczenia, schematy, poréw-
nania, trendy i odniesienie do zewnetrznych zrodel udostepniajacych dane rynkowe.
Inni negocjatorzy beda sie przygotowywac w wigkszym stopniu od strony komuni-
kacyjno-psychologicznej. Ideatem bytaby mozliwos¢ negocjacji w parach, w ktérych
druga osoba stanowitaby uzupelnienie pierwszej, ale nie zawsze jest to mozliwe.
Literatura przedmiotu podpowiada kilka modeli, ktére moga pomdc w przy-
gotowaniu do negocjacji. Cze$¢ propozyciji jest stosunkowo mocno rozbudowana
i skupia sie bardziej na zadawaniu pytan, ktére majg pomoc przed pierwszym spo-
tkaniem?, inne podaja rozwigzania modelowe (6-aspektowy model przygotowania
do negocjacji* lub 2-etapowy model ,,2P”¥) a jeszcze inne — fazowe?®. Planowanie,
oprocz merytorycznych aspektow zwigzanych z samym partnerem negocjacyjnym
i oczywiscie przedmiotem i celem negocjacji, to réwniez praca zespotowa. Nowocze-
sne procesy negocjacyjne sa wysoce interdyscyplinarne i niosg konieczno$¢ wspot-
dzialania ze sobg 0séb reprezentujacych rézne obszary biznesowe. Na poziomie
ogdlnym to taczenie takich obszaréw, jak: ekonomia, prawo i psychologia, a na pozio-
mie szczegélowym to po prostu budowa zespoldéw negocjacyjnych sktadajacych sie
z 0s6b reprezentujacych rézne dzialy wsparcia dla handlowca, ktérym jest rowniez
key account manager lub kupiec. Planowanie wspotczesnych proceséw negocjacyj-
nych wymaga od handlowca nadzorowania pracy zespotu sktadajacego si¢ z 0s6b z:
Marketingu, Dziatu Prawnego, Logistyki i Finanséw. To nie tylko przydziat okreslo-
nych rél w zespole®, ale przede wszystkim wykorzystywanie profesjonalnej wiedzy.
Kazde planowanie powinno jednak zacza¢ sie od podstawowego pytania zwig-
zanego z celem negocjacji*’, ktdre jest przelozeniem strategii calej organizacji. Cel
powinien by¢ konkretny, wymierny, okreslony w czasie, ambitny, ale i realny do osia-
gniecia (w praktyce oznacza to postugiwanie uniwersalng metoda zwang ,, KWARC”
- z jezyka angielskiego ,SMART” *). W handlu trudno sobie wyobrazi¢ (aczkol-

25 J.G. Thorn, How to negotiate better deals, Global Management Enterprise, LLC, 2010, Massachu-
setts, USA, s. 61-62.

26 A. Fowler, Jak skutecznie..., op.cit., s. 47.

27 P.J. Dgbrowski, Praktyczna..., op.cit., s. 23.

28 A. Kozina, Planowanie negocjacji w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, Zeszyty Naukowe, Seria specjalna: Monografie Nr 205, Krakow 2012, s. 19.

2% A. Fowler, Jak skutecznie..., op.cit., s. 47.
30 H.J. Brdulak, Negocjacje..., op.cit., s. 116.
31 A. Kozina, Planowanie..., op.cit., s. 113-114.



Zakresy przygotowania do negocjacji handlowych w Key Account Managemencie 209

wiek nie mozna tego wykluczy¢), ze cel moze by¢ osobisty o podlozu psychologicz-
nym i emocjonalnym.

Réwniez od strony kupieckiej ,,im lepsze planowanie, tym wigksza skutecz-
nos$¢”** w procesie negocjacyjnym i pozniejszej wspolpracy. Tylko teoretycznie moze
sie wydawac¢, iz kupowanie jest tatwiejsze od sprzedawania — wszystko zalezy od
celu negocjacji i powodéw podejmowania rozmdéw. Wbrew pozorom, nawet najlep-
sze planowanie do rozpoczynajacego si¢ procesu negocjacyjnego z wlasnej perspek-
tywy to tylko cze$¢ pracy, ktdra nalezy wykonac¢. Druga czes$¢ tego procesu to proba
okreslenia tych samych aspektow, ale od strony partnera negocjacyjnego. Im wiecej
mozliwosci, zagrozen i potencjalnych scenariuszy zostanie opracowanych na tym
etapie, tym mniejsze zagrozenie, ze zostaniemy zaskoczeni. W praktyce oznacza
to koniecznos$¢ zastanowienia si¢ nad: celem negocjacyjnym drugiej strony, oferta
wspolpracy, ktéra moze zosta¢ zaproponowana, wykorzystywaniem czasu i komu-
nikacji pozawerbalnej jako technik wywierania wptywu czy w koncu pytaniem ,,czy
druga strona w ogdle musi wspolpracowac z moja organizacja?”.

5. Planowanie negocjacji — badanie na probie
zawodowych negocjatoréw

Kazdy key account manager oraz kupiec ma wlasny styl negocjacyjny* i postu-
guje sie w duzej czesci indywidualng metodg przygotowania do negocjacji.

Dla potwierdzenia zalozen dotyczacych istotnosci etapu przygotowania do
procesu negocjacyjnego, przeprowadzono badania na celowej probie responden-
tow skladajacej si¢ z 0sob pracujgcych na stanowiskach: key account manager oraz
kupiec. Wyniki badan stanowig wstep do rozwazan nad stworzeniem ,,uniwersal-
nego modelu przygotowania do negocjacji” (bez wzgledu na sektor rynkowy). Jako
forme dotarcia do badanych wybrano ankiete umieszczona w Internecie. Informacja
o ankiecie zostala wystana za pomocg poczty elektronicznej (forma elektroniczna
jest powszechnie wykorzystywana przez handlowcéw i jest tatwa w dostepie). Pomiar
wynikéw zostal dokonany za pomocg pigciostopniowej skali Likerta*, gdzie warto$§¢

32 M. Rézycki, Strategie zakupowe, jak prowadzié udane negocjacje w laricuchu dostaw, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2016, s. 74.

33 W. Mastenbroek, Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 121.

34 'W. Czakon, Podstawy metodologii bada# w naukach o zarzgdzaniu, wyd. Il rozszerz. i uaktualn.,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 161-163.
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»1” oznaczala - ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a wartos$¢ ,,5” —,,.zdecydowanie

sie zgadzam”. Silng strong zastosowanej skali jest prostota, szybkos¢ wypelniania

i subiektywnos¢ (w tym wypadku chodzito o uzyskanie indywidualnych opinii).

Respondenci za posrednictwem poczty elektronicznej otrzymali dostep do ankiety

skladajacej si¢ z 26 pytan, sklasyfikowanych w obrebie 9 istotnych zakresow zwig-

zanych z planowaniem do negocjacji.

1.

Cel przystapienia do procesu. Pytania odnosily si¢ do znajomosci wlasnego celu
negocjacyjnego i celu, jaki sobie stawia partner negocjacyjny. Brak jasno zdefi-
niowanego celu jest czesto powodem powstawania niepotrzebnych emocji juz
na poczatku procesu.

Partner negocjacyjny. Kim jest, jakie zajmuje stanowisko, czy jest decyzyjny.
Miejsce spotkan. Czy wiadomo, jak dojecha¢ na spotkanie, aby si¢ nie spdznic
i jak moze wygladac sala spotkan — mozliwos¢ wplywania na zachowania za
posrednictwem temperatury, oswietlenia, zapachu.

Oferta handlowa. Pytania dotyczyly znajomosci stabych i mocnych stron skta-
danej oferty.

Budowa Zespotu Negocjacyjnego. W tym pytaniu istotna byla informacja
na temat sktadu osobowego wtasnego zespotu i zespotu negocjacyjnego po stro-
nie partnera rozmow.

Czas. Ten zakres odnosil si¢ do szeroko rozumianych ram czasowych calego
procesu i indywidualnych preferencji zwigzanych z rytmem biologicznym kaz-
dego czlowieka.

Strategia negocjacji. Pytania odnosily si¢ do strategii wspolpracy obu stron
i przewidywania ,,putapek” oraz negocjacyjnych mozliwosci wyjscia z poten-
cjalnego impasu.

Komunikacja. W tym zakresie istotne byto uzyskanie informacji na temat przy-
gotowania i znajomosci elementéw komunikacji werbalnej oraz pozawerbalnej.
Posiadanie BATNY?*. Pytania odnosily si¢ do sfery zwigzanej z posiadaniem
wlasnych rozwigzan na wypadek niepowodzenia w rozmowach i znajomosci
tzw. wyj$¢ awaryjnych po stronie partnera negocjacyjnego.

Wszystkie zakresy sg podstawa do calo$ciowego przygotowania do negocjaciji.

Pomijajac charakter przyszlej wspdtpracy (relacyjny lub zadaniowy), nalezy zgro-

madzi¢ maksymalnie duzg wiedz¢ odnoszacy si¢ do tzw. matematyki negocjacyjne;j:

35 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc..., op.cit., s. 141.
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wyliczenia, estymacje, znajomo$¢ raportéw i trendéw oraz samej psychologii wspol-
pracy, w tym elementéw efektywnej komunikacji i perswazji pozawerbalne;j.

Na podstawie praktycznych dos§wiadczen autora zalozono, ze maksymalna liczba
pytan nie moze by¢ wieksza niz 30 (handlowcy nie maja czasu i szybko podejmuja
decyzje). Informacja z pro$ba o wypelnienie anonimowej ankiety trafita do respon-
dentéw bezposrednio od autora badan oraz za posrednictwem firmy szkoleniowej,
majacej listy mailingowe osob pracujacych na stanowiskach key account manager
i kupiec. Przyjeto, ze respondenci bedg reprezentowaé gléwnie sektor FMCG (ang.
fast moving consumer goods®), czyli dobr szybko zbywalnych. Badanie przeprowa-
dzono w Polsce na przetomie lipca i sierpnia 2016r. Zalozono zdecydowang prze-
wage odpowiedzi od key account manageréw w stosunku do kupcéw z 2 powodow:
1) liczba kupcéw jest zdecydowanie mniejsza ze wzgledu na liczbe sieci krajowych
oraz miedzynarodowych majacych swoje centrale w Polsce, 2) srodowisko pracy kup-
cow jest niezwykle hermetyczne i zamkniete na udzielania odpowiedzi zwigzanych
zbezposrednim i codziennym warsztatem pracy. Dodatkowym ograniczeniem mogt
sie okazac sposob gromadzenia odpowiedzi za posrednictwem tylko jednego systemu
zbierania danych elektronicznych. Inne ograniczenia to: nieche¢ do wypelniania ankiet
internetowych, nadmiar wewnetrznych szkolen (ang. e-learning), brak mozliwosci
odczytania powiadomienia o ankiecie (informacja trafia do tzw. spaméw), a takze
nieche¢ do dzielenia si¢ wlasng wiedzg i doswiadczeniami oraz okres wakacyjny.

Respondenci zostali poinformowani o celu przeprowadzania ankiety i jej anoni-
mowosci. Dokladnie opisano moment, ktéry mial by¢ przedmiotem badan: to okres,
w ktérym zostal zamkniety proces przygotowania, ale przed pierwszym spotkaniem
negocjacyjnym. Liczba respondentéw, ktdra zostata poproszona o subiektywne udzie-
lenie odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie to ok. 120 oséb. Finalnie liczba ankiet,
ktdra podlegata weryfikacji to 38. Stosunkowo mata liczba udzielonych odpowiedzi
moze potwierdzac zalozenie o homogenicznos$ci grupy zaréwno key account mana-
gerdw, jak i kupcéw oraz braku checi do udzielania informacji na temat wlasnego
warsztatu pracy. Key account managrowie i kupcy to grupy mocno zamknigte, nie-
chetne do dzielenia si¢ wlasnym warsztatem pracy, stylem negocjacji i podej$ciem
do zagadnien zwigzanych z wykonywaniem wlasnej pracy. W literaturze polskiej
trudno jest znalez¢ pozycje ksigzkowe czy nawet artykuly naukowe napisane przez
osoby na wymienionych stanowiskach. To osoby majace przekonanie o duzej sile wia-
snych umiejetnosci i dobrze czujace sie we wlasnym srodowisku. Stad przekonanie

36 https://www.diki.pl/slownik-angielskiego?q=FMCG, 2016-07-19
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o wewnetrznej jednorodnosci (ten sam sposob zachowania i podobny styl pracy),
a zarazem bardzo mata chec i otwarto$¢ na dzielenie sie¢ swoimi doswiadczeniami
(nawet na rynku szkoleniowym trudno znalez¢ aktywnych KAM 6w lub kupcow
szkolacych inne osoby pragnace pozyska¢ wiedze w zakresie negocjacji). W kilku
przypadkach okazalo sig, ze cz¢$¢ organizacji handlowych jest na etapie tworzenia
profesjonalnych zespotéw negocjatoréw i aktualnie ich funkcje sprawuja osoby na
stanowiskach terytorialnych kierownikéw sprzedazy lub sami dyrektorzy sprzedazy.
Zdecydowana przewaga odpowiedzi byta po stronie meskiej (tabela 1).

Tabela 1. Pte¢ respondentéw, ktérzy wypelnili ankiete

Liczba %
Mezczyzni 28 74
Kobiety 10 26
Suma 38

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najwigksze grono wérod respondentéw stanowily osoby na stanowisku key
account managera (tabela 2), w drugiej kolejnosci kupcy oraz dyrektorzy sprzedazy
(w wielu organizacjach to dyrektor sprzedazy zajmuje si¢ bezposrednia wspotpraca
z najwazniejszymi klientami).

Tabela 2. Stanowiska pracy zajmowane przez respondentdw, ktérzy wypetnili ankiete

Liczba oséb %
Key account managerowie 19 50
Kupcy 9 24
Dyrektorzy sprzedazy 4 n
Inne 6 16
Suma 38

Zrédlo: opracowanie whasne.

Sredni staz pracy na aktualnie zajmowanym stanowisku wéréd wszystkich
ankietowanych to 10 lat, z czego na stanowisku KAM najkrotszy staz pracy to 2 lata,
anajdluzszy - 22 lata. Na stanowisku kupieckim najkrotszy staz pracy to 2 lata, a naj-
dtuzszy - 25 lat. Srednia wieku wszystkich oséb, ktére odpowiedziaty na ankiete
wyniosta 41 lat. Wsréd respondentéw 28 oséb pochodzito z sektora FMCG.
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6. Wyniki badan

Kluczowe pytanie, rozpoczynajace badanie ankietowe, odnosilo si¢ do zdefinio-
wania celu negocjacyjnego (rysunek 2), ktéry nie zawsze jest jednoznacznie nazwany
przed rozpoczeciem procesu.

Rysunek 2. Zdefiniowanie celu negocjacyjnego przed rozpoczeciem procesu

80%
70%
60%
50%

40% 74%
30%
20%
10% 26%
0% 0% 0% 0%
zdecydowanie raczej nie nie wiem raczej tak zdecydowanie
nie tak

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Przewazajaca czg$¢ respondentdw (74%) wskazala na petna znajomos¢ zdefinio-
wanych celéw przed rozpoczeciem negocjaciji. Cel, ktory stawia sobie kazdy negocjator
indywidualnie, jest przelozeniem strategii calej organizacji i musi by¢ zdefiniowany
w pierwszej kolejnosci na etapie przygotowania. Mozna zaryzykowac stwierdzenie,
ze w przypadku pracy na stanowiskach key account manager i kupiec w pierwszej
kolejnosci najwazniejszy jest cel zadaniowy. Przyktad: moim celem jest rozpoczecie
wspolpracy z klientem X, dzieki ktérej w ciagu najblizszego roku zostanie wprowa-
dzone do obrotu 12 nowych produktéw, zostang przeprowadzone 3 akcje promo-
cyjne. Wspdlpraca bedzie oparta na spisanym porozumieniu handlowym, ktérego
integralng czescia bedzie cennik, termin platnosci 12 dni i minimum logistyczne
50 kartonéw. Dopiero w drugiej kolejnosci pojawia sie cel relacyjny, cho¢ de facto
same relacje sg skutkiem dobrze poprowadzonego procesu negocjacyjnego, ktory
pozwala na podjecie wspotpracy ze wskazaniem na jej bezpieczenstwo. Cele moga
przybierac rézng forme (ogélne, szczegdtowe, relacyjne, zadaniowe). Podstawowe
pytania, ktdre nalezy sobie zada¢ przed rozpoczeciem rozméw to: po co jade i co chce
osiggna¢? Wiedza dotyczaca zaréwno wlasnych celow, jak i celow partnera nego-
cjacyjnego jest niezbedna, aby uzyska¢ odpowiedz, czy w ogole istnieje zakres do
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negocjacji. Kolejne pytanie odnosilo si¢ do znajomosci partnera biznesowego, z kt6-
rym beda prowadzone negocjacje (rysunek 3). Kim jest osoba, z ktéra bede negocjo-
wal, czy jest decyzyjna, czy preferuje styl relacyjny, czy zadaniowy, jakie stanowiska
zajmowala do tej pory i jakie ma doswiadczenie zawodowe, czy woli sie spotykac
rano, czy po potudniu, jest wzrokowcem, czy woli stucha¢ - to przyktadowe pytania,
ktdre nalezy sobie zada¢ chocby po to, aby czu¢ sie komfortowo w chwili spotkania.

Rysunek 3. Posiadanie informacji na temat partnera biznesowego
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Odpowiedzi udzielone na pytanie dotyczace znajomosci partnera negocjacyjnego
potwierdzily zalozenie, Ze zakres powinien wymaga¢ wigkszego zainteresowania.
Brak dostatecznej informacji dotyczacej drugiej strony moze by¢ powodem niepo-
trzebnych emocji lub straty czasu (np. z powodu braku decyzyjnosci). W przypadku
pierwszego spotkania informacje na temat drugiej strony, moga pomdc w nawia-
zaniu dobrego kontaktu i merytorycznego skupienia sie¢ na przedmiocie rozmoéw.

W kolejnym pytaniu poproszono respondentéw o udzielenie informacji na temat
znajomosci pomieszczenia, w ktérym beda prowadzone rozmowy (rysunek 4).

Spotkania biznesowe odbywaja si¢ zazwyczaj w organizacji, ktéra reprezentuje
strona kupujgca. W czasie negocjacji moga pojawic sytuacje, ktére powodujg dys-
komfort wsrod uczestnikéw spotkania. Na etapie przygotowania mozna wyobrazi¢
sobie, jak elementy komunikacji pozawerbalnej wplywaja na wlasne samopoczu-
cie. Temperatura, o$wietlenie czy uklad miejsc przy stole moga by¢ przypadkowe,
ale i Swiadomie wykorzystane przez drugg strone jako forma techniki powodujaca
dyskomfort u partnera negocjacyjnego®.

37 Mowa o celowym ustawianiu krzesta w strone $wiatta stonecznego lub podwyzszaniu czy obni-
zaniu temperatury.
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Rysunek 4. Znajomo$¢ pomieszczenia, w ktorym beda prowadzone rozmowy
(o$wietlenie, temperatura, uklad miejsc przy stole)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jeden z podstawowych bledéw popelnianych przed rozpoczeciem negocjacji
to brak ustalen dotyczacych ram czasowych (startu i zakonczenia procesu). Jedno
z pytan ankiety odnosilo sie do kwestii czasu w procesie (rysunek 5).

Rysunek 5. Posiadanie informacji na temat ram czasowych calego procesu przed
jego rozpoczeciem
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nie wszyscy respondenci zwrocili uwage na tak wazny aspekt calego procesu
jak ustalenie jego ram czasowych (37% badanych oséb nie przywigzuje wysokiej
wagi do tego aspektu). Przy krotkookresowych umowach handlowych (1 rok) czas
ma kluczowe znaczenie, poniewaz warunki handlowe moga obowigzywac dopiero
po ich szczegétowym uzgodnieniu. Kazde wydtuzanie rozméw, powoduje op6znie-
nie rzeczywistego obowigzywania umowy. Bardziej kluczowe wydaja sie ustalenia
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momentu zamkniecia rozmoéw — wszyscy wiedzg, ile majg czasu i kazdemu zalezy
na merytoryce rozmoéw. W bardziej zaawansowanych procesach negocjacyjnych nie-
zbedna jest profesjonalna, specjalistyczna wiedza pochodzaca od 0séb stanowiacych
tzw. wsparcie dla negocjatora. Jedno z pytan odnosito sie do tego aspektu (rysunek 6):
Czy dokladnie Pani/Pan wie, kto powinien by¢ cztonkiem wtasnego zespotu nego-
cjacyjnego (osoby reprezentujace dziaty: Marketing, Prawny, Finansowy, Logistyka)

Rysunek 6. Informacja na temat sktadu zespolu negocjacyjnego
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Praca negocjatora wymaga umiejetnosci wykorzystywania wiedzy plynacej
z réznych zakresow. Istnieja jednak procesy negocjacyjne, w ktoérych konieczne
wydaje si¢ pozyskanie wiedzy z innych zakresow, jak: finanse, logistyka czy prawo.
W takich sytuacjach przedstawiciele poszczegolnych dzialéw zapraszani sa do udziatu
w zespolach negocjacyjnych (na etapie przygotowania, a czasem w toczgcym sie juz
procesie). Odpowiednio dobrany zespdt, moderowany przez key account mana-
gera lub kupca, jest w stanie wypracowac optymalne warunki wspotpracy dla obu
stron. Wyniki badan wskazuja na duzg swiadomos¢ wagi tego zagadnienia. Jedno
z pytan, ktore zostalo zadane w ankiecie, dotyczylo posiadania tzw. wyjscia awa-
ryjnego w przypadku niepowodzenia w rozmowach negocjacyjnych (rysunek 7). To
proste pytanie: Czy wiem, co zrobi¢, jak mi si¢ nie uda i czy za wszelka ceng musze
doprowadzi¢ proces do konca?

Nawet doskonale przygotowany proces z przyczyn niezaleznych od samego
negocjatora moze zosta¢ przerwany. Bywaja sytuacje, w ktérych wbrew pierwszym
przestankom stronom nie udaje si¢ porozumie¢ i kontynuacja negocjacji tylko pogar-
sza sytuacje (np. ryzyko utraty plynnosci finansowej). Poszukiwanie i definiowanie
BATNA powinno stanowi¢ nieodlaczny element przygotowania do procesu - dla
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kazdej ze stron. Zjawisko BATNA jest ciekawym obszarem do badania w bardziej
rozbudowanym modelu badawczym, w ktérym powinna wzig¢ udzial wigksza
liczba 0sdb reprezentujacych strone kupujaca (kupcy) oraz sprzedajaca (key account
managerowie). Przed rozpoczeciem badania zdefiniowano nawet 2 hipotezy, wedtug
ktérych: 1. Posiadanie BATNA w procesie negocjacyjnym jest bardziej istotne dla
strony sprzedajacej (KAM) niz dla strony kupujacej (kupcy) oraz 2. Przewidywa-
nie BATNA partnera negocjacyjnego jest wazniejsze dla strony sprzedajacej (KAM)
niz dla strony kupujacej (kupcy). Kontynuacja postawionych hipotez byly 2 pyta-
nia. Pytanie nr 26: ,Czy dokladnie zdefiniowal(a) Pan/Pani swoje alternatywne
rozwigzanie w przypadku, gdy negocjacje nie zakonczg si¢ zawarciem kontraktu?”
oraz pytanie nr 27: ,,Czy wie Pan/Pani, jakie ma alternatywne rozwigzania partner
negocjacyjny?” (ma mozliwo$¢ wspolpracy z inng firma, ktéra moze w pelni zasta-
pi¢ aktualny proces negocjacyjny). Analiza poréwnawcza (z wykorzystaniem testu
Manna-Whitneya) odpowiedzi na pytania nr 26 i 27 dla strony kupujacej i sprzeda-
jacej nie wykazala istotnych réznic statystycznych, co moze prowadzi¢ do wniosku,
ze obie strony, przystepujac do negocjacji, maja rozwigzania alternatywne i przewi-
dujg BATNA, jaka moze posiada¢ partner negocjacyjny.

Rysunek 7. Posiadanie tzw. wyjécia awaryjnego (BATNA) na wypadek niepowodzenia
w rozmowach
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan wskazujg na duzg $wiadomos$¢ wplywu profesjonalnego przygo-
towania do negocjacji na caly przebieg procesu. Na bazie wczesniejszych, indywidu-
alnych doswiadczen i obserwacji nalezy opracowa¢ mozliwie jak najwieksza liczbe
scenariuszy, ktore spowoduja, ze bedziemy sie czu¢ bezpieczni. Badanie przeprowa-
dzone na stosunkowo niewielkiej liczbie respondentéw, ale zawodowo zajmujacych
sie negocjacjami biznesowymi, wykazalo, ze faza przygotowania do negocjaciji jest
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traktowana bardzo powaznie. Budowa i zarzadzanie zespolami negocjacyjnymi staje
sie naturalng koniecznoscig, tak samo jak posiadanie innych rozwigzan na wypadek
przerwania czy fiaska rozméw. Zdefiniowanie celu negocjacji oraz zbieranie infor-
magcji o partnerze negocjacyjnym to jedne z istotniejszych zmiennych powodujacych
bezpieczne przystapienie do rozméw (wiem, co moge, czego chce i wiem, z kim bede
rozmawial). Wigkszego zainteresowania wymagaja takie elementy, jak niewerbalne
techniki wywierania wptywu czy wykorzystywanie czasu jako narzedzia stuzacego
do przyspieszania lub spowalniania procesu (de facto tez forma wywierania wptywu).

W zaprezentowanym badaniu, respondenci byli doswiadczonymi negocja-
torami reprezentujacymi zarowno strone sprzedajaca, jak i kupujacg w zakresie
wspolpracy z najwazniejszymi klientami. Osoby pracujace na stanowiskach: key
account manager i kupiec to negocjatorzy, ktoérzy pracuja w bardzo hermetycznych
srodowiskach (ze wzgledu na niewielka liczbe takich stanowisk). Istnieje potrzeba
pogtebienia informacji na temat istotnosci fazy przygotowania do negocjacji réw-
niez od strony praktycznej. Kolejne badania beda zatem przeprowadzone w grupie
5-6 0s6b, na bazie rzeczywistych, odbytych proceséw (ang. case study*®). Dodat-
kowo zostanie przeprowadzony wywiad ekspercki z osobami zajmujacymi stanowi-
ska: dyrektora ds. zakupéw i dyrektora ds. sprzedazy. Ta metoda badawcza bedzie
uzupelniona o wywiad z osobami ze $wiata nauki specjalizujagcymi si¢ w zakresie
negocjacji. Dla wiekszego zobrazowania calego zagadnienia zostanie réwniez prze-
prowadzona ankieta wérdd osob pracujacych na stanowiskach kierowniczych, ale
w zakresie sektora detalicznego i hurtowego (réwniez obstugujacego najwazniejszych
klientéow), ktdry si¢ charakteryzuje, ale bazujacego bardziej w zakresie relacyjnym
niz zadaniowym. W kolejnym, poszerzonym badaniu, znajdg si¢ réwniez zagad-
nienia odnoszgce si¢ do: przedmiotu podejmowanych negocjacji (co chce negocjo-
wac) i samej koniecznosci podejmowania rozméw (czy w ogdle musze negocjowac).

7. Podsumowanie

Przerwanie procesu negocjacyjnego lub jego zamknigcie na niekorzystnych
warunkach handlowych to duzy dyskomfort dla kazdego zawodowego negocja-
tora. Nie wszystko da si¢ przewidzie¢ i zaplanowac, ale zawsze nalezy zakladac, ze
brak odpowiedniego przygotowania oznacza brak zgody na rozpoczecie procesu.

38 'W. Czakon, Podstawy..., op.cit., s. 92-93.
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W dobie powszechnego dostepu do informacji i doskonatych narzedzi elektronicz-
nych, ktére wspieraja negocjacje — ciagle najwazniejszy jest cztowiek i jego mozliwo-
$ci. Bez wzgledu na to, jak trudny moze wydawac si¢ partner handlowy, wszystkie
procesy negocjacyjne oparte sa na tych samych schematach dochodzenia do roz-
wigzan korzystnych dla obu stron. Brak profesjonalnego przygotowania moze sta¢
sie przyczyna fiaska rozméw. Czynniki takie, jak: odpowiednie zdefiniowanie celu,
zebranie wiedzy na temat partnera handlowego czy posiadanie BATNA to podsta-
wowe zmienne, ktére nalezy opracowac przed rozpoczeciem rozméw. Pomimo faktu,
ze kazdy negocjator ma indywidualny sposéb opracowywania schematu przygoto-
wania, zasadne jest poszukiwanie zasad uniwersalnych, ktére moga przyczynic sie
do bardziej sprawnego poprowadzenia cyklu spotkan negocjacyjnych.

Podstawowe pytanie, ktére nalezy sobie zada¢ przed rozpoczeciem kazdego
procesu, brzmi: ,,Ile mam czasu na planowanie i jak go efektywnie wykorzystac?”.
Kolejna okazja do rozpoczecia wspodtpracy z kluczowym partnerem biznesowym
moze juz nie mie¢ miejsca. O ile istnieja mozliwosci, aby budowa¢ zespoty nego-
cjacyjne i wspolnie si¢ przygotowywac, nalezy to robi¢. To nic innego jak poszu-
kiwanie mocnego wsparcia, aby zapewnic¢ sobie bezpieczenistwo w trakcie spotkan
negocjacyjnych. Prawdopodobnie nie ma jednej, skutecznej metody, prowadzacej
do sukcesu w kazdym procesie, ale wlasnie ten zakres powinien stanowi¢ najwiek-
sze wyzwania dla kazdego negocjatora. Znajomo$¢ 123 technik negocjacyjnych nie
bedzie wystarczajaca, jesli nie sprobujemy przewidzie¢ mozliwych scenariuszy calego
procesu, czyli nie bedziemy przygotowani.

Badanie jest wstepem do dalszej dyskusji nad proba stworzenia uniwersalnego
modelu przygotowania do negocjacji — bez wzgledu na jej zakres i przedmiot. Prace,
jak wspomniano, beda kontynuowane i poszerzone o inne metody badawcze oraz
wnioski pochodzace z przeprowadzonych proceséw negocjacyjnych.
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Preparing for negotiations in Key Account Management

Summary

Business negotiations are among key responsibilities in the job of a Key Account Manager
who manages relations with Key Accounts in a given organisation. Correctly conducted
negotiations are crucial for conditions of further, often long-term, cooperation between
business partners. Primary mistake committed even by experienced negotiators (Key Account
Managers included) consists in the absence of proper preparation phase. The paper attempts
to propose a Universal Model of Preparations for Negotiations. Results of a survey conducted
among people directly involved in negotiations suggest that often at preparatory stage they
do not take account of all potential aspects that may lead to a deadlock in negotiations or
even to their failure.
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