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DIRECT SALES IN AGRICULTURE

Introduction

Polish agriculture has a very difficult task ahead of it due to the
competitiveness of EU and world markets. An ever-growing range of agri-food
products will emerge, which is strongly connected with the growth of production
and the extension of the offer of domestic and foreign producers. As the
assortment grows, consumer requirements and expectations increase. Direct sales
of food by farmers (Satata 2011). Direct sales of agricultural production belong to
one of the oldest (traditional) distribution channels and forms of sales, which has
been replaced by other types of trade, which at present is experiencing its
renaissance again (Brzezinski et al. 2014).

Direct sales affect the development of agricultural production systems,
namely organic and integrated production, as well as increasing consumer interest
in such products (Sieczko 2015). Direct sales of local products have a significant
impact on the development and preservation of the culinary heritage of rural areas
(Rejman et al. 2015).

The production and sale of agricultural products in Poland depend on
many legal regulations, which are specified not only by national but also by EU
law. Today's customer wants to look for products not only of high quality, but also
a well-known origin and, of course, at an affordable price, a specific brand that is
recognised on the market. Moreover, it is extremely important that it meets the
hygiene and health requirements (Stawinska 2016, Dziedzic 2006, Pinton 2001).
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Distribution is a profit-oriented activity involving the planning,
execution and control of the movement of materials and products from the place
of origin to their point of sale (Kotler 1999) in order to effectively solve
distribution problems, the so-called "situational approach" is used. It is based on
adjusting the detailed procedures and solutions to the circumstances in which we
are to operate (Cyplik et al. 2008), Distribution is the whole physical flow of
products from the sources of their acquisition to final consumers and customers
(Gembska 2010) The distribution functions can be performed by the
manufacturers of products themselves (direct distribution) or by subcontracted to
agents (indirect distribution). The direct distribution channel is the shortest and
the service/product manufacturer can fully control its course, particularly with
regard to price formation or the quality of service and communication of
information. (Michalska-Dudek, Przeorek-Smyka 2012).

The essence of direct distribution is the fact that in such a channel there
are no intermediary entities, and thus the only entity responsible for delivering the
product to the customer is the producer himself and he bears the risk associated
with it (Czubata 2001, Bendkowski, Pietrucha-Pacut 2003, Wielgosik 2015).
Direct sale has many advantages, among which promotion is extremely important,
which is particularly important for the development and functioning of
agricultural enterprises (Satata 2011).

The growing interest in direct sales from farms is a condition for
producers to obtain higher profits from sales. From a customer perspective, good
organisation and direct sales logistics satisfy the most sophisticated consumer
tastes for fresh, best quality agricultural goods purchased directly from the
holding. (Domanski i Bryta 2010).

The accession of the holding to carry out direct sales affects the change in
the nature of the holding, namely from typically productive to productive and
commercial activities (Direct sales in the production holding 2013, Brzezinski et
al.) Direct sales continue to be regarded as the most popular form of sale among
agricultural producers in the marketplace and neighbours. (Karwat-Wozniak
2013).

Research methodology

The aim of the study was to analyze broadly understood conditions of direct
sales in agriculture on the basis of research carried out by means of an interview
guestionnaire among agricultural producers.

The subject of research was conditionality of direct sales in agriculture.
Processes implemented in direct sales within the group of enterprises operating in
the agricultural sector were examined. The scope of the survey included surveys
conducted on 54 agricultural producers in 2016 from the territory of three
voivodships: Mazowieckie, Podlaskie and Warminsko-Mazurskie. On the basis of
the conducted research, the identification of factors determining the effectiveness
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of the implementation of processes related to direct sales and their evaluation was
performed.

Results and discussion

Most respondents were from Podlaskie voivodship, less from
Mazowieckie voivodeship, the least from Warminsko-Mazurskie voivodeship.
The majority of respondents were women. The vast majority of respondents were
people aged between 31 and 40 years old, 17 people (31.48%). Subsequently, the
age group aged between 41 and 50 years was ranked among 15 people (27.78%)
and between 20 and 30 years of age - 12 (22.22%), while the group over 50 years
of age constituted 10 out of the respondents (18.52%).

35
31,48

30 27,78
25 22,22
20 18,52
15
10
0

Upto-do 30years- 31-40years - lat 41 -50years-lat  Above - powyzej 50
lat years - lat

[8)]

Figure 1. Age of respondents (in %)
Rysunek 1. Wiek respondentéow (w %)
Source: Own elaboration

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Analyzing the level of education of the respondents, it should be stated
that 4 (7.41%) have basic education, 4 (7.41%) lower secondary education, 15
(27.78%) vocational education, 20 (37.04%) secondary education, 11 (20.37%)
higher education.
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= Basic education - Podstawowe = Lower secondary education - Gimnazjalne

= Vocational education - Zasadnicze zawodowe = Secondary education - Srednie

= Higher education - Wyzsze

Figure 2. Educational level of respondents (in %)
Rysunek 2. Poziom wyksztalcenia respondentow (w %)
Source: Own elaboration

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Of the surveyed, 33 (61.11%) declare that they conduct direct sales, so 21
persons (38.89%) are not engaged in direct sales, or do not declare it officially.
Out of the 5 respondents (9.26%) conducts direct sales of products produced on
their farms for less than 1 year, 6 (11.11%) for more than 1 year but not longer
than 3 years, 6 (11.11%) for more than 3 years but not longer than 5 years, 16
(29.62%) for more than 5 years, while 21 (38.89%) declare that they do not sell
directly.
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= Less than - ponizej 1 year - rok
= 1-3 years - lat
= 3-5 years - lat
= Over - powyzej 5 years - lat
= Does not carry out the sale - Nie prowadzi sprzedazy
Figure 3. Experience and practice in direct sales (in %)
Rysunek 3. Do§wiadczenie i staz w prowadzeniu sprzedazy bezpoSredniej (w %)
Source: Own elaboration
Zrédlo: Opracowanie wlasne

In Warminsko-Mazurskie voivodship the largest group of respondents
with the smallest experience and practice in direct sales was identified. In
Podlaskie voivodship, on the other hand, the largest group of respondents with
experience in direct sales of over 5 years (8 respondents) was identified, while in
Mazowieckie voivodship 6 respondents showed a practice of over 5 years.

Further studies asked for evaluation and feedback of respondents on direct
sales. 40 (more than 74%) respondents are of the opinion that direct sales are an
appropriate form of sale for agricultural products, 4 (7.4%) are of the opinion that
this is not an appropriate method of sale, while 10 (18.52%) declare that they do
not have an opinion on this issue.
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= Adequate form - Odpowiednia forma = Inadequate form - Nieodpowiednia forma

= No opinion - Brak zdania

Figure 4. Evaluation of direct sales according to respondents (in %)
Rysunek 4. Ocena sprzedazy bezposredniej w opinii respondentéw (w %)
Source: Own elaboration

Zrédlo: Opracowanie wlasne

The evaluation of the direct selling process itself in terms of the work
carried out by the agricultural producer is more fragmented and diversified. 33
(61.11%) people think that direct sales of agricultural products are hard work, 27
(50%) that it is work for resourceful ones, 17 (31.48%) that this work gives
satisfaction, 16 (29.63%) that it is work for ambitious, 10 (18.52%) that it is work
associated positively, 7 (12.96%) that it is a stressful job, 3 (5.56%) that this work
associates the same job.
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Figure 5. Evaluation of farmer's work in direct sales (in %, multiple replies)

Rysunek 5. Ocena pracy rolnika w sprzedazy bezposredniej (w %, odpowiedzi wielokrotne)
Source: Own elaboration

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Of the respondents, 21 (38.89%) believe that the importance of direct
sales, in its current form, for the development of the agricultural sector and rural
entrepreneurship is an important source of income for small farms, 15 (27.77%)
were of the opinion that this is a small additional source of income for small
agricultural producers. On the other hand, 6 (11.11%) respondents believe that
direct sales are the primary source of income, while 2 (3.70%) believe that they
do not play any role in the small farmers' budget. 1 (1.85%) respondent pointed
out that they had no opinion and 9 (16.67%) respondents chose other answers:
direct sales currently do not provide opportunities for development; direct sales in
their current form do not provide opportunities for optimum use by agricultural
producers and even restrictively; there are clear problems in the supply chain,
distribution problems and logistics; direct sales can be a primary source of income
under certain conditions, finding an appropriate market niche; the volume of
additional income depends on a number of factors, in particular ambition and hard
work; direct sales can be a large source of revenue but is very time-consuming,
has considerable logistical problems; direct sales should represent a higher market
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share, eliminating intermediaries and allowing for a proprietary, fair, direct and
secure way of selling.

5

&-

= A significant source of revenue - Znaczace zrédto dochodow
= A minor additional revenue source - Niewielkie dodatkowe zrodto dochodow
= Main source of income - Podstawowe zr6dto dochdéw
= Does not matter in income at all - Nie odgrywa zadnego znaczenia w dochodach
= No opinion - Brak zdania
= Different answer - Inna odpowiedz
Figure 6. Importance of direct sales (in %6)
Rysunek 6. Znaczenie sprzedazy bezposredniej w przyszlosci (w %)

Source: Own elaboration
Zrodlo: Opracowanie wlasne

28 (51.85%), respondents are of the opinion that direct sales in the future
may be important for the development of agriculture and rural entrepreneurship
and constitute an additional source of income. 13 (24.07%), respondents said that
they will be the main source of income. 7 (12.96%) of the respondents expressed
their opinion that it would be a small additional source of income. On the other
hand, 1 (1.85%) respondents believe that they will not play a greater role in the
budget of small farms. 1 (1.85%) the respondent indicated no opinion, while 4
(7.41%) pointed out another answer - it will be an important source of income for
those producers who will become fully involved in these sales; logistical
conditions for direct sales are a major problem; the introduction of appropriate
legislation would significantly improve the position of small farms in the
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economy; it is consistently being driven out by the trade in markets, large
shopping centers and destroys the direct trade in good agricultural products.

=

= Significant importance - Istotne znaczenie
= Main source of income - Podstawowe zrodto dochodow

= Minor source of income - Niewielkie Zrodto dochodow
= No major impact - Nie odgrywa wigkszego znaczenia

= No opinion - Brak zdania

= Other answer - Inna odpowiedz

Figure 7. Importance of future direct sales (in %)

Rysunek 7. Znaczenie sprzedazy bezposredniej w przyszlosci (w %)
Source: Own elaboration

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Respondents see a greater role of direct sales in the future, which is closely
linked to the expected changes that this type of sales will make more attractive to
agricultural producers and their potential customers.

One of the questions in the questionnaire was: ‘’Indicate no more than two
advantages (most important) of direct sales’’. 30 (55.56%) respondents cited the
most important advantage of the fact that the customer knows what and from
whom they buy. 11 (40.74%), respondents indicated that the farmer sells the
product without intermediaries and receives payment immediately. 17 (31.48%)
of the respondents indicated that the farmer has direct contact with the customer,
giving an opportunity to obtain a direct opinion from the customer about the
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product offered. 16 (29.63%) of the persons surveyed stated that by eliminating
intermediaries, the manufacturer could obtain a higher price from the customer. 8
(14.81%) respondents believe that the manufacturer has an opportunity to learn
about the needs and preferences of consumers. 4 (7.40%) respondents that the
seller has full control over the sale process. 3 (5.56%) respondents indicated an
answer - | have no opinion. On the other hand, 4 (7.40%) respondents indicated
another answer - sales without intermediaries means original goods of the best
quality at a satisfactory price without additional charge to the intermediaries; the
goods are very fresh, which is desirable nowadays; direct contact between the
customer and the farmer ensures the possibility of negotiating prices for products,
ordering an appropriate quantity of goods on a specific date; enabling the delivery
of goods on time, in an appropriate quantity and quality.

Other answer - Inna odpowiedz [l 7.4

No opinion - Brak zdania [l 5,56

Full control over the sales process -
Kontroluje proces sprzedazy - 7.4

The ability to learn about needs and
preferences - Poznaje potrzeby i upodobania [N 14,81

konsumentdéw

Obtaining a higher price from the customer - I 263

Pozyskuje wigksza cene od klienta

The farmer has direct contact with the

customer - Rolnik posiada bezposredni [N 3148

kontakt z klientem

The manufacturer sells without brokers - _ 4074

Producent sprzedaje bez posrednikow
The customer knows what and from whom to _ 55.56
buy - Klient wie co i od kogo kupuje '
0 10 20 30 40 50 60

Figure 8. Advantages of direct sales (in %, multiple responses)

Rysunek 8. Zalety sprzedazy bezposredniej (w %, odpowiedzi wielokrotne)
Source: Own elaboration

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Agricultural producers pay less attention to issues such as full control over
sales and the possibility of knowing customer needs, while the opinion about the
product is very important for farmers.

Another issue was related to defects in direct sales. 28 (51.85%) of the
respondents indicated the high cost of the seller's own costs (time, the point of
sale, transport, etc.) as the most important defect. 23 (42.59%), respondents
indicated a limited number of clients. 21 (38.89%) of the respondents indicated
that the disadvantage is a limited range of what is produced on the farm. 19
(35.18%) of the respondents considered a rather low turnover and small daily
income as a disadvantage. 3 (5.55%), respondents indicated the answer - | have
no opinion. 5 (9.26%), respondents indicated another answer - low status of
agricultural producers in the public opinion; relatively high costs of starting and
adapting sanitation and hygiene conditions; lack of time for sale and proper
advertising; sick right for farmers, instead of helping to advertise and support,
discourages; too little emphasis by the Ministry of Agriculture and Rural
Development on promoting direct sales and the advantages of such products, too
small a quantity of authorized products, pasteurized and poorly processed food
should also be allowed; lack of appropriate advice on direct sales, veterinary
restrictions, sanitary-epidemiological station, etc., should not be allowed; legal
restrictions.

Strona 1 9



Others - Inne I %gg

Running the stand in a department store - 3,
Prwadzenie stoiska w domu handlowym 0,00

Selling on the roadside - Sprzedaz na F 20,37

poboczu drogi 7,40
Running a shop outside the holding - F 20,37
Prowadzenie sklepu poza gospodarstwem 7,40

"Pick yourself up” - "Zbieraj sam" H?Oll'll

The supply of goods to customer - Dowdz 2922

towaréw do konsumenta 18,51
Sending products - Wysyltka produktow HG 18,51
Sales on the marketplace - Sprzedaz na 2222

targowisku 44,44

Shop on your own holding - Sklep we E 18,52

wlasnym gospodarstwie

40,74

Door sales - Sprzedaz u drzwi 8148

u In the future - W przysztosci ® Current state - Stan obecny

Figure 9. Forms of direct sales currently used and planned by respondents in the future (in %,
multiple responses)

Rysunek 9. Formy sprzedazy bezposredniej stosowane przez respondentow obecnie i
planowane w przyszlosci (w %, odpowiedzi wielokrotne)

Source: Own elaboration

Zrédlo: Opracowanie wlasne

When comparing the current state of use of the various forms of direct
sales of agricultural products with those declared for future use, it is important to
note a gradual move away from the' traditional' forms of direct sales to their
innovative varieties. As many as 81% of people declare direct sales at doors (in
their own farm), whereas in the future this form of sales was less popular (up to
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44.74%). It is very important to increase in the future such form of sales (more
attractive) as transport of goods to an individual customer and running a shop
outside the household and a stand in a commercial house. The phenomenon that
deserves attention is the growing interest in such a form of sale as sales on the
roadside related to seasonality.

For small agricultural producers, trade on marketplaces and between
neighbourhoods is an attractive form of sale, as it makes it possible to avoid taking
over a large part of the profit by intermediaries (Korwat-WozZniak 2013). Surveys
carried out on the group of farmers confirm that, with the involvement of
intermediaries, producers are benefiting significantly less from their production.
Sale between neighbourhoods and on marketplaces is very popular nowadays,
although farmers are willing to switch to other forms of sales in the future,
assuming a new form and harmonised legal regulations for direct sales.

Cyplik (2008) highlights the advantages and disadvantages of direct sales.
It emphasizes the advantages of direct channels, especially full control over sales,
but among the drawbacks, there is a great amount of time and effort devoted to
the organization of this process. The surveys carried out on a group of farmers
confirm these findings. Respondents are most afraid of a large workload.

According to Michalska-Dudek and Przeorek-Smyk (2012), the direct
distribution channel is the shortest and the service/product manufacturer has the
ability to monitor its progress in terms of price setting, service quality and
information transfer. The above dependence was confirmed in the conducted
studies.

Farmers often do not have sufficient direct sales training and therefore
need a greater degree of tolerance in order to succeed in this area. Conflicts may
arise between the main agricultural activities and direct sales (direct sales on a
productive farm in 2013). Indications were found that there is a lack of appropriate
advice on direct sales, and therefore ignorance and lack of information could have
a negative impact on logistical processes in direct sales.

Direct sale is regulated by the Regulation of the Minister of Health of 6
June 2007 on the direct supply of foodstuffs (Journal of Laws No. 112, item 774).
Research at work has shown that agricultural producers involved in direct sales
among the barriers to the development of this form of distribution include the lack
of adequate legal regulations, too small quantity of products allowed for sale, and
even too little support of the Ministry of Agriculture and Rural Development for
the promotion of direct sales and the advantages of such products.

In conclusion, there are still many challenges ahead of direct sales in
Poland. A lot of work needs to be done, above all in education on this subject.
Lack of knowledge can be a serious barrier to this method of trade in agriculture.
Overcoming it may contribute to an increase in direct sales, some of its more
attractive forms (websites, company stands, etc.) and thus increase liquidity on the
farm and increase the farmer's income.
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Direct sales represent a great opportunity for the development of small

and medium-sized farms and entrepreneurship in rural areas. Eliminating
intermediaries from the supply chain will significantly reduce costs, make it
possible to sell products at more attractive prices and give the possibility that fresh
products to the customer.

Conclusions

1.

Bi
1

bli

More than 60% believe that direct sales of agricultural products are hard
work; 32% of respondents believe that this work gives satisfaction; nearly
29% that it is a job for ambitious people; less than 20% that it is a job with
positive associations.

The main reasons why agricultural producers do not engage in activities in
the form of direct sales are poor regulation for farmers, a lack of knowledge
and ability to interpret the rules, and high transport costs. Nearly 40% of
respondents indicated direct sales as the main source of income in
agriculture.

The importance of direct sales is growing and represents a fairly important
source of revenue. In the future, with appropriate legal conditions and a
slightly changed form, it may become more important for the development
of agriculture and rural entrepreneurship, as well as an additional or in some
cases the basic source of income for agricultural producers.
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SPRZEDAZ BEZPOSREDNIA W ROLNICTWIE

Streszczenie

W niniejszej pracy podjeto probe analizy uwarunkowan sprzedazy bezposredniej w

rolnictwie. Zakres badan obejmowat badania ankietowe przeprowadzone na grupie 54 producentéw
rolnych w 2016 roku z terenu trzech wojewddztw: mazowieckiego, podlaskiego i warminsko-
mazurskiego. Na podstawie przeprowadzonych badan dokonano identyfikacji czynnikow
determinujacych sprzedaz bezposrednig w przedsigbiorstwach rolnych i ich wplyw na analizowany
proces. Rolnicy coraz czgéciej poszukujg alternatywnych form sprzedazy w zbycie produktow
rolnych. Zasadniczg przyczyna niepodejmowania przez producentdéw rolnych dziatalnosci w formie
sprzedazy bezposredniej sa niesprzyjajace uregulowania prawne dla rolnikow, brak wiedzy oraz
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umiej¢tnosei interpretowania przepiséw, a takze wysokie koszty ponoszone na transport. Blisko
40% ankietowanych wskazato sprzedaz bezposrednia za glowne zrodlo dochodu w rolnictwie.
Znaczenie sprzedazy bezposredniej rosnie i stanowi do$¢ istotne zrodto dochodow. W przysztosci,
przy odpowiednich uwarunkowaniach prawnych i nieco zmienionym ksztalcie moze zyskaé
donioslejsze znaczenie dla rozwoju rolnictwa i przedsigbiorczosci wiejskiej oraz dodatkowe, a moze
w niektorych przypadkach podstawowe zrodto dochodéw dla producentow rolnych.

Stowa kluczowe: sprzedaz bezposrednia, produkcja rolna

Summary

This paper is an attempt to analyze the conditions of direct sales in agriculture. The scope
of the survey included surveys conducted on 54 agricultural producers in 2016 from the territory of
three voivodships: Mazowieckie, Podlaskie and Warminsko-Mazurskie. On the basis of the
conducted research, the factors determining direct sales in agricultural enterprises and their influence
on the analysed process were identified. Farmers are increasingly looking for alternative forms of
sale to sell agricultural products. The main reasons why agricultural producers do not engage in
activities in the form of direct sales are poor regulation for farmers, a lack of knowledge and ability
to interpret the rules, and high transport costs. Nearly 40% of respondents indicated direct sales as
the main source of income in agriculture. The importance of direct sales is growing and represents
a fairly important source of revenue. In the future, with appropriate legal conditions and a slightly
changed form, it may become more important for the development of agriculture and rural
entrepreneurship, as well as an additional or in some cases the basic source of income for agricultural
producers.
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METODY DRZEWA ZDARZEN ORAZ DRZEWA BLEDOW
JAKO NARZEDZIE DLA DOSKONALENIA SYSTEMOW
ZARZADZANIA BEZPIECZENSTWEM
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wstep

Wspolczesnie przed przemystowa dziatalnoscia czlowieka stawia sie
wysokie wymagania zwlaszcza w  zakresie ksztaltowania interakcji
przedsigbiorstw przemystowych z otoczeniem. Od przedsigbiorcow wymaga sig:

e powstrzymania i zaprzestania dziatan zagrazajacych bezpieczenstwu
pracownikow oraz srodowisku, w ktorym zyje spoteczenstwo,

e przyjecia odpowiedzialnosci za wyrzadzone szkody wynikajace z
wypadkow przy pracy i zanieczyszczenia Srodowiska,

e wlaczenia jakosci, ergonomii, bezpieczenstwa i ochrony $rodowiska do

celow, misji i strategii przedsiebiorstwa (Studenski 1996).

Cele te realizuje si¢ poprzez spetnienie podstawowych zalozen i celow
zarzadzania bezpieczenstwem.

We wspotczesnych przedsiebiorstwach istnieje wiele zagrozen, ktore
moga spowodowaé katastrofalne konsekwencje dla ludzi, mienia i $rodowiska.
Zastosowanie odpowiednich narzedzi do identyfikacji zagrozen daje mozliwos¢
prawidtowej oceny wielkosci ryzyka wystapienia awarii w przebiegu procesu
technologicznego, wypadku, choroby zawodowej na stanowisku pracy lub
powaznej katastrofy przemystowej (ldzikowski 2011). Natomiast regularna
okresowa ocena ryzyka zawodowego pozwala na ciagle doskonalenie systemow
bezpieczenstwa w  przedsicbiorstwie. W  procedurze oceny ryzyka
najwazniejszym elementem jest identyfikacja wszystkich zagrozen, ktére po
uwzglednieniu czesto$ci wystgpowania zdarzenia i prawdopodobienstwa jego
wystgpienia, stanowig o wielkosci ryzyka powstania straty w danej sytuacji.

W polskiej normie PN-N-18002:2011 ryzyko zastato zdefiniowane jako
kombinacja czestosci lub prawdopodobienstwa wystapienia okreslonego
zdarzenia wywolujacego zagrozenie 1 konsekwencji zwigzanych z tym
zdarzeniem. Natomiast ocene ryzyka opisuje si¢ w normie (PN-N-18002 2011)
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jako proces analizowania ryzyka i wyznaczania dopuszczalno$ci ryzyka. Ocena
ryzyka zawodowego jest zgodnie z wymaganiami przepisow prawa, jednym z
obowiazkéw pracodawcy. Jej gtownym celem jest zapewnienie poprawy
bezpieczenstwa i ochrony zdrowia pracownikéw. Od sposobu przeprowadzenia
tej oceny zalezy w duzej mierze skuteczno$¢ funkcjonujgcego w organizacji
systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Analiza ryzyka obejmuje
etapy:

e okreslenie granic obiektu, dla ktéorego wykonywana jest ocena ryzyka,

e sporzadzenie listy zidentyfikowanych zagrozen,

e 0szacowanie ryzyka, tzn. okreslenie mozliwych nastgpstw i

prawdopodobienstwa nastgpstw, z jakim moga one wystapic,

e warto$ciowanie ryzyka przeprowadzane przez odczytanie jego wartosci

z matrycy.

Na rys. 1 przedstawiono schemat przebiegu oceny ryzyka zawodowego
wg normy (PN-N-18002 2011). Trzy pierwsze etapy: zebranie informacji
potrzebnych do oceny ryzyka zawodowego, identyfikacja zagrozen oraz
oszacowanie ryzyka zawodowego, stanowig analiz¢ ryzyka zawodowego,
natomiast po wyznaczeniu dopuszczalnosci ryzyka zawodowego mowi si¢ o
ocenie ryzyka zawodowego. Pozniej nastgpuja, jesli jest to konieczne, dziatania
korygujace wg ustalonego planu oraz plan przeprowadzania okresowych ocen
ryzyka.
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Occupational risk assessment
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Opracowanie planu
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Conducting periodic risk
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Realizacja planu
Implementation of the plan

Rysunek 1. Schemat przebiegu oceny ryzyka zawodowego w przedsi¢biorstwie

Figure 1. Diagram of the occupational risk assessment process in the enterprise

Zrédlo: PN-N-18002:2011, Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem i higieng pracy. Wytyczne do
oceny ryzyka zawodowego

Source: PN-N-18002:2011, Occupational health and safety management systems. Guidelines for
risk assessment
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Charakterystyka wybranych metod identyfikacji zagrozen

W przedsigbiorstwie przemystowym, dla utrzymania wymaganego
poziomu bezpieczenstwa, celem dziatania prewencyjnego jest identyfikacja
wszystkich zagrozen w miejscu pracy. W literaturze przedmiotu istnieje wiele
metod wspomagajacych identyfikacje zagrozen. Najczg$ciej sa to metody
retrospektywne takie jak: analiza dokumentow, listy kontrolne lub analiza kart
wypadkowych. Dla identyfikowania dynamicznych niebezpieczenstw (np.
zagrozen gazowych) najczesciej stosuje si¢ prospektywne metody rozpoznawania
zagrozen. Polegaja one na ustaleniu czynnikéw zagrazajacych i przewidywaniu
mozliwych zagrozen. Do metod tych nalezg: analiza zmian, analiza awarii i ich
skutkéw (FMEA), analiza duzych zagrozen (GHA), analiza zagrozen
procesowych (HAZOP), analiza bezpieczenstwa pracy (JSA), analiza czynno$ci
(TOR), komputerowa analiza pracy (TJA). Czgsto stosuje si¢ rowniez metody
dedukcyjne takie jak: analiz¢ drzewa bledow (FTA) oraz analiz¢ drzewa zdarzen
(Studenski 1996).

W analizie zagrozen technicznych wynikajacych z eksploatacji instalacji
przemystowych i urzadzen pomocniczych, preferuje si¢ korzystanie z takich
metod identyfikacji jak: metoda drzewa btedow, metoda drzewa zdarzen, analiza
duzych =zagrozen, analiza awarii i ich skutkéw oraz analiza zagrozen
procesowych.

Metoda drzewa btedow (Fault Tree Analysis) prowadzi do ustalenia
przyczyn zagrozen lub czynnikoéw zagrazajacych i pokazuje ich logiczne
powigzania, ktére mogg doprowadzi¢ do powstania zagrozenia. Sposob opisu
obiektu, procesu lub stanowiska pracy polega na ustaleniu zdarzen, ktorych
kombinacje prowadza do zdarzenia szczytowego jako zdarzenia w postaci efektu
koncowego catego tancucha czynnikéw przyczynowo — skutkowych powstania
straty (Mitkowski dok. elektron.). Metoda drzewa btedéw moze by¢ stosowana do
analizy obiektu technicznego jako zrodla zagrozenia oraz btedow ludzkich
popetianych w procesie pracy z obiektem technicznym.

Metoda drzewa zdarzen (Event Tree Analysis) umozliwia analize
alternatywnych skutkéw okre§lonego zdarzenia powodujacego powstanie
zagrozenia. Sposob opisu obiektu, procesu lub stanowiska pracy polega na
ustaleniu ciggu zdarzen prowadzacych od zdarzenia inicjujacego do zagrozenia i
w konsekwencji do konkretnej straty. Schemat drzewa zdarzen sktada sie z
nagtowka, ktory zawiera sekwencje zdarzen ustalong wg procedury postgpowania
procesu pracy. Natomiast pole drzewa zdarzen uwzglednia skutki wykonanych
procedur przez maszyn¢ lub czlowieka w zaleznosci od prawidtowego lub
nieprawidlowego ich wykonania. Metoda drzewa zdarzen moze by¢ stosowana do
analizy pracujgcego obiektu technicznego jak roéwniez pracy cziowieka z
obiektem technicznym (Studenski 1996).

Strona 2 8



Badanie przyczyn zagrozen metoda FTA oraz eta wybranych zdarzen straty
materialnej i katastrofy przemyslowej

Prezentowane w artykule badania przyczyn zagrozen z zastosowaniem
wybranych metod analizy, przeprowadzono dla dwoch réznych zdarzen: strata
materialna w postaci zniszczenia maszyny na skutek przegrzania oraz katastrofa
przemystowa w postaci wybuchu gazu w obrebie przemystowej instalacji
gazowej. Analize przeprowadzono dla przykladowego stanowiska pracy w
zakladzie mechanicznym oraz przykladowej instalacji gazowej wybranego
przedsigbiorstwa branzy chemicznej.

Proces identyfikacji zagrozen w badanych obiektach przeprowadzono
przy uzyciu metody drzewa bledow (FTA) oraz drzewa zdarzen (ETA). W
metodach tych mozna uwzgledni¢ jednocze$nie zdarzenia awaryjne elementow
technicznych jak i awarie bedace skutkiem btedow postepowania ludzi (czynnik
ludzki). Daje to mozliwo$¢ szerszej analizy czynnikow przyczynowo —
skutkowych, ktére prowadza do zdarzenia koncowego w postaci wypadku, awarii
technicznej lub nawet katastrofy przemystowej (Ignac-Nowicka 2017).

Pierwszy przypadek przeprowadzonej analizy przedstawia zdarzenie w
postaci straty materialnej — zniszczenia maszyny (bez skutkow w postaci
wypadku). Analize przeprowadzono metoda drzewa bledow, a mozliwe
sekwencje zdarzen przedstawiono w postaci diagramu na rys. 2. Zniszczenie
maszyny z powodu przegrzania jest tutaj zdarzeniem szczytowym, do ktérego
prowadzg trzy zdarzenia. Jesli zaistniejg one jednoczesnie (bramka logiczna ,,i”
na schemacie), wtedy istnieje mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia szczytowego. W
dalszej czeSci drzewa bledéw bramki logiczne ,,lub” wskazuja na mozliwe
alternatywne zaistnienie jednego ze zdarzen, aby zaistnialo zdarzenie w wierszu
powyzej. W metodzie FTA wskazuje si¢ na poszczegdlnych pigtrach diagramu
mozliwe przyczyny zdarzenia umieszczonego w wierszu powyzej. W ten sposob
mozna nie tylko przesledzi¢ konkretna przyczyng danego zdarzenia, ktére miato
miejsce w danym czasie, ale rowniez ustali¢ inne przyczyny mogace wystapi¢ w
przysztosci i prowadzi¢ do podobnego skutku (Ignac-Nowicka, Gembalska-
Kwiecien 2016).

Analiza opisywanego zdarzenia w postaci zniszczenia maszyny, metoda
drzewa zdarzen wymagato utworzenia sekwencji zdarzen, ktoéra stanowi
przewidziang procedur¢ dla obstugi maszyny przez operatora. Natomiast
przewidywane skutki postepowania wg procedury oraz w przypadku odstepstw
od niej umieszczono z prawej strony diagramu (rys. 3). W drzewie zdarzen
kluczowa role odgrywa zidentyfikowanie tzw. zdarzenia inicjujacego, ktore
wywoluje sytuacje niebezpieczng. Jesli pracownik postepuje zgodnie z procedura,
a inne uklady maszyny sa sprawne, zagrozenie zostaje zneutralizowane. W
przeciwnym razie zagrozenie ros$nie i moze doprowadzi¢ do straty, jak pokazano
na rys.3. Rozgalezienia wystepujace w diagramie drzewa zdarzen wskazujg na
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rodzaj decyzji podejmowanej przez pracownika: prawidtowej lub nieprawidtowe;.
Decyzje te prowadza do odpowiednich skutkow w postaci straty lub neutralizacji
zagrozenia.

Strata materialna:
Zniszczenie maszyny - przegrzanie maszyny

Material loss:
Destruction of the machine - overheating of the
machine
[ |
Nieszczelno$é¢ uktadu Praca maszyny Brak reakcji operatora
chlodzenia Machine work maszyny
Leak in the cooling system No machine operator reaction
I | [ |
Zuzycie Uszkodzony Wadliwa Nieuwaga Awaria czujnika
Wear element maszyny konstrukcja operatora sygnalizacji
Damaged machine Defective Operator ci$nienia
element construction inattention Failure of the
pressure sensor
Utrudniona
| | widoczno$é
Brak okresowego Operator nie wykonat Difficult
przegladu maszyny testu maszyny visibility
No periodic The operator did not
inspection of the perform the machine test
machine

D Bramka logiczna ,,lub”
Logic Gate "or"
Q Bramka logiczna ,,i”
Logic Gate "and"

Rysunek 2. Analiza przyczyn zagrozen metoda FTA (fragment drzewa bledow dla zagrozenia
zniszczenia maszyny)

Figure 2. Analysis of the causes of hazards by the FTA method (part of the fault tree for the
risk of machine damage)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar
Source: Own survey on the basis of conducted research
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SEKWENCJA ZDARZEN:

SEQUENCE OF EVENTS: Uruchgmla si¢ ' ' Operator'
sygnalizator $wietlny i zatrzymuje maszyn¢

Wzrost temperatury na Operator sprawdza akustyczny po czasie T<Tmax
termometrze chtodnice The light and acoustic The operator stops
Temperature increase on The operator signaling device is the machine after T
the thermometer checks the cooler activated <Tmax

SKUTKI:
EFFECTS:

Zapobiezenie
przegrzaniu maszyny
Prevent overheating
of the machine

Powodzenie —
rozgal¢zienie w gore

Success -
branching up

Maszyna przegrzata
sig, ale uniknigto
zniszczenia

The machine
overheated, but
destruction was
avoided

\ 4

ZDARZENIE
INICJUJACE:

Strata chtodziwa Blad: maszyna
W maszynie p| Zniszczona
INITIATING P Error: machine
EVENT: Loss of destroyed
coolant in the

machine Btad: uszkodzenie

sygnalizacji,
maszyna zniszczona
Error: signaling
failure, machine
destroyed

Maszyna przegrzata
sig, ale uniknigto
zniszczenia

The machine
overheated, but
destruction was
avoided

Blad — rozgatezienie
w dot

Error - branching
down

Y

Btad: maszyna
zniszczona
Error; machine
destroyed

Brak sygnalizacji
ostrzegawczej,
maszyna zniszczona
No warning signal,
machine destroyed

\ 4

Rysunek 3. Analiza przyczyn zagrozen metoda ETA (fragment drzewa zdarzen dla zagrozenia
zniszczenia maszyny)

Figure 3. Analysis of the causes of threats by the ETA method (part of the event tree for the
risk of machine damage)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
Source: Own survey on the basis of conducted research

Nastepny opisany przypadek analizy zagrozen metoda FTA zostal
przeprowadzony na przyktadzie procedury bezpieczenstwa dla obstugi przez
operatora instalacji gazowej zawierajacej substancje¢ wybuchowa w warunkach
zagrozenia katastrofa przemystowa. Metoda drzewa btedow jest tu stosowana do
okreslania sekwencji lub kombinacji czynnikow bedacych przyczynami
zagrozenia. W tym przypadku nalezato okresli¢ zdarzenie szczytowe, dla ktorego
ustalono przyczyny powstania zagrozenia. Utworzone drzewo bledow jest
graficznym przedstawieniem logicznych kombinacji zdarzen, ktéore moga
prowadzi¢ do zdarzenia szczytowego. Na podstawie przeprowadzonej analizy
metodg drzewa bltedow wskazano na przyczyny powstania zagrozenia. Analize
mozna bylo zastosowa¢ tylko do tych zdarzen, ktéore mozna przewidziec, a
zalezno$ci miedzy nimi sg stosunkowo proste.

Fragment utworzonego drzewa bledéw przedstawiono na rys. 4. W
badanym przypadku zdarzeniem szczytowym jest eksplozja gazu wybuchowego
na skutek uwolnienia duzej iloéci tej substancji do powietrza w zakladzie
przemystowym. Przyczyng tego zdarzenia moze by¢ rozszczelnienie rurociggu
przesytowego lub rozszczelnienie zbiornika gazu lub tez znaczna nieszczelnos¢
zaworu gtownego (Ignac-Nowicka 2011). W kolejnych czeséciach drzewa btedow
rozpatruje si¢ przyczyny kazdego mozliwego scenariusza zdarzen, jak to
pokazano na rys. 4. Kolejna analiza zagrozen dla tego samego zdarzenia
dotyczacego wybuchu gazu przeprowadzono metodag ETA. W metodzie drzewa
zdarzen analize rozpoczyna si¢ od ustalenia przyczyn (czynnikow zagrazajgcych)
co prowadzi do okre$lenia wynikajacych z nich zagrozen (rys.5).

Na schemacie drzewa zdarzen wyodrebniono obszary: nagldwka zdarzen
(opis zdarzenia inicjujacego) i drzewa zdarzen (sekwencja mozliwych zdarzen).
W tym przypadku metoda pozwala na analiz¢ zlozonych systemow
zabezpieczajacych i procedur postepowania awaryjnego z udziatem czlowieka —
operatora. Fragment przeprowadzonej analizy dla czynnosci obstugi instalacji
gazowe] metodg drzewa zdarzen przedstawiono na rys. 5.

Zastosowana metoda pozwala wskaza¢ zaré6wno zdarzenie inicjujace
zagrozenie, skutki sekwencji zdarzen jak i decyzje podejmowane przez operatora,
od ktorych zalezy stopien zagrozenia. W prezentowanym przypadku stopien
zagrozenia zalezy gtownie od zachowania si¢ pracownika. Przeprowadzone
badania sekwencji niebezpiecznych zdarzen metoda ETA wykazuja, ze istnieje
mozliwo$¢ wielokrotnej ingerencji w proces wykonywania pracy na roznych jego
etapach dla unikniecia skutkéw w postaci eksplozji.
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Eksplozja gazu

wybuchowego

Explosive gas
exnlosion

T

Uwolnienie duzej ilosci substancji
wybuchowej do powietrza
Release of large amounts of explosive
substance into the air

Wyciel
Leakage

k gazu na zaworze
of gas on the valve

Rozszczelnienie zbiornika
gazu
Unsealing the gas tank

Nieszczelnos¢ innych elementow

instalacji

Leakage in other system components

Awaria
elektrozaworu

Uszkodzenie
zewngtrzne

Failure of the
electrovalve

External
damage

I
Brak S)_/g_nam Wozrost cis$nienia lub Obecnosé¢ gazu
z CZ U.Jm!(a temp_eratgry w instalacji
ci$nienia w zbiorniku The presence
No signal on The increase in of gas in the
pressure sensor pressure or installation
temperature in the

Electrovalve control error

Bfad sterowania
elektrozaworem

QO
m

Nieuwaga operatora
Operator inattention

tank

Running

Prowadzenie procesu
produkcyjnego

a production process

Nieprawidtowo
przebiegajacy proces
polimeryzacji
Incorrectly running
polymerization process

. . Awaria
Nlepraw1dl9we czujnika
sroware || Sanor
failure
Incorrect
operator control

Nieuwaga operatora
Operator inattention

Bramka logiczna ,,lub”
Logic Gate "or"

Bramka logiczna ,,i”

Logic Gate "and"

Brak
sygnatu

z czujnika
gazu

No signal
on gas
sensor

Rysunek 4. Analiza przyczyn zagrozen metodg FTA (fragment drzewa bledéw dla zagrozenia
katastrofg przemystowg)
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Figure 4. Analysis of the causes of hazards by the FTA method (part of the event tree for the
risk of machine damage)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Source: Own survey on the basis of conducted research

SEKWENCJA ZDARZEN:
SEQUENCE OF EVENTS:

Spadek cis$nienia
na manometrze
Pressure drop on

Operator sprawdza
cisnienie w innych
punktach instalacji
The operator checks
the pressure at other
points in the another

Zapala si¢
sygnalizator
$wietlny

i akustyczny
Activation of light
and acoustic

Operator zakrgca zawor
gléwny instalacji gazowej po
czasie T<Tmax

The operator closes the main
valve of the gas installation
after time T<Tmax

manometer points of installation signaling
T T T T
: ; | :
i i i :
! ! ! 1 SKUTKI:
! ! ! i EFFECTS:
1
] | 1 I
i i E \ Zapobiezenie
] » 1
Powidlowa reakcja ' i L wycieku gazu do
- H | ' otoczenia
rozgalezienie w gore ! ' ! Prevent gas leakage
! - -
Normal reaction ! i ! into the environment
- 5 ]
A -
E i Wyciek gazu do
i \ otoczenia w ilosci <
| » DGW
' Gas leakage to the
' environment in an
ZDARZENIE
TNICIUJ'A'C'E: . Blad: wzrost stgzenia
Sp_adek cisnienia gazu, zagrozenie
w instalacji L » wybuchem
INITIAL EVENT: Error: increase in gas
Pres_sure drc_)p in > concentration,
the installation explosion hazard
Btad: uszkodzenie
sygnalizacji, zagrozenie
! Wybuch_em gazu
! Error: signaling failure,
! gas explosion hazard
I
1
Btad — o ! Wyciek gazu, ale
rngaiq21en1e w [ »| uniknicto eksplozji
dot Gas leakage, but no
Mistake — branch v explosion was avoided
down
Brak sygnalizacji
ostrzegawczej, eksplozja
| No warning signal,

explosion
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Rysunek 5. Analiza przyczyn zagrozen metoda ETA (fragment drzewa zdarzen dla
zagrozenia eksplozja gazu)

Figure 5. Analysis of the causes of hazard by the ETA method (part of the event tree for the
risk of gas explosion)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
Source: Own survey on the basis of conducted research

Zastosowana metoda pozwala wskaza¢ zarowno zdarzenie inicjujace
zagrozenie, skutki sekwencji zdarzen jak i decyzje podejmowane przez operatora,
od ktorych zalezy stopien zagrozenia. W prezentowanym przypadku stopien
zagrozenia zalezy gtownie od zachowania si¢ pracownika. Przeprowadzone
badania sekwencji niebezpiecznych zdarzen metodg ETA wykazuja, Ze istnieje
mozliwo$¢ wielokrotnej ingerencji w proces wykonywania pracy na roznych jego
etapach dla uniknigcia skutkow w postaci eksplozji.

Podsumowanie

Zastosowanie odpowiednich metod identyfikacji zagrozen moze stuzy¢
do konstrukcji skutecznych procedur bezpiecznego postepowania w procesie
technologicznym. Wykorzystanie metod FTA oraz ETA prowadzi do
szczegotowej analizy zagrozen oraz ich przyczyn, co umozliwia doskonalenie
systemOw bezpieczenstwa procesu produkcyjnego. Ponadto przeprowadzone
analizy dwoch przyktadowych stanow zagrozenia (zagrozenie katastrofy
przemystowa z udziatem substancji wybuchowej oraz zagrozenie zniszczenia
maszyny) wykazaly powigzania mi¢dzy przyczynami technicznymi, a btedami
ludzkimi. Pozwala to na opracowanie bardziej skutecznych procedur
bezpiecznego postgpowania w procesie technologicznym dla udoskonalenia
systemu bezpieczenstwa w danym zaktadzie przemystowym.

W dwoch analizowanych powyzej przypadkach na wielko$¢ zagrozen
technicznych najwickszy wplyw ma stopien niezawodnos$ci systemow
sygnalizacji bezpieczenstwa gazowego oraz odpowiednie wyposazenie w
aparatur¢ kontrolno-pomiarowsa. Wszystkie elementy sygnalizacji zagrozenia
gazowego powinny w odpowiedni, dobrze widoczny sposob sygnalizowaé stany
rozszczelnienia instalacji oraz sygnalizowa¢ taki stan rowniez sygnatem
dzwigkowym. Natomiast bledy pojawiajace si¢ w procesie wykonywania zadan
maja czesto zrodto w utracie kontroli operatora nad zagrozeniami lub nad jego
wlasnym zachowaniem (czynnik ludzki). Z przeprowadzonych analiz wynika, ze
przyczynami ludzkich btedow w procesie pracy moga byc¢: czynniki ludzkie;
niesprawnosci, trudne i niebezpieczne zadania, spoteczne wzorce postgpowania,
zaniedbania i tamanie przepisow. Okolicznosci towarzyszace ludzkim btedom to
najczesciej: brak przeszkolenia, niedostateczna wiedza, niska dyscyplina pracy,
brak umiejetnosci i doswiadczenia, nieprzestrzeganie zasad technologii produkc;ji
oraz niedostateczna motywacja do bezpiecznego postepowania. Czynniki te sg
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podstawowym elementem oddzialywania szkoleniowego na rzecz zwickszania
poziomu bezpieczenstwa w przedsicbiorstwie.

Okreslenie wszystkich mozliwych zagrozen w danym procesie
produkcyjnym jest podstawa do oceny wielkos$ci ryzyka zawodowego zwiazanego
z dang dziatalno$cig przedsigbiorstwa. Rzetelne okreslenie listy zagrozen wydaje
si¢ by¢ najwazniejszym elementem oceny ryzyka i jego ograniczania, a co za tym
idzie, umiejetny dobor metod identyfikacji zagrozen i ich skutkéw, prowadzi do
prawidlowego zarzadzania bezpieczenstwem w przedsiebiorstwie.

Artykut ten zostal przygotowany w ramach badan statutowych pt. "Metody
i srodki doskonalenia produktow i ustug na wybranych przyktadach", wykonanych
na Politechnice Slgskiej w Instytucie Inzynierii Produkcji, symbol pracy
13/030/BK_17/0027.
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Summary
The article analyzes the impact of the selection of the hazard identification method on the

accuracy of the occupational risk assessment. This leads to more effective security management in
the enterprise. Explained examples of explosive gas explosions and overheating of the machine show
the relationship between the identified different types of hazards (causes) leading to adverse events
occurring in industrial conditions. This analysis was made using two selected methods: FTA (fault
tree analysis) and ETA (event tree analysis). Both the analyzed examples take into account technical
hazards and human errors (human factor). The cause-effect relationships of hazards are presented in
the form of diagrams in the drawings. In addition, the methods of hazard identification used for the
analysis were compared with their scope of use.

Key words: hazard identification, hazard analysis, FTA method, ETA method, occupational risk,
human factor

Streszczenie

W artykule przeanalizowano wptyw doboru metody identyfikacji zagrozen na doktadnos$¢
okreslenia ryzyka zawodowego. Prowadzi to do bardziej skutecznego zarzadzanie bezpieczenstwem
w przedsigbiorstwem. Na przeanalizowanych przyktadach: eksplozji gazu wybuchowego oraz
zniszczenia maszyny z powodu przegrzania, pokazano zwiazki migdzy zidentyfikowanymi réznego
typu zagrozeniami (przyczynami) prowadzacymi do negatywnych zdarzen wystgpujacych w
warunkach przemystowych. Analizy tej dokonano za pomoca dwoch wybranych metod: drzewa
btedow FTA oraz drzewa zdarzen ETA. W obu analizowanych przyktadach uwzgledniono
zagrozenia techniczne oraz bledy ludzkie (czynnik ludzki). Zwigzki przyczynowo - skutkowe
zagrozen przedstawiono w formie diagramu na rysunkach. Ponadto por6wnano metody identyfikacji
zagrozen zastosowane do analizy z uwzglgdnieniem zakresu ich stosowania.

Stowa kluczowe: identyfikacja zagrozen, analiza zagrozen, metoda FTA, metoda ETA, ryzyko
zawodowe, czynnik ludzki.
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RELACJE JAKO BAZOWY ZASOB ,NOWYCH EKONOMII” —
WYZWANIE DLA ZARZADZANIA

Wstep

Kryzys gospodarczy konca pierwszej dekady XXI wieku zwrdcit uwage
na cele 1 wartosci ekonomii, w szczegdlnosci na poglebiajaca si¢ deprecjacje
warto$ci  spotecznych  gospodarowania. W  efekcie nastgpil  wzrost
zainteresowania alternatywnymi koncepcjami ekonomii, uwzgledniajagcymi w
wiekszym stopniu spoteczng natur¢ cziowieka. Albowiem nie tylko ekonomia
glownego nurtu (neoliberalna), ale i ekonomie uwzgledniajace tez ludzkie
potrzeby inne niz maksymalizacja korzy$ci materialnej (jak np. ekonomia
behawioralna czy ekonomia szcze$cia), w mniejszym lub wigkszym stopniu
postrzegaja czlowieka jako wyodrebnione indywiduum, a nie wezet w sieci
ztozonych relacji spotecznych — kim w rzeczywistosci jest.

Z drugiej strony, dynamiczny rozwdj technologii informacyjno-
komunikacyjnych obalit prymat produkcji — i posiadania: wzrosto znaczenie
zasobOéw niematerialnych - i dostgpu. Procesy te stymuluja rozwoj nowych
podejs¢ do ekonomii, opartych w istotnej mierze na wykorzystaniu zasobow
niematerialnych, a w szczegdlnosci — spolecznych/relacyjnych. Przyjeta w
artykule perspektywa relacji, jako gtownej determinanty ludzkich dziatan lezy u
podstaw koncepcji ,,nowych ekonomii”, z ktorych scharakteryzowano: ekonomie
wspotdzielenia, ekonomie wdzigcznosci i ekonomig ,,za darmo”. Celem artykutu
jest unaocznienie rosnacej wagi relacji, jako podwaliny i wiodacego zasobu
wspotczesnego gospodarowania. Wywod oparto na krytycznej analizie literatury
przedmiotu z zakresu ekonomii, psychologii i socjologii oraz raportach z badan.

Istota ekonomii

W zasadzie kazdy, kto zajmuje si¢ zglebianiem ekonomii, na ktoryms
etapie badan konstruuje jej wiasng definicje. Nie wchodzac wigc w szersza
dyskusje odnoszaca si¢ do funkcjonujacego w literaturze przedmiotu bogactwa
ujeé, ponizej przestawiono kilka wybranych stanowisk, zakres$lajacych obszar
odwotan dla dalszej czgsci wywodu.
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Ekonomia to ogoélnie ,nauka o gospodarujacym spoleczenstwie i
gospodarujgcym cztowieku, o zdobywaniu przez niego srodkow do zycia, o tym
jak je zdobywac efektywnie, o tym jak na tym zarobi¢, a w kazdym razie nie
straci¢, o zwigzanych z tym mechanizmach, wspotzaleznosciach i prawach”
(Kucinski, 2010, s. 15). Obszar jej badan obejmuje produkcje, podzial, wymiang
i konsumpcje dobr (zar6wno w wymiarze materialnym, jak i niematerialnym).
Ekonomia bada, w jaki sposob ,ludzie i spoteczenstwa dokonuja wyborow
pozwalajacych im na odniesienie maksymalnych korzysci z wykorzystania
ograniczonych zasobow” (Antonioni, Flynn, 2014, s. 25). ,,Ekonomia jest nauka
zajmujaca si¢ problematyka gospodarowania, a dokladniej optymalnego
dysponowania ograniczonymi zasobami w warunkach na ogét niepeinej
informacji. W sytuacji ograniczonych zasobow uczestnicy rynkowej gry
ekonomicznej musza dokonywa¢ okreslonych wyborow. Czynnikami
determinujacymi te decyzje, a przynajmniej w wickszym lub mniejszym stopniu
na nie wptywajacymi, sg potrzeby” (Bak, 2013, s.12). Sposrdd przewazajacych
liczbowo definicji okreslonych jako zakresowe, czyli zakres$lajace granice
ekonomii, Adam Glapinski wyrdznia definicje esencjonalne, punktujace istote
faktow ekonomicznych. Jako ich ,,ukoronowanie” wskazuje definicje Lionela
Robbinsa, ograniczajacg przedmiot ekonomii jedynie do ,,problematyki
racjonalnych i optymalnych wyboréw w warunkach alternatywnych zastosowan
ograniczonych $rodkow” (Glapinski, 2006, s. 24-25).

Przeglad podejs¢ do rozumienia istoty i zakresu ekonomii (por. Glapinski,
2006; Sedlacek, 2012; Gorazda, 2014) pozwala wyabstrahowaé jej kluczowe
elementy:

e Obszar badawczy: gospodarowanie
o produkcja
o podziat
o wymiana
o konsumpcja
o Podmiot gospodarowania: ludzie i spoteczenstwa
Przedmiot gospodarowania: zasoby
o materialne i niematerialne
o rzadkie/ograniczone lub majgce alternatywne zastosowanie
e Cel/istota dziatan: optymalizacja/maksymalizacja efektow — przez
dokonywanie wyborow/podejmowanie decyzji
e Kryterium wyboru dziatan: potrzeby/preferencje.

Odnosnie do kryterium podejmowanych wybordw, czyli istoty potrzeb,
definicje ekonomii zawierajg szerokie ich spektrum: poczynajac od najbardziej
klasycznej, autorstwa Johna Stuarta Milla, eksponujacej wyltaczng potrzebe
bogacenia si¢ (,,ekonomia interesuje si¢ zjawiskami spotecznymi, ktore sa
konsekwencja ludzkiej potrzeby bogacenia si¢, i abstrahuje od jakichkolwiek
innych potrzeb, emocji czy motywacji”’, za: Gorazda, 2014, s. 21), poprzez
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uznanie zmienno$ci hierarchii potrzeb ludzkich, spowodowanej wplywem
czynnika losowego i niedostatkiem umiejetnosci decyzyjnych (co stanowi
podwaling ekonomii behawioralnej) — po maksymalizacj¢ szczesliwosci
jednostki. Wychodzac od ,,zasady najwiekszego szczescia” sformutowanej przez
Jeremy’ego Benthama (,kazdy powinien dazy¢ do najwigkszego dobra i
najwickszego szcze$cia w najwigkszej ilosci”) (za: Michon, 2010, s. 25) oraz
teorii zadowolenia i przykrosci, Wiliam Stanley Jevons zdefiniowal ekonomig,
jako maksymalizowanie szcze$cia przez zdobywanie zadowolenia po
najmniejszym koszcie przykrosci. Pomijajac rozliczne problemy metodologiczne
zwigzane z warto$ciowaniem odczué subiektywnych (w opozycji do wzglednej
tatwoS$ci oceny zjawisk obiektywnych) - co ma zasadnicze znaczenie dla ekonomii
jako nauki coraz bardziej zmatematyzowanej, trudne jest juz samo ich nazwanie i
kategoryzacja. Dlatego szczg$cie jest sprowadzane do satysfakcji/zadowolenia
(dobrostan), a nawet uzytecznos$ci, opartej na preferencjach.

Jednak zaréwno ekonomia ,,obiektywna”, oparta ma paradygmacie homo
oeconomicus, czyli modelu czlowieka racjonalnego, ktory zawsze dazy do
maksymalizacji zyskow finansowych/materialnych, a wigc kryterium jego
wyboréw (potrzeby/preferencije) jest state, jak i ekonomie ,,subiektywne” (jak
wspomniane powyzej ekonomia behawioralna czy ekonomia szcze$cia) w
mniejszym lub wiekszym stopniu postrzegaja czitowieka jako wyodrebnione
indywiduum, a nie wezel w sieci zalezno$ci spolecznych — kim jest w
rzeczywistosci.

W tym miegjscu nalezy odwotaé¢ si¢ do wieloletnich badan Joachima
Bauera, niemieckiego profesora neurobiologii, specjalizujacego sie w
psychosomatyce, ktore wyraznie wskazuja, ze podstawowym ludzkim celem,
aczkolwiek zazwyczaj nieu§wiadamianym, ukrytym za wszelkimi staraniami
cztowieka, sa udane relacje: z samym sobg, z innymi, ze spotecznoscia, ale takze
z naturg (Felber, 2016, s. 106). Koresponduja z nimi wyniki badan Janusza
Czapinskiego, dotyczace poczucia zadowolenia z zycia i innych aspektéw
dobrostanu Polakéw, zgodnie z ktdérymi (otaczajacy) ludzie okazali sie dla
respondentow wazniejsi od pieniedzy: to nie status spoteczno-ekonomiczny jest
najsilniejszym korelatem dobrostanu psychicznego (dochod: ranga — dopiero -
czwarta), lecz matzenstwo (ranga druga, zalezno$¢ dodatnia; wiek, majacy range
pierwsza cechuje zalezno$¢ ujemna). Tuz za dochodem znajduje si¢ liczba
przyjaciot (ranga piata, zalezno$¢ dodatnia); dla uzupehienia nalezy dodac, ze
poczucie dobrostanu bardzo silnie obniza naduzywanie alkoholu (ranga trzecia,
zalezno$¢ ujemna) (Czapinski, 2012).

Perspektywa relacji, jako gtdwnej determinanty ludzkich dziatan, zmienia
rozumienie wielu zjawisk oraz ich sktadowych, w tym odpowiada za rosngce od

Strona4 O



lat 90-tych XX w. zainteresowanie koncepcja kapitatu spotecznego?, dotyczace
przede wszystkim jego wplywu na dobrostan jednostek i spolecznosci oraz
dobrobyt panstw i narodow (Szerzej: Jamka, 2011). Perspektywa relacji zmienia
takze rozumienie kategorii i znaczenia zasobow — jak wskazano powyzej — jako
przedmiotu dziatan ekonomii/gospodarowania.

Relacje jako zaséb w ekonomii i psychologii

Wedhug ,,Stownika jezyka polskiego” zasdb oznacza ,,pewna ilo$¢ czegos
zebrang, nagromadzona w celu wykorzystania w przysztosci; zapas, rezerwe”;
utworzony od omawianego wyrazu przymiotnik ,,zasobny” daje poczucie
bezpieczenstwa/zabezpieczenia przysziosci: ,,majacy, zawierajacy duze zasoby,
zapasy, dobrze zaopatrzony w cos, obfitujacy w cos$” (Stownik jezyka polskiego,
1994, t. 111, s. 960).

W  ekonomii zasoby to ,.czynniki wytworcze stuzace zaspokajaniu
potrzeb ludzkich: materialnych i niematerialnych, wykorzystywane w procesie
gospodarczym do wytworzenia dobr i ustug” (Murawska, 2007, s. 308), ktore —
wychodzac od klasycznych czynnikow wytworczych (ziemia, praca, kapitat) -
dzielg si¢ na:

- zasoby naturalne (sktadniki przyrody)

- zasoby ludzkie (praca, czyli ludzie wraz z ich umiejetnosciami)

- zasoby kapitalowe (rzeczowe czynniki produkcji, np. budynki, maszyny,
urzadzenia, surowce, materiaty, wyroby, zasoby finansowe i in.) oraz - dodane
wspotczesnie -

- zasoby niematerialne.

Na poziomie organizacji zasobem jest ,kazdy znajdujacy si¢ w jej
dyspozycji czynnik wytworczy, ktéry moze by¢ wykorzystywany w procesie
produkcji i wymiany”, tak wiec zasoby organizacji to ,,suma czynnikow produkcji
shuzacych realizacji celow organizacji” (Kozuch, 2007, s. 53-54). Najogélnie;j,
zasoby organizacji dziela si¢ na materialne i niematerialne, a swoistg ,lini¢
demarkacyjng” wyznacza bilans przedsigbiorstwa, przy czym wraz z przej$ciem
na grunt sprawozdan finansowych, nast¢puje zmiana nazwy z zasobow na aktywa.
Zasoby niematerialne bywaja grupowane w rozne kategorie w celu podkreslenia
ich specyfiki, np.:

- zasoby rynkowe (marka handlowa, lojalni klienci, reputacja organizacji, kanaty
dystrybucji itd.)
- zasoby organizacyjne (technologia i procesy zarzadzania: system zarzadzania,
struktura organizacyjna, kultura organizacji, system komunikowania, filozofia
zarzadzania itp.)

1 W literaturze przedmiotu funkcjonujg rozne klasyfikacje sktadowych kapitatu spotecznego;
najczesciej spotykany jest podziat na: sieci relacji, normy spoteczne i zaufanie.
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- zasoby relacyjne (wiezi z otoczeniem, w tym relacje z instytucjami finansowymi
czy umiejetnosci promowania) (por. Plawgo, 2004, s. 28).

Jak wida¢, pomimo wyodrgbnienia kategorii zasobow relacyjnych, relacje
(i ich pochodne) stanowig istotne sktadowe takze pozostatych kategorii zasobdéw
niematerialnych. I tak lojalni klienci oraz reputacja organizacji ksztattujg si¢
poprzez systematyczne, pozytywne kontakty (relacje) miedzy firmg i jej
interesariuszami zewnetrznymi; kultura organizacji jest wynikowa filozofii
organizacji, jej praktycznej realizacji poprzez narzedzia zarzadcze z
wykorzystaniem adekwatnej komunikacji, czyli ksztattuje sie poprzez relacje
interesariuszy wewnetrznych. W efekcie relacje (i ich pochodne) stanowia trzon
zasobow niematerialnych.

Skoro podmiotem ekonomii sg ludzie (w procesie gospodarowania,
majagcym zrealizowac ich potrzeby za pomoca skutecznego algorytmu dziatania),
waznym rozszerzeniem dla logiki wywodu jest odwotanie si¢ do pojgcia zasobow
w psychologii. E. Diener i F. Fujita definiuja zasoby, jako wlasnosci posiadane
przez czlowieka - materialne, spoteczne lub osobiste, ktore moga by¢
wykorzystywane w trakcie realizowania celéw osobistych dzigki stworzeniu
poczucia kompetencji oraz panowania nad sytuacja i otoczeniem, a takze dla
zaspokojenia potrzeb fizycznych i psychicznych. Tak zdefiniowane zasoby dziela
na trzy grupy:

- zasoby fizyczne (np. pienigdze)
- role spoteczne (np. stanowisko przewodniczacego) i
- cechy indywidualne (np. inteligencja) (Diener, Fujita, 1995).

Nie jest to jednak jedyna funkcjonujaca w psychologii klasyfikacja
zasobow, inne podziaty to np. (za: Hobfoll, 2006, s. 73-76):

A. dychotomiczny:

1. bezposrednio dostgpne zasoby wewnetrzne (np. kompetencje zawodowe,
poczucie kompetencji, poczucie wtasnej wartosci, optymizm)

2. wymagajace podejmowania zobowigzan zasoby zewngtrzne (przede
wszystkim zatrudnienie, status ekonomiczny i wsparcie spoteczne);

B. trojsktadnikowy (oparty na kryterium zwigzku z przetrwaniem)

1. zasoby pierwotne (pozywienie, ubranie, schronienie, bezpieczenstwo,
umiejetnosci zawodowe/ negocjacji z otoczeniem)

2. wtorne (wsparcie spoleczne, przynalezno$¢ do grupy, wiezi
malzenskie/partnerskie, nadzieja, optymizm)

3. trzeciego rzedu (pienigdze, oznaki statusu spotecznego, np. luksusowe
dobra, oraz miejsce pracy i warunki spoteczne, ktore poprzez sieé
kontaktow zwickszaja dostep do zasobow wtornych);

C. czterosktadnikowy

1. zasoby materialne (obiekty fizyczne: dom, S$rodki komunikacji i

»fetysze”, np. brylanty, futra, kosztowne antyki)
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2. zasoby osobiste (umiejetnosci, czyli kompetencje zawodowe,
umiejetnosci spoleczne i zdolnosci przywodcze oraz cechy osobowosci,
tj. samoocena, wlasna skutecznos$¢, nadzieja i optymizm)

3. zasoby stanu, ktéore umozliwiaja dostep do innych zasobow (np.
wytrzymalos$¢, zdrowie, malzenstwo, zatrudnienie, staz pracy, stato§¢
posady)

4. zasoby energii (pieniadze, wiarygodnos¢ kredytowa i wiedza), ktorych
kryterium wydzielenia jest mozliwo$¢ ich wymiany na zasoby
pozostatych kategorii.

W  zaprezentowanych klasyfikacjach zasobow, sktadniki najsilniej
powigzane z posiadang indywidualng siecia relacji zostaly wytluszczone.
Kluczowa rola sieci relacji jako zasobu widoczna jest w szczegoblnosci w
trojsktadnikowe;j klasyfikacji B., opartej na kryterium przetrwania, ale zasadniczo
jest wszechobecna. Jest wiec zastanawiajace - wobec ogromu wiedzy:
antropologicznej, filozoficznej, historycznej, psychologicznej, socjologicznej itd.
odnosnie do ,relacyjnych” zachowan istot ludzkich, dlaczego paradygmatem
ekonomii (klasycznej, neoliberalnej) jako nauki stat sie¢ wyindywidualizowany
homo oeconomicus, skoro taki nie istnieje i istnie¢ nie moze? - model moze by¢
uproszczeniem, ale nie powinien by¢ w sprzecznosci z rzeczywistoscia, ktorg
opisuje.

Relacje jako zaséb w ,,nowych ekonomiach”

Jak stwierdzono powyzej, obszarem zainteresowania ekonomii jest
gospodarowanie: produkcja, podzial, wymiana i konsumpcja. Dynamiczny
rozw0j technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) obalit prymat
produkcji — i posiadania: wzrosto znaczenie zasobow niematerialnych - i dostepu.
Procesy te leza u podstaw nowych podejs¢ do ekonomii, z ktérych chyba
najwiecej uwagi poswigca si¢ ostatnio gospodarce wspotdzielenia, ale rozwijane
sg tez koncepcje gospodarki wspolnego dobra, ekonomii sieci i in. Ewidentnie,
postgpuje zmiana paradygmatu ekonomii/gospodarowania (tab. 1.).

Tabela 1. Zmiana paradygmatu ekonomii/gospodarowania
Table 1. The change of the economy/economics paradigm

AKCJA: ekonomia neoliberalna REAKCJA: ,,nowa ekonomia”
ACTION: neoliberal economy REACTION: ,,new economics”
Prymat wlasnosci Prymat dostepu/wolnosci od posiadania, np.:

Property primacy

2 7aden czlowiek nie jest w stanie wie$¢ totalnie samotnego, pustelniczego zycia od dnia urodzenia
— wida¢ to nawet w mitach i podaniach: z braku wspierajacego cztowieka, Romusem i Remulusem
zajela si¢ wilczyca (mit zatozycielski Rzymu), a matym Mowglim — niedzwiedz Baloo i pantera
Bagheera (,,Ksiega dzungli” [The Jungle Book] Rudyarda Kiplinga); nawiazane ze zwierzetami
relacje zdeterminowaty sposob myslenia ich podopiecznych — oraz ich podzniejsze decyzje i
zachowania.
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Primacy of access/freedom from
possession/ownership, for example:
e  Marc Boyle: ,,Moneyless Manifesto” 2012
e ckonomia wspotdzielenia /sharing and
collaborative economy

Prymat wlasno$ci indywidualnej Gospodarka wspélnego dobra
Individual property primacy Economy for the common good

Prymat produkgcji Prymat wymiany/dostepu, np.:
Production primacy Primacy of sharing/access, for example:

e  ckonomia wspoéldzielenia/ sharing economy
e darmonomia/freeconomics
e ckonomia wdzigczno$ci/ thank you economy

Prymat pracy dla zysku Prymat WLB — réwnowaga praca-zycie
Work for profit primacy Primacy of work-life balance
Homo oeconomicus Homo reciprocans (wzajemno$¢ i altruizm/ reciprocity

and altruizm)
Homo contractor (kooperencja, roznorodnos¢/
cooperence and diversity)

Zroédto: Opracowanie whasne
Source: Own study

Oczywiscie przedstawione w tabeli 1. i inne ,,nowe ekonomie” dopiero
si¢ konstytuuja, charakteryzuja je wiec obecnie przede wszystkim liczne
niewiadome, niemniej en bloc wskazuja na coraz powszechniejsza krytyke i
odrzucanie zatozen ,,ekonomii gldwnego nurtu” — niezgode na wizje §wiata homo
oeconomicusa.

Przyjeta w artykule perspektywa relacji, jako bazowej determinanty
ludzkich dziatan lezy u podstaw kilku ,,nowych ekonomii” (w cudzystowie, bo
czesto blizej im do modeli biznesowych niz do teorii czy cho¢by catosciowych
koncepc;ji), zostana wigc krotko scharakteryzowane.

Ekonomia wspoldzielenia i ekonomia wspolpracy

We wstepie do raportu PwC ,,(Wspot)dziel i rzadz! Twdj nowy model
biznesowy jeszcze nie istnieje” na darmo szuka¢ definicji ekonomii
wspoéltdzielenia: tre$¢ wyeksponowanego fragmentu podkresla jedynie, ze ,.to
jedno z najbardziej zdumiewajgcych i sktaniajacych do refleksji zjawisk, z jakim
mamy do czynienia we wspotczesnej gospodarce” (Wspol)dziel i rzqdz!, 2016, s.
3), co posrednio potwierdza rutyne myslowa ekonomii gldéwnego nurtu,
utozsamiajgca gospodarowanie ze sprzedazg produktow kupujacemu (najlepiej
nieustannie, nawet na kredyt) konsumentowi.

Wedlug autorow raportu ,,Ekonomia wspolpracy w Polsce 20167
(Sokotowski, Starzynski, Rok, Zgiep, 2016) problemy definicyjne s nastgpstwem
mozliwych réznorodnych perspektyw postrzegania zjawiska jako modelu
ekonomicznego, modelu biznesowego, hybrydowego modelu rynkowego, stylu
zycia, kultury czy narracji, ale takze szeregu rownolegle funkcjonujgcych nazw,
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eksponujacych wybrane aspekty nowych trendow: ekonomia wspotpracy
(collaborative economy), ekonomia (wspot)dzielenia (sharing economy),
ekonomia dostepu (on demand economy, ekonomia ,,na zadanie™), open source
economy (ekonomia ,otwartego dostgpu”) itd. Niemniej w dalszej czeSci
cytowanego raportu jego autorzy podejmujg szereg prob stworzenia takiej
definicji. Ekonomia wspolpracy to:
- ,,inna filozofia biznesowa zmieniajaca dotychczasowe ,,zasady gry” (...) zamiast
centralizacji proceséw i efektu skali, ktory jest podstawa biznesu, mamy do
czynienia z rozproszeniem i efektem sieciowym”;
- ,,gospodarka zbudowana na rozproszonych sieciach polgczonych ze sobg
jednostek i spolecznosci (.. .), w ktérych ludzie moga bezposrednio wymieniac si¢
dobrami i ustugami z pomini¢ciem firm oraz posrednikow; (...) jest to zmiana
modelu z,,jeden-do-wielu” na model ,,wielu-do-wielu™” (Sokotowski, Starzynski,
Rok, Zgiep, 2016, s. 9-10).
Firmy w ekonomii wspotpracy staja sie ,,platformami/spotecznosciami/sposobami
organizacji, dzigki ktérym to ludzie wytwarzaja produkty i ustugi, dystrybuujg je
i dodatkowo wchodzg ze soba w interakcje. Zacieraja si¢ tym samym granice
pomigdzy producentami a klientami. Spotecznosci stajg si¢ firmami, a firmy —
spotecznosciami” (Sokotowski, Starzynski, Rok, Zgiep, 2016, s. 10).

Odwotujac sie¢ do sktadowych kapitatu spotecznego:
- baza ekonomii wspotpracy/wspotdzielenia sa spolecznosci tworzace si¢ na
platformach internetowych (sieci relacji);
- normy spoleczne okreslaja tzw. systemy reputacyjne, ktore premiujg uczciwosé
1 wyzsza jakos$¢, a utrudniaja popetianie oszustw i naduzy¢;
- w efekcie budowane jest zaufanie, ktore jest fundamentem funkcjonowania
ekonomii  wspotpracy/wspotdzielenia: kontrahent jest de facto obcym
cztowiekiem i nie stoi za nim reputacja zwigzana z marka, jak w przypadku firm
ekonomii gtéwnego nurtu. Wedtug raportu amerykanskiego raportu PwC ,,The
sharing economy”, 69% respondentow stwierdzito, ze nie ufa firmom z sektora
ekonomii wspotdzielenia, dopdki nie zostang im polecone przez zaufang osobe
(Wspdt)dziel i rzqdz!, 2016, s. 9).

Formy/obszary ekonomii wspotpracy to:
- otwarte projektowanie i produkcja: projektowanie, produkowanie i
dystrybucja dobr przez sieci spotecznosciowe; obejmuja m. in. ruch DIY (Do-It-
Yourself, czyli zrob-to-sam) i otwarte oprogramowanie (open source);
- wspoélne uzytkowanie lub uzytkowanie wspéldzielone: cyrkulacja produktéw
i ustug poprzez dzielenie si¢, wymiane, sprzedaz, wypozyczanie lub nieodptatne
przekazywanie w uktadach:

- B2C (biznes do klienta), np. wspotuzytkowanie rowerdw miejskich:

Next Bike, Veturilo;

- C2B (klient do biznesu), np. $wiadczenie ustug przez prywatne osoby:

TakeTask, Freelancer;
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- P2P (osoba do osoby), np. wspolne przejazdy prywatnym samochodem
miedzy miastami: BlaBlaCar, jadezabiore.pl;
- spolecznosciowe ustugi finansowe: wspotfinansowanie projektéw i pozyczki
od 0sdb prywatnych (np. Kickstarter, Beesfund);
- otwarta wiedza i edukacja: np. darmowe oprogramowanie, MOOCs — massive
open online courses;
- otwarte i poziome zarzadzanie: np. budzety partycypacyjne, kooperatywy (np.

spozywcze).

Ekonomia wdziecznosci

Gary Vaynerchuk, twdrca koncepcji ,,ekonomii” wdziecznosci (The Thank
You Economy), zbudowat ja na inspiracji przesztoscia: ,Uwazam, ze Zyjemy w
czasach poczatku dramatycznej zmiany kulturowej, ktéra prowadzi nas z
powrotem do punktu wyjscia, i ze $wiat, w ktédrym zyjemy i pracujemy
obecnie, dziata w sposob zaskakujgco podobny do tego, jaki znali nasi
pradziadkowie. Media spoteczno$ciowe zmienily nasz $wiat w jedna
globalng wioske, zdominowang, jak wszystkie peine Zycia wioski w
przesziosci, przez sile relacji, walute troski i site komunikacji
nieformalnej” (Vaynerchuk, 2013, s. 26). Konsekwentnie, ,w przysztosci
firmy dysponujgce ogromnym ,kapitalem relacji” bedg tymi, ktérym sie
powiedzie”, gdyz - w oparciu o wnioski z ksigzki Pete’a Blackshawa,
dyrektora ds. mediow cyfrowych i spotecznych w Nestlé - zwrot z
inwestycji jest proporcjonalny do sily relacji firmy z klientem
(Blackshaw, 2008). Spoteczenstwo jest ekosystemem, ktoéry nagradza:
- dobre maniery, jako wyraz dbatosci o uczucia innych,
- przywilej rozmowy z cztowiekiem, a nie automatem zgtoszeniowym oraz
- uczciwos¢ i prawose,
albowiem ,jedynym, co nigdy sie nie zmienia, jest natura ludzka”: majac
wybor, wszyscy bed3 sie stara¢ spedzac czas i robic interesy z tymi, ktérych
lubig (Vaynerchuk, 2013,s. 113, 18-19).

Podstawa ekonomii wdzigczno$ci sg wige oparte na zaufaniu relacje i

powigzania tworzone za pomocg medidw spoteczno$ciowych. Wymusza to:
- autentyczno$¢ zachowan jako przeciwwage bezdusznosci i biurokratycznych
zabiegow;
- kulture wewnetrzng oparta na otwartosci, umozliwiajagcej przyznawanie si¢ do
btedow, wyrazanie niezadowolenia i probowanie nowych, nieznanych drog
(produktow, ustug, procesow, narzadzi, materiatow, kontaktow itd.), gdyz
katastrofy biznesowe sa w wigkszym stopniu rezultatem nie tyle samego btedu,
ile nieudolnosci w usuwaniu jego skutkow czy prob zatuszowania go;
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- relacje poglebione w miejsce powierzchownych, gdyz pami¢é — jeden z
aspektow silnych relacji i podwalina lojalnosci powstaje w sytuacji uwaznosci
pobudzajacej emocje;

- jako$¢ w miejsce ilosci: odej$cie od sprintow (szybkich zyskéw) na rzecz
maratonow (perspektywy dtugookresowej), gdyz ,,cyfry dowodza tylko jednego:
ze nawigzale$ kontakty. Nie zbudowate$ jednak wiezi” (Vaynerchuk, 2013, s.
167).

Darmonomia (ekonomia ,,za darmo”, ekonomia daru)

Chris Anderson, tworca ekonomii ,,za darmo”, wskazujac na historyczne
zrodta swojej koncepcji odwotat si¢ m. in. do pracy urodzonego w ksiazecej
rodzinie anarchisty Piotra Kropotkina zatytutlowanej ,,Pomoc wzajemna jako
czynnik rozwoju”. Cho¢ Kropotkin byl ewolucjonista, w odréznieniu od
darwinistow uwazal, ze w przyrodzie (a wigc 1 wérod ludzi), réwnie czesto jak
zachowania egoistyczne (bgdace podwaling mys$li Charlesa Darwina czy Thomasa
Malthusa) wystepuja takze zachowania altruistyczne, bgdace efektem czystego
rachunku zyskow i strat — bynajmniej nie wartosci idealnych. W spoteczenstwach
powigzanych sieciami relacji wzajemna pomoc i wsparcie sg $wiadczeniami
koniecznymi dla przetrwania. Darmowe §wiadczenia funkcjonujg jako waluta
wymienna.

We wstepie do swojej ksigzki Chris Anderson stwierdza: ,,Ci, ktorzy
zrozumiejg nowy koncept za darmo, bedg rzadzi¢ rynkiem jutra i zachwiejg
dzisiejszym”, a to dlatego, ze ,,z punktu widzenia konsumenta mi¢dzy tanim a
darmowym istnieje ogromna réznica. Produkt darmowy rozprzestrzenia si¢ jak
wirus, jesli jednak wycenisz go na jednego centa, automatycznie znajdziesz si¢ w
zupelnie innym segmencie rynku — tam gdzie trzeba walczy¢ ktami i pazurami o
kazdego klienta” (Anderson, 2011, s. 15 70).

Wspodtczesna darmonomia (w odroznieniu od ekonomii daru
charakterystycznej dla spoteczenstw pierwotnych/prymitywnych, jak np.
ceremonia Indian Ameryki Poinocnej zwana potlacz) jest wynikowg bazowych
charakterystyk gospodarki cyfrowej, gospodarki sieci (ktéra buduja dwie
jednostki niemonetarne: zainteresowanie/ruch na stronie oraz reputacja linkow)
(Anderson, 2011, s. 219), gospodarki nadmiaru (produkujacej duzo-coraz wigcej)
i ekonomii kreatywno$ci. Poniewaz idee rozmnazajg si¢ bez kosztow i ograniczen,
oparcie na nich biznesu (zysku) wymaga ochrony praw wtasnosci intelektualnej,
by wykreowaé sztuczny deficyt tych idei, czyli stworzy¢ dobra VRIN (cenne,
rzadkie, trudne do imitacji i substytucji) - zgodne z teoriag zasobowg Barneya. W
gospodarce cyfrowej, opartej na bitach (w $wiecie online) rzeczy staja si¢
,haturalnie” coraz tansze, gdyz na rynkach, gdzie produkuje si¢ duzo, cena spada
do poziomu kosztow marginalnych (model Bertranda) — az osiggna cen¢ zero.

Anderson formuluje 10 zasad gospodarki za darmo, wskazujacych
nieuchronno$¢ jej nadejsécia, m.in.:
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1. Jesli cos$ jest cyfrowe, to predzej czy pozniej bedzie tez za darmo;

3. Za darmo nie da si¢ powstrzymac;

7. Predzej czy pdzniej zaczniesz konkurowac z za darmo.

Podstawowe kategorie modeli biznesowych, kompatybilnych z zatozeniami

darmonomii przestawia Tabela 2.

Tabela 2. Kategorie za darmo
Table 2. For free categories

Kategorie Co jest za darmo

(wg/ due to What is for free?
Chris

Anderson)

Dla kogo jest za
darmo?
Free for whom?

Przyklady
Examples

1. BezpoSrednie | Produkt, ktory
subsydiowanie zacheci do

krzyzowe zaplacenia za inny
Direct cross- (rozszerzony,
subsidies komplementarny)
produkt.
A product that

encourages paying
for another
(expanded,
complementary)
product.

Dla kazdego.
For everybody.

- darmowy sprzet, platne
oprogramowanie;

- free hardware, paid software;
- darmowe probki produktow
i ushug;

- free samples of goods and
services;

- restauracje typu ,tyle, ile
mozesz zjes¢”;

- restaurants “All you can eat”;
- darmowy parking w
centrach handlowych;

- free parking in shopping
malls.

2. Transakcje Wszystkie tzw.
trojstronne albo | darmowe obiady

dwustronne (ktére przeciez
Three-party or kosztuja: i
two-sided produkty, i
markets wykonanie).

All ,free lunches”
(which actually
cost: the products,

Jedna grupa
konsumentow
placi za druga.
One group of
customers pays
for the other
(paying people
subsidizing free

people).

- darmowe bilety dla dzieci,
dla dorostych platne;

- free tickets for children,
adults pay;

- konferencja branzowa
bezplatna dla uczestnikow,
placa wystawcy
towarzyszacych targow i
prelegenci komercyjnych

as well as firm szkoleniowych i
realization). doradczych;
- business conference free for
participants, and paid for fair
exhibitors, training and
consulting firms.
3. Model Cokolwiek, co Dla - darmowa wersja
freemium rozwija uzytkownikow podstawowa
Freemium swiadomos¢ wersji demo - oprogramowania, platna
business model istnienia i cheé podstawowej. wersja rozszerzona,
posiadania For users of latwiejsza w uzyciu;
Hluksusu” wersji demo - basic - free basic software version,
Premium. version (paid paid expanded, user-friendly
products version;
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Kategorie Co jest za darmo Dla kogo jest za Przyklady
(wg/ due to What is for free? darmo? Examples
Chris Free for whom?
Anderson)
Anything, which subsidizing free | - darmowe fragmenty
develops the products). ksigzek, platna calo$é;
consciousness of the - free book fragments, paid
,luxury” Premium whole books;
version existence - darmowa gra online, platne
and stimulates the »pienigdze” na zakup
desire to have it. akcesoriow i innych
przejawow statusu (awatara)
w grze
- free online game, paid virtual
“money” to buy accessories
and other signs of in game
(avatar) status.
4. Rynki Cokolwiek ludzie Dla kazdego, - banki czasu,
niemonetarne zdecyduja si¢ kto nie - time banks,
Nonmonetary daé/oddaé. oczekuje - uslugi sasiedzkie,
markets Anything people bezposredniej - services between neighbours,
decide to give zaplaty. - oddawanie ubran i innych
(away). For everyone rzeczy na PCK, do Caritasu
who does not etc.
expect direct - giving away clothes and other
pay. things for Polish Red Cross
organisation, for Caritas etc.,
- dobroczynno$é/filantropia,
- charity/philanthropy.

Zrédto: Opracowanie whasne.
Source: Own study.

Dyskusja i podsumowanie

Pomimo réznic dzielacych zarysowane powyzej trzy ,,nowe” podejscia do
gospodarowania, charakteryzuja je istotne wspdlne ptaszczyzny:

1. ekspozycja wartosci relacji w gospodarowaniu;

2. wydzielenie finansowego modelu biznesowego (platformy zarabiania

pieniedzy).
Wage powyzszych plaszczyzn koncentracji dziatan podkreSlaja teorie
socjologiczne; z braku miejsca na szerszg dyskusje, ponizej odwotano sie do
dwoch, szczegdlnie sprawnie punktujgcych istote zachowan miedzyludzkich.

Swoja teorig stosunkow miedzyludzkich Eric Berne opart na stwierdzeniu
wywiedzionym z wynikow wielu przeprowadzonych badan, ze czlowieka
charakteryzuje glod bodzcow - takze psychologicznych i spolecznych, i pod
wieloma wzgledami przypomina on gtéd pozywienia. Zaspokajanie glodu
odbywa si¢ poprzez ,glaskanie”, ktore to pojecie zostalo znaczeniowo
rozszerzone na wszystkie rodzaje aktow zwracania uwagi na obecnos$¢ innej
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osoby. W omawianej koncepcji ,glask” stat si¢ podstawowa jednostka
funkcjonowania spolecznego: ,,wymiana ,,glaskow” tworzy transakcje, ktora
jest jednostka stosunkow miedzyludzkich” (Berne, 1994, s. 9). Cho¢
pierwotnym celem zdobywania ,,gtaskéw” jest zaspokojenie wiasnego glodu
bodzcoéw, analiza transakcyjna oparta m. in. na zasadzie zachowania energii
wskazuje na konieczno$¢ utrzymywania réwnowagi w braniu i dawaniu
»glaskow”, w przeciwnym razie dochodzi do zamknigcia zrédet otrzymywania
,»glaskow” badz samowyniszczenia organizmu.

Dan Ariely, profesor ekonomii behawioralnej na MIT, w swojej ksigzce
pt. ,,Potega irracjonalnosci” jeden z rozdzialdéw posSwieca kosztom norm
spotecznych. Argumentuje w nim, ze czilowiek zyje réwnolegle w dwoch
$wiatach: norm spolecznych (wynikajacych ze spotecznej natury cztowieka i
jego potrzeby dziatania we wspdlnocie) i norm rynkowych (kupno, zapftata,
wplaty, wyplaty, koszty, procenty, ceny, inwestycje, zyski etc.). Tworza one dwa
rozlaczne systemy, ktore sprawnie funkcjonuja, dopdki nie zaczniemy ich
mieszaé, albowiem normy rynkowe zaburzaja, a nastepnie znosza normy
spoteczne (Ariely, 2009). Dlatego przyjaciel chetnie pomoze wnie$¢ kanape na
czwarte pigtro bez windy i (w krotkim okresie czasu) nie bedzie oczekiwatl
niczego w zamian, natomiast zapewne obrazi si¢ za probe zaptaty — alternatywnie
za 500 ztotych moze to zrobi¢ firma przewozowa.

Zaprezentowane powyzej trzy ,,nowe ekonomie” - Swiadomie lub nie —
starajg si¢ oddzieli¢ sfery relacji spolecznych od transakcji rynkowych.
Najwyrazniej wida¢ to w ekonomii wspotdzielenia, ktorej nazwa stosowana jest
do okreslenia dwoch diametralnie réznych modeli biznesowych. W uproszczeniu,
jeden nastawiony jest na generowanie zysku finansowego, drugi - na zaspokojenie
potrzeb (fizjologicznych, psychologicznych, spotecznych). W obydwu modelach
baza narzedziowa sa platformy spotecznosciowe: w modelu rynkowym tacza
sprzedawcow z kupujacymi i nie ma znaczenia fakt, ze transakcje czesto dotycza
czasowego uzytkowania danego dobra, zamiast — jak dotychczas — jego zakupu.
Oferujacy produkt/ustuge robi to dla korzysci finansowych (modele C2B i B2C).
W szeroko rozumianym modelu P2P przewage maja transakcje oparte na normach
spotecznych, np. sezonowe wymiany ubranek dla dzieci czy przeczytanych
ksigzek (ile sztuk wnosisz, tyle mozesz wynies¢). W przypadku wigkszego
zroznicowania produktow/ustug tworzone sg przeliczniki ,,gtaskow”/transakcji
spotecznych, np. banki czasu, w ktorych walutg wymienng jest czas lub jego
przeliczniki. W odniesieniu do dziatan skierowanych do wielkich, anonimowych
spolecznosci, wiele dziatan podejmowanych jest ,dla idei”, ,,dla rozwoju
ludzkosci”, np. wikipedia, open access, MOOCs.

Podobny rozdziat relacji spotecznych i rynkowych/finansowych wida¢ w
darmonomii. Jak cytowano powyzej, Chris Anderson wykazuje pelng
swiadomo$¢ znaczenia dawania za darmo — a nie sprzedawania za symboliczny
grosz. Dlatego, cho¢ podkresla ekonomiczna przyczyne spadku cen (dgzace do
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zera koszty marginalne), umozliwiajaca dawanie, nie promuje niskich cen, lecz
wydziela dwa modele biznesowe: ,,freemium” i ,premium”. , Freemium” ma
budowaé spolecznoéé: wdzigczng za otrzymane ,,za jeden u$Smiech” dobro
(,,glask”), ktore funkcjonuje (jest sprawne, ma wartos¢ uzytkowa) i buduje dzigki
temu zaufanie do ,,dawcy”, co oczywiscie przeklada si¢ na lojalnos¢ (czesciowo
wymuszong przez kwestie kompatybilno$ci) przy wyborze produktu z oferty
Lpremium”.

W ekonomii wdzigcznosci kwestia roztagcznosci norm spotecznych i
rynkowych nie jest bezposrednio wyeksponowana. Bardzo silny nacisk jest
jednak potozony na kwestie budowania autentycznych, gtebokich relacji miedzy
firma i jej klientami, majacymi skutkowa¢ zaufaniem opartym na ,,prawdziwych
warto$ciach”: wysokiej jakosci produktow, troskliwos$ci 1 uwaznosci w obstudze
czy zatozeniu utrzymania dtugookresowej wspolpracy. Jest to rzeczywiscie — tak,
jak deklaruje tworca koncepcji — swoisty powrot do przesziosci, w ktorej
transakcje miedzy ludzmi, cho¢ materialne/finansowe w formie, oparte jednak
byly na szeroko rozumianych warto$ciach uzytkowych, a nie wylacznie na
wartosci wymiennej. Stad cytowane wyzej rozroznienie: ,.cyfry”, czyli zysk
dowodza jedynie nawigzania kontaktu; rozwdj w dlugim okresie wymusza
zbudowanie glebokich ,,wi¢zi” z klientami. W ekonomii wdzigcznosci transakcje
sa rownoczesnie/rdownolegle (ale nie alternatywnie/substytucyjnie) oparte i na
normach spotecznych (,,gtaski”), i na normach rynkowych.

Stymulacja wzrostu zainteresowania alternatywnymi koncepcjami
gospodarowania, uwzgledniajgcymi w o wiele wiekszym niz dotychczas stopniu
spoleczng nature cztowieka, byt kryzys ekonomiczny konca pierwszej dekady
XXI wieku, ktorego pojawienie si¢ i przebieg podwazyto cele i warto$ci ekonomii
gtownego nurtu (szerzej: Jamka, 2017). Zarysowane powyzej ,,nowe ekonomie”,
wychodza z obserwacji i proby uchwycenia istoty proceséw gospodarowania w
zmienionej pod wptywem technologii nowej rzeczywistosci, w ktorej czotowa
role pelni zdeprecjonowany/pomijany w ekonomii gtownego nurtu zasob, jakim
sa relacje migdzyludzkie. Pomimo swoich ewidentnych brakéw i
niedoprecyzowania bazowych poje¢, ,nowe ekonomie” niosg zasadniczy
komunikat o potrzebie zmiany paradygmatu gospodarowania/zarzadzania,
opartego w istotnie wiekszym stopniu na wartosciach spotecznych, a nie
wylacznie finansowych.
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RELATIONS AS A BASIC RESOURCE OF ,NEW ECONOMIES” - CHALLENGE FOR
MANAGEMENT

Summary

The economic crisis of the end of the first decade of 21st century called one’s attention to aims and
values of economy, in particular to the deepening depreciation of the human ones. “New economies”
being the matter under discussion in the article (sharing economy, the thank you economy, and the
economics of “free stuff”) emerge from observations of current economical processes, and take
attempt to get the meaning of them in the changed/changing under technological influence new
reality, in which the basic role is played by intangible resources, especially by human relations. The
aim of the article is to visualize the growing importance of relations as foundations and leading asset
of contemporary economics. The argument is based on critical analysis of subject literature of
economics, psychology and sociology, and research reports. Despite their evident lacks and not
specified ground terms, “new economies” lead a core statement of the need for the aims of economy
paradigm change, to make them fit better to the changed/changing socio-economical practice..

Key Words: Relations, intangible resources, sharing economy, the thank you economy, economics
of “free stuff”

Streszczenie

Kryzys gospodarczy konca pierwszej dekady XXI wieku zwrdcil uwage na cele 1 wartosci
ekonomii, w szczegdlnosci na poglebiajaca si¢ deprecjacje wartosci spotecznych gospodarowania.
Omowione w artykule ,,nowe ekonomie” (ekonomia wspotdzielenia, ekonomia wdzigcznoscei i
ekonomia daru) wychodza z obserwacji i proby uchwycenia istoty procesOw gospodarowania w
zmienionej pod wptywem technologii nowej rzeczywistosci, w ktorej czotowa role pelnig zasoby
niematerialne, a w szczegolnosci relacje miedzyludzkie. Celem artykutu jest unaocznienie rosngcej
wagi relacji jako podwaliny i wiodacego zasobu wspodtczesnego gospodarowania. Wywdd oparto na
krytycznej analizie literatury przedmiotu z zakresu ekonomii i socjologii oraz raportach z badan.
Pomimo swoich ewidentnych brakow i niedoprecyzowania bazowych pojec, ,,nowe ekonomie”
niosg zasadniczy komunikat o potrzebie zmiany paradygmatu celu/celéw gospodarowania, dla ich
lepszego dopasowania do zmienionej/zmieniajacej sie praktyki spoteczno-gospodarczej.

Stowa kluczowe
Relacje, zasoby niematerialne, ekonomia wspoétdzielenia, ekonomia wdzigcznosci,
ekonomia daru

JEL Classification: A13; D01; E26; L21; 035
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ZMIANY W ZARZADZANIU AKREDYTOWANYCH
LABORATORIOW DOTYCZACE PODEJSCIA OPARTEGO
NA RYZYKU

Wstep

Laboratoria moga spetia¢ rozne funkcje, a ich wyniki badan moga stuzy¢
réznym celom, np. jako ocena zgodno$ci w obszarze regulowanym przepisami
prawa lub obszarze dobrowolnym. Jednakze bez wzgledu na przeznaczenie
wynikow badan, podstawowym celem dziatalnos$ci laboratoriow jest dostarczenie
wynikéw badan / wzorcowan o wymaganej jakosci, czyli wynikoéw miarodajnych
podanych w waskim przedziale niepewnos$ci. Najbardziej rozpowszechnionym
sposobem zapewnienia jakosci w laboratorium, gwarantujacym klientom zaufanie
do wynikow analiz przeprowadzonych przez laboratorium jest akredytacja
(Filipiak i Nowostawska 2000). Laboratoria uzyskuja akredytacje, aby
potwierdzi¢ swoje kompetencje techniczne i1 dostarcza¢ klientom wyniki badan /
wzorcowan spetniajace ich potrzeby i oczekiwania. Podstawowym wymaganiem,
aby ja uzyskac¢, jest wdrozenie systemu zarzadzania zgodnego z norma ISO/IEC
17025. Norma ta w listopadzie 2017 zostata znowelizowana.

W Polsce funkcjonuje okoto 1400 akredytowanych laboratoriow badawczych
1 wzorcujacych. Laboratoria te, zgodnie z rezolucjami organizacji EA i ILAC
whasciwymi ds. akredytacji laboratoriow w Europie i na catym $wiecie, beda
musialy dostosowacé swoje systemy zarzadzania do wymagan znowelizowanej
normy ISO/IEC 17025 tak, aby mogly by¢ ocenione przez jednostki akredytujace
w przeciggu trzech lat od jej opublikowania (Tugi 2018).

Jednym z nowych wymagan w znowelizowanej normie ISO/IEC 17025 jest
wprowadzenie podejécia opartego na ryzyku, w tym uwzgledniania go przy
podejmowaniu decyzji. W zwigzku z tym akredytowane laboratoria bgdg musiaty
w swoich systemach zarzadzania wprowadzi¢ zmiany, aby zarzadzal
zidentyfikowanym ryzykiem i szansami.

Cel, przedmiot i metoda badan
Celem badan jest okres$lenie dziatan, jakie muszg podja¢ akredytowane
laboratoria, aby spelni¢ wymagania znowelizowanej normy ISO/IEC 17025
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w zakresie zarzadzania ryzykiem. W zwigzku z tym zastosowano takie metody
badawcze jak analiza norm i pisSmiennictwa dotyczacych zarzadzania jakoscig
w akredytowanych laboratoriach, jak rowniez z zakresu zarzadzania ryzykiem.
Glowny przedmiot badan stanowity wymagania dotychczas obowigzujacej normy
ISO/IEC 17025 z 2005 roku oraz obecnego wydania normy ISO/IEC 17025
7 2017 roku pod katem wymagan odnoszacych si¢ do ryzyka i szans.

Kierunek zmian w systemach zarzadzania

Migdzynarodowe standardy zawierajace wymagania dla systemow
zarzadzania podlegaja przegladowi w regularnych odstgpach czasu. Potrzeby
aktualizacji norm moga wynika¢ z konieczno$ci dostosowania wymagan do
zmiennych warunkow wspolczesnego Swiata, czy zapewnienia, ze nowy standard
odpowiada potrzebom wszystkich zainteresowanych stron. Najbardziej popularna
norma dotyczaca systemu zarzadzania jako$cig zostata znowelizowana w 2015
roku. Zostata ona opracowana w oparciu o Zatacznik SL do ,,Skonsolidowanego
Dodatku ISO” Dyrektyw ISO/IEC. Jest to konsekwencja dazenia do utatwienia
integracji znormalizowanych systemow zarzadzania. W Zataczniku SL opisane sg
og6lne ramy systemoéw zarzadzania, ktore w praktyce powinny by¢ rozwijane
poprzez dodawanie wymagan specyficznych dla danej dyscypliny (Raczka 2015).
Jako dokument wyzszego rzedu ma on stuzy¢ ujednoliceniu struktury standardéw
w taki sposob, by glowne punkty norm dotyczyly zawsze tego samego obszaru
niezaleznie od systemu zarzadzania, ktorego dotycza (Kubista 2016). W
konsekwencji wszystkie nowelizowane normy dotyczace znormalizowanych
systemow maja jednakowg strukture, a niektore wymagania pozostaja wspolne dla
wszystkich systeméw. Podstawowe zmiany, ktore zostaja wprowadzane w
obecnie nowelizowanych normach, niezaleznie, czy jest to system zarzadzania
jakoscia, srodowiskowy, czy bezpieczenstwem i higieng pracy, dotycza m.in.
uwzglednienia kontekstu organizacji, wickszego podkreslenia podejécia
procesowego, jak rowniez wprowadzenia podejscia opartego na ryzyku.

Normy ISO/IEC serii 17000 dotyczace oceny zgodnosci, okreslajace
wymagania w odniesieniu do systemow zarzadzania i kompetencji technicznych
jednostek oceniajacych zgodno$¢, w tym laboratoriow, rowniez podlegaja
przegladom i nowelizacjom. Prace nad normg ISO/IEC 17025 ,,Ogolne
wymagania dotyczace kompetencji laboratoriow badawczych i wzorcujgcych”
ulegly przyspieszeniu w konsekwencji rewizji normy ISO 9001 w 2015 roku.
Prace powotanego zespotu ISO/CASCO WG 44 nad nowelizacjg normy byly
ukierunkowane na dostosowanie jej struktury i tre$ci wymagan w obszarze
organizacji i zarzadzania do wymagan CASCO, dotyczacych opracowywania
norm serii ISO 17000, ktore (podobnie jak Zatgcznik SL) zaktadaja dla nich
jednakowa strukturg i wspolne wymagania, np. dotyczace poufnosci informacji
(PCA 2016).
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Prace nad norma ISO/IEC 17025 zakladaly réwniez mozliwos¢ wykorzystania
w systemie zarzadzania laboratoriow systemu zarzadzania jakoscia, opartego
o wymagania normy ISO 9001, co znalazlo odzwierciedlenie w wymaganiach
normy dla akredytowanych laboratoriow (adoptowanie systemu wedlug wymagan
normy ISO 9001 funkcjonujgcego w laboratorium lub organizacji, ktorej czescia
jest laboratorium) (Nowelizacja... 2018).

Najwazniejsze zmiany w znowelizowanej normie ISO/IEC 17025

Nowa struktura wymagan normy ISO/IEC 17025 jest zasadniCzo
odmienna od dotychczasowej, co moze powodowaé pewne trudnosci przy analizie
wprowadzonych w niej zmian (Wojas 2017). Dotychczasowe wymagania
w normie ISO/IEC 17025 z 2005 byly podzielone na dwie zasadnicze grupy
(ISO/IEC 17025 2005):

1. Wymagania dotyczace zarzadzania — obejmujace m.in. wymagania
dotyczace organizacji, nadzoru nad dokumentacjg i zapisami, zakupow,
obstugi klienta, badan niezgodnych z wymaganiami, skarg, auditow
wewnetrznych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych, przegladow
zarzadzania,

2. Wymagania techniczne — dotyczace m.in. kompetencji personelu, metod
badawczych, wyposazenia, spojnosci pomiarowej, pobierania préobek,
postgpowania z obiektami do badan, przedstawiania wynikow).

W poprzednim wydaniu normy ISO/IEC 17025 wprost o uwzglednieniu ryzyka
byta mowa jedynie w odniesieniu do podejmowanych dziatan korygujacych, ktore
powinny by¢ dostosowane do wielkosci problemu i zwigzanego z nim ryzyka.

Z kolei znowelizowana norma ISO/IEC 17025:2017 obejmuje podziat
dotychczasowych i nowych wymagan na pi¢¢ podstawowych grup (ISO/IEC
17025 2017):

1. Wymagania ogélne — okreslajace wymagania w zakresie bezstronnos$ci
i poufnosci),

2. Wymagania strukturalne — obejmujgce charakter i status prawny
akredytowanego laboratorium,

3. Wymagania dotyczace zasobow — poswigcone personelowi, warunkom
lokalowym i §rodowiskowym, kwestiom zwiazanym z wyposazeniem,
spojnosci  pomiarowej oraz dostarczanym z zewnatrz produktom
i ustugom,

4. Wymagania procesowe — odnoszace sie do poszczegdlnych obszarow
glownej dziatalno$ci laboratoriow i obejmujg m.in. przeglad umowy,
wybor 1 walidacj¢ metod badawczych, postgpowanie z probkami
i obiektami do badan, zapewnienie spdjnosci pomiarowej Czy wymagania
dotyczace sprawozdan z badan,

5. Wymagania dotyczgce systemu zarzadzania — uwzgledniajace opcje A
(gdzie zawarte s wymagania systemowe, takie jak nadzor nad
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dokumentacja, dziatania odnoszace si¢ do ryzyka i szans, dziatania
korygujace, audity wewnetrzne, przeglady zarzadzania) oraz opcje¢ B (dla
laboratoriow, ktére funkcjonuja w systemie zarzadzania jakoS$cig
zgodnym z normg ISO 9001:2015 i tym samym spelniajacych juz
wymagania wymienione w opcji A).
Duza roznica w strukturze nie $wiadczy jednak o wielkich zmianach
w wiekszosci znanych elementéw wymagan technicznych normy ISO/IEC 17025.
Laboratoria nadal muszg szkoli¢ personel, odpowiednio nadzorowac
i wzorcowa¢ wyposazenie, walidowa¢ metody badawcze, czy szacowaé
niepewno$¢ pomiaru (Ellison i Tsimillis 2018). Mozna natomiast zauwazy¢
zmiany w nacisku na pewne wymagania techniczne. Najbardziej widocznym tego
przyktadem jest kluczowa zmiana obejmujgca zagadnienia spdjnosci pomiarowej
i sposobow jej zagwarantowania, poprzez nieprzerwany tancuch wzorcowan
(Wojas 2017). Ponadto w nowelizacji normy ISO/IEC 17025 znalazly
odzwierciedlenie wymagania w zakresie podej$cia procesowego, whasciwe dla
systemu zarzadzania wedlug normy ISO 9001. Podejéciu procesowemu
w dziatalnosci laboratorium towarzysza rowniez formalne wymagania dotyczace
zarzadzania ryzykiem.

Wymagania dotyczace ryzyka w znowelizowanej normie ISO/IEC 17025

Zarzadzanie ryzykiem towarzyszy obecnie kazdej dziatalnosci, w tym
rowniez zwigzanej z oceng zgodnosci. Elementy dotyczace ryzyka
w dzialalno$ci laboratoriow zostaly uwzglednione przy nowelizowaniu normy
ISO/IEC 17025 (Wojas 2017), co skutkowa¢ bedzie zmianami w podejsciu do
wielu dziatan realizowanych przez laboratoria.

Zgodnie z norma ISO/IEC 17025:2017 laboratoria powinny planowac
i wdraza¢ dziatania w odniesieniu do ryzyka i szans, przy czym laboratorium jest
odpowiedzialne za podejmowanie decyzji, ktorym ryzykiem i szansami nalezy si¢
zaja¢ (ISO/IEC 17025 2017). Poszczegolne wymagania normy ISO/IEC
17025:2017, ktore bezposrednio odnosza si¢ do podejmowania dziatan
zwigzanych z ryzykiem przedstawiono w tabeli 1.

Laboratorium powinno na biezaco identyfikowaé zagrozenia dla swojej
bezstronnosci (p. 4.1). Obejmuje to ryzyko wynikajace z dzialalno$ci
laboratorium, jak réwniez powigzan laboratorium lub jego personelu ze stronami
zainteresowanymi. Relacja, ktora zagraza bezstronno$ci laboratorium, moze by¢
oparta na wlasnosci, zarzadzaniu, personelu, wspdlnych zasobach, finansach,
kontraktach, marketingu, platnosciach, prowizjach lub innych zache¢tach dla
nowych klientow. W przypadku stwierdzenia zagrozenia dla swojej bezstronnosci
laboratorium powinno by¢ w stanie wykaza¢, w jaki sposob eliminuje lub
minimalizuje takie ryzyko (ISO/IEC 17025 2017).

Tabela 1. Wymagania normy ISO/IEC 17025:2017 dotyczace zarzadzania ryzykiem
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Table 1. The requirements of ISO/IEC 17025:2017 regarding to risk management

Nr Nazwa rozdzialu normy Wymagania
No. ISO/IEC 17025:2017 Requirements
The name of the ISO/IEC
17025:2017 chapter

zgodno$ci — Reporting
statements of conformity

41 Bezstronnos¢ — Impartiality | Identyfikacja i minimalizacja ryzyka dla bezstronnosci
— Identification and minimalisation of risks to
impartiality

7.8.6 Raportowanie deklaracji Uwzglednienie poziomu ryzyka zwigzanego z regula

decyzyjna w deklaracjach zgodno$ci — Taking into
account the level of risk associated with the decision
rule in statements of conformity

7.10 Praca niezgodna z Ustalenie poziomdéw ryzyka dla dziatan
wymaganiami — podejmowanych w przypadku stwierdzenia pracy
Nonconforming work niezgodnej — Establishment the risk levels for actions

taken in case nonconforming work

8.5 Dziatania odnoszace si¢ do | Uwzglednienie ryzyka i szans zwigzanych z
ryzyk i szans — Actions to dziataniami laboratoryjnymi — Consideration the risks
address risks and and opportunities associated with the laboratory
opportunities activities,

Planowanie i podejmowanie dziatan w odniesieniu do
ryzyka i szans oraz ocena skutecznos$ci tych dziatan —
Planning and taking action in relation to risk and
opportunities and evaluation the effectiveness of these
actions

8.7 Dziatania korygujace Aktualizacja zidentyfikowanego ryzyka i szans w

wyniku podjetych dziatan korygujacych — Updating
determined risk and opportunities as a result of
corrective actions taken

Analiza wynikow identyfikacji ryzyka w trakcie
przegladow zarzadzania — The analysis of results of
risk identification during management review

8.9 Przeglady zarzadzania —
Management reviews

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: ISO/IEC 17025:2017 General requirements for the
competence of testing and calibration laboratories [Ogdlne wymagania dotyczgce kompetencii
laboratoriow badawczych i wzorcujgcych.

Source: Own study on the basis: ISO/IEC 17025:2017 General requirements for the competence
of testing and calibration laboratories [Ogdlne wymagania dotyczgce kompetencji laboratoriow
badawczych i wzorcujgcych].

Zupelie nowe wymaganie to wdrozona zasada podejmowania decyzji
(p. 7.8.6). Gdy laboratorium przedstawia stwierdzenie zgodnosci ze specyfikacja
lub norma, powinno ono udokumentowa¢ zastosowang zasad¢ podejmowania
decyzji z uwzglgdnieniem poziomu ryzyka (takie jak btedna ocena zgodnosci lub
niezgodnoS$ci, zaloZzenia statystyczne), a takze regule opisujaca, jak wartosc
niepewno$ci wyniku pomiaru bedzie uwzgledniana przy stwierdzaniu zgodnos$ci
z wyspecyfikowanymi wymaganiami (Wojas 2017). Jednakze norma ISO/IEC
17025:2017 wskazuje, ze jezeli zasada podejmowania decyz;ji jest okreslona przez
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klienta, przepisy lub dokumenty normatywne, dalsze rozwazanie poziomu ryzyka
przez laboratorium nie jest konieczne.

Ponadto w przypadku stwierdzenia w laboratorium pracy niezgodnej
z wymaganiami (p. 7.10) — np. wyposazenie lub warunki $srodowiskowe sg poza
okreslonymi granicami, wyniki monitorowania nie spetniajag okre$lonych
kryteriow — laboratorium powinno ustali¢ poziomy ryzyka, na ktorych beda
opiera¢ si¢ decyzje w odniesieniu do mozliwych dziatan podejmowanych
w przypadku stwierdzenia takiej pracy.

Z kolei w przypadku podjetych dziatan korygujacych (p. 8.7) laboratorium
powinno rozwazy¢, czy nie zachodzi potrzeba aktualizacji wczesniej
zidentyfikowanego ryzyka i szans, a wyniki identyfikacji ryzyka powinny by¢
analizowane przez kierownictwo na przegladach zarzadzania (p. 8.9).

Poza elementami systemu zarzadzania, dla ktorych znowelizowana norma
ISO/IEC 17025 wskazuje wymagania dotyczace ryzyka i szans (bezstronnos$c,
przedstawianie wynikow, zarzadzanie praca niezgodng, dziatania korygujace
i przeglad zarzadzania), norma formuluje nowe wymaganie dedykowane
wszelkim dziataniom podejmowanym w laboratorium w odniesieniu do ryzyka
i szans (Wojas 2017). Laboratorium powinno bra¢ pod uwage ryzyko i szanse
zwigzane z dziataniami laboratoryjnymi aby (ISO/IEC 17025 2017):

a) zapewnic, ze system zarzgdzania osigga zamierzone wyniki,
b) zwigkszy¢ mozliwosci osiggniecia celow laboratorium,

C) =zapobiega¢ niepozgdanym wplywom i potencjalnym niezgodnosciom

w dziataniach laboratoryjnych lub je zmniejszac,

d) osiagna¢ doskonalenie.

W zwiazku z tym laboratorium powinno zaplanowac:

— dziatania odnoszace sie do ryzyka i szans,

— sposob integrowania i wdrozenia tych dzialan do procesow swojego

systemu zarzadzania oraz oceny skutecznosci tych dziatan.

Istotne jest, aby podjete dzialania odnoszace si¢ do ryzyka i szans byly
proporcjonalne do potencjalnego wptywu na wazno$¢ wynikdéw laboratoryjnych.
W normie ISO/IEC 17025:2017 wskazano dziatania, ktore mogg podjac
laboratoria w odniesieniu do ryzyka, np. unikanie ryzyka lub dzielenie si¢
ryzykiem. Z kolei szanse moga by¢ wykorzystane przez laboratoria do
rozszerzenia zakresu dziatan laboratoryjnych, pozyskania nowych klientow,
stosowania nowych technologii i innych mozliwosci zaspokajania potrzeb
klientow (ISO/IEC 17025 2017).

Natomiast norma ISO/IEC 17025:2017 nie stawia formalnych wymagan
stosowania metod zarzadzania ryzykiem ani dokumentowania procesu
zarzadzania ryzykiem. Laboratoria moga zdecydowaé, czy opracowac szerszg
metodologie zarzadzania ryzykiem, niz wymaga norma, np. poprzez zastosowanie
innych wytycznych lub norm. W tym zakresie akredytowane laboratoria moga
skorzysta¢ z ogolnych wytycznych norm PN-ISO 31000:2012 ,,Zarzadzanie
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ryzykiem — Zasady i wytyczne” i PN-EN 31010:2010 ,,Zarzadzanie ryzykiem —
Techniki oceny ryzyka” (wersja angielska).

Metodyka procesu zarzadzania ryzykiem

Istotne jest, aby kierownictwo i pracownicy laboratorium jednoznacznie
rozumieli pojecie ryzyka. W normie PN-1SO 31000:2012 ryzyko definiowane jest
jako wplyw niepewnosci na cele. Wpltyw ten moze powodowaé zaréwno
pozytywne, jak i negatywne odchylenie od oczekiwan, przy czym cele moga
dotyczy¢ roznych aspektow funkcjonowania laboratorium oraz moga by¢
okreslane na roznych szczeblach (PN-1SO 31000 2012).

Nie ma jednego uniwersalnego modelu zarzadzania ryzykiem ani modelu
wdrazania systemu zarzadzania ryzykiem. Natomiast norma PN-1SO 31000:2012
okresla ogdlny model zarzadzania ryzykiem obejmujacy nastgpujace kroki:
Ustanowienie kontekstu,

Identyfikowanie ryzyka,

Analize ryzyka,

Ewaluacje ryzyka,

. Postgpowanie z ryzykiem.

Jako dziatania wykonywane roéwnoczesnie wskazane sg procesy komunikacji
i konsultacji oraz monitorowanie i przeglad ryzyka (PN-1SO 31000 2012).

W celu skutecznej implementacji procesu zarzadzania ryzykiem
niezbegdna jest wlasciwa identyfikacja ryzyka. Jego wlasciwe ustalenie wymaga
przeanalizowania organizacji jako calosci oraz okreslenia wszelkich mozliwych
zrodet ryzyka wplywajacych na laboratorium. W tym celu niezbedne jest
okreslenie kontekstu czyli czynnikow wewnetrznych i zewngtrznych, ktére moga
wplywacé na dziatalno$¢ laboratorium. Czynnikami wewnetrznymi wptywajgcymi
na dziatalnos¢ laboratoriow moga by¢:

— posiadany kapitat,

— infrastruktura i sprzgt techniczny,

— zasoby ludzkie wraz z wiedzg i umiejetnosciami,

— procesy i ich ztozonos¢,

— systemy informacyjne, przeptywy informacji i procesy decyzyjne.
Z kolei do czynnikow zewnetrznych, ktore w ramach rozwazania kontekstu
ryzyka mogg bra¢ pod uwage laboratoria, naleze¢ moga:

— wymagania prawne i regulacyjne,

— sytuacja krajowa i/lub mi¢gdzynarodowa,

— uwarunkowania gospodarcze i rynkowe,

— konkurencja,

— czynniki i tendencje istotne dla branzy lub sektora.
Identyfikacja ryzyka jest procesem poznawczym, polegajacym na odkrywaniu
potencjalnych zdarzen, ktore stanowig zrodto ryzyka, w zwigzku z czym sg
potencjalng przeszkoda w realizacji ustalonych celow (Kubista 2017).

agrwdE
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Przyktadowo zidentyfikowanym ryzykiem w laboratorium moze by¢ (Szymanska
2013):

— metoda niewtasciwie dobrana do celu badania,

— uleganie naciskom klientow i stron zainteresowanych,

— niewlasciwa ocena mozliwos$ci technicznych laboratorium,

— niedotrzymanie czasu realizacji zlecenia,

— niepelna walidacja metody (popetnienie bledoéw merytorycznych),

— niewlasciwie pobrane probki,

—  przyjmowanie do badan probek niezgodnych z wymaganiami,

— niemiarodajne wyniki (np. w wyniku stosowania odstgpstw),

— niespelnienic wymagan prawa w przypadku wykonywania badan

w obszarze regulowanym prawem,

— bledne oszacowanie niepewnosci,

btedna interpretacja wynikéw badan.

\W przypadku laboratoriow gléwnymi negatywnymi skutkami zidentyfikowanego
ryzyka mogg by¢ nieuznane wyniki badan przez organy nadzoru, czy tez wyniki
badan niemiarodajne dla problemu klienta.

Dotychczas nie udato si¢ opracowa¢ ujednoliconych zasad systematyzacji
ryzyka. Rodzaje ryzyka sa formutowane w zaleznos$ci od charakteru organizacji.
Kazda z nich identyfikuje istniejace ryzyka, a zakres i skala takiej identyfikacji
jest uzalezniona od przyjetych zasad systematyki (Zajac 2017).

Kolejnym etapem procesu zarzadzania ryzykiem jest jego analiza.
Analiza ryzyka dostarcza dane potrzebne do przeprowadzenia ewaluacji ryzyka
oraz do podjecia decyzji odnosnie postgpowania z ryzykiem. Analiza ryzyka
uwzglednia zazwyczaj prawdopodobienstwo wystgpienia nastepstw ryzyka oraz
skutki tych nastepstw (Wisniewski i Grudzien 2017). W praktyce stosowane sg
rézne metody oceny ryzyka opierajace si¢ na doswiadczeniach, statystyce, czy
wiedzy eksperckiej. Do kazdej organizacji nalezy zatem decyzja o zastosowaniu
okreslonej metody, w zalezno$ci od wielkosci, obszaru dziatania lub kompetencji
personelu. Sposrod wielu stosowanych metod laboratoria mogg wykorzystaé
anahze; (Zajac 2017):

przyczynowo-skutkowa,

— drzewa decyzji,

— drzewa zdarzen,

— metodg ,,co, jesli?”,

— matrycg skutek/prawdopodobienstwo.
W  metodach matrycowych czesto$¢ (prawdopodobienstwo) wystapienia
nastepstw ryzyka oraz skutki tych nastepstw szacowane sg w kilkustopniowych
skalach (w zaleznosci od przyjetej metody).

Na podstawie wynikow analizy ryzyka przeprowadzana jest ewaluacja
ryzyka, ktorej celem jest utatwianie podejmowania decyzji o tym, ktore ryzyka
wymagaja wdrozenia postgpowania, a takze o tym, jakie powinny by¢ priorytety
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wdrazania tego postgpowania (PN-1SO 31000 2012). Wynik szacowania ryzyka
moze by¢ wyrazony jako ryzyko (Zajac 2017):
— akceptowalne, nie stanowigce istotnego zagrozenia dla dziatalnosci,
— tolerowalne — mogace by¢ przyczyng zagrozenia (mozna podjaé szybkie
dzialania zapobiegawcze),
— nietolerowalne — mogace przynie$¢ znaczace straty.
Z kolei dziatania, ktore moga podja¢ laboratoria w odniesieniu do
oszacowanego ryzyka, moga obejmowac (PN-1SO 31000 2012):
unikanie ryzyka poprzez decyzjg o nierozpoczynaniu lub
niekontynuowaniu dziatan powodujacych ryzyko,
— podjecie (lub zwigkszenie) ryzyka w celu wykorzystania szansy,
— usunigcie zrodta ryzyka,
— zmiang prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka,
— zmiang nastgpstw ryzyka,
— dzielenie ryzyka z inng strong lub stronami (np. poprzez umowy lub
finansowanie ryzyka),
— zatrzymanie ryzyka na podstawie §wiadomej decyzji.
Wybdr najbardziej odpowiedniej opcji postepowania z ryzykiem powinien
uwzglednia¢ analiz¢ kosztow i nakladow wdrazania dziatan w odniesieniu do
uzyskiwanych korzysci, z uwzglednieniem wymagan prawnych, regulacyjnych
i innych. Wiele opcji postepowania z ryzykiem moze by¢ rozpatrywanych
i stosowanych samodzielnie lub w kombinacji (PN-1SO 31000 2012).

Podsumowanie

Ujecie zagadnien oceny ryzyka w obecnie nowelizowanych normach
stanowi odzwierciedlenie trendow rynkowych. Umigdzynarodowienie wymiany
gospodarczej,  konkurowanie = pomiedzy  organizacjami  wplywa na
upowszechnienie koncepcji oceny ryzyka w ramach zarzadzania oraz
projektowania i implementacji systemow zarzadzania (Zaptata 2012).

Wprowadzenie podejscia opartego na ryzyku w znowelizowanej normie
ISO/IEC 17025:2017 spowoduje zmiany w zarzgdzaniu akredytowanych
laboratoriéw. Spelnianie wymagan normy ISO/IEC 17025 wymusza na
laboratoriach wprowadzenie szeregu procedur, ktore okre§laja sposob
postgpowania w istotnych z punktu widzenia dziatalnosci laboratoriow obszarach.
To pomaga ograniczy¢ ryzyko w laboratoriach, ale dopiero pelna identyfikacja
ryzyka i zarzadzanie nim da kierownictwu laboratoriow pewnos$¢, ze jest
przygotowane zar6wno na materializacj¢ zagrozen, jak i na wykorzystanie
pojawiajgcych sie szans (Nyrek 2015).

Wymagania okreslone w p. 8.5 normy ISO/IEC 17025:2017 w zakresie
dziatan odnoszacych si¢ do ryzyka i szans sg zbiezne z wymaganiami systemu
zarzadzania jakoscig zgodnego z normg ISO 9001 i innych znormalizowanych
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systemOw zarzadzania. Mimo, iz norma ISO/IEC 17025:2017 nie naktada
obowiazku stosowania metod zarzadzania ryzykiem ani dokumentowania procesu
zarzadzania ryzykiem, akredytowane laboratoria z pewno$cia wypracuja
réznorodne sformalizowane podej$cia w tym obszarze.

Kazde akredytowane laboratorium powinno opracowaé¢ zasady
zarzadzania ryzykiem dostosowane do jego indywidualnych potrzeb. Przyjete
rozwiazania powinny nie tylko umozliwia¢ unikanie strat, ale takze dostrzeganie
i wykorzystywanie okazji oraz kreowanie nowych szans (Szkiel 2016).

Odniesienie si¢ do zagrozen i szans stanowi dla laboratoriow podstawe do
zwigkszenia skutecznosci systemu zarzadzania, osiggnigcia lepszych wynikoéw
i zapobiegania negatywnym skutkom (ISO/IEC 17025 2017).
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CHANGES IN MANAGING ACCREDITED LABORATORIES WITH RESPECT TO THE
RISK-BASED APPROACH

Summary

The purpose of the article is to specify the actions which accredited laboratories must take
in order to comply with the requirements of the amended ISO/IEC 17025 standard with respect to
the risk-based approach. The direction of development of the management system standards which
are in the process of being amended and the major changes in the requirements for accredited
laboratories have been presented. In addition to that, the requirements of the ISO/IEC 17025:2017
standard with respect to risk management have been analysed. Laboratories should plan and
implement actions related to risks and opportunities. The ISO/IEC 17025:2017 standard does not,
however, impose formal requirements to apply risk management methods or to document the risk
management process. Nonetheless, accredited laboratories are certain to establish various formalised
approaches in this area. The main elements of the risk management system have been presented and
examples of risks which occur in laboratories have been given.

Key words: Accredited laboratories, Management system, Risk management

Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie dziatan, jakie musza podja¢ akredytowane laboratoria, aby
spetni¢ wymagania znowelizowanej normy ISO/IEC 17025 w zakresie podejScia opartego na
ryzyku. Przedstawiono kierunek zmian w obecnie nowelizowanych standardach systemow
zarzadzania oraz najwazniejsze zmiany w wymaganiach dla akredytowanych laboratoriow. Ponadto
dokonano analizy wymagan normy ISO/IEC 17025:2017 w odniesieniu do zarzadzania ryzykiem.
Laboratoria powinny planowa¢ i wdraza¢ dziatania w odniesieniu do ryzyka i szans, natomiast
norma ISO/IEC 17025:2017 nie stawia formalnych wymagan stosowania metod zarzadzania
ryzykiem ani dokumentowania procesu zarzadzania ryzykiem. Jednakze akredytowane laboratoria
z pewnoscig wypracuja roznorodne sformalizowane podejscia w tym obszarze. Przedstawiono
glowne elementy procesu zarzadzania ryzykiem, w tym podano przyktadowe ryzyka wystepujace w
laboratoriach.
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UMOWA LICENCYJNA A UMOWA O PRZENIESIENIE
AUTORSKICH PRAW MAJATKOWYCH

Wstep

Wiasnos¢ intelektualna obejmuje ogédt uzewnetrznionych wytwordw
ludzkiego intelektu, bez wzgledu na sposob wyrazu (zapis, rysunek, przedmiot,
plan, projekt, artykut, podrecznik itp.) Prawo wtasnosci intelektualnej tradycyjnie
dzieli si¢ na prawo autorskie uregulowane przepisami ustawy z dnia 4 lutego 1994
r. 0 prawie autorskim i prawach pokrewnych (utwor) (Dz. U. z 1994 r., nr 24, poz.
83 z pozn. zm.) oraz prawo wiasnosci przemystowej ujete w postanowieniach
ustawy z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wlasnosci przemystowej (wynalazek,
wzor uzytkowy itp.) (Dz.U. z 2001r., nr 49, poz. 508 t.j.).

Cechq charakterystyczng praw wlasnosci intelektualnej jest ich
wylgceznosé. Zgodnie z art. 17 ust. 1 ustawy o prawie autorskim, jezeli ustawa nie
stanowi inaczej, tworcy przystuguje wylgczne prawo do korzystania z utworu i
rozporzgdzania nim na wszystkich polach eksploatacji oraz do wynagrodzenia za
korzystanie z utworu. Skutkiem tego jedynie podmiot, ktoremu prawa te
przystugujg moze korzysta¢ w nieograniczony sposob z dzieta objetego ochrong
prawnoautorskq.

Korzystanie i rozporzadzanie utworem przez inny podmiot niz tworca
wymaga przekazania prawa do uzywania utworu. Podstawowym sposobem
udzielenia zgody na korzystanie z prawa wylacznego przez osobg trzecig jest
umowa. W polskie ustawodawstwo reguluje dwie umowy - 0 przeniesienie
autorskich praw majatkowych i o korzystanie z utworu (czyli licencje).

Woprawdzie zgodnie z generalng zasadg swobody umoéw ,strony
zawierajagce umowe moga utozy¢ stosunek prawny wedlug swego uznania, byleby
jego tres¢ lub cel nie sprzeciwialy sie wlasciwos$ci (naturze) stosunku, ustawie lub
zasadom wspoétzycia spotecznego” (Dz.U. z 1964 r., nr 16, poz. 930), to jednak w
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odniesieniu do rozporzadzania kapitatem intelektualnym podlega ona pewnym
ograniczeniom (Szymura 2016).

Z uwagi na rozbiezno$¢ pogladoéw doktryny, a takze nieprecyzyjno$c
regulacji prawnoautorskich, zagadnienie umowy licencyjnej i umowy o
przeniesienie praw autorskich nadal budzi wiele watpliwosci. Artykul stanowi
proébe omoéwienia zasad konstruowania tych umow oraz podstawowych rdznic
pomiegdzy nimi. Kwestie te analizowane sa na tle obowiazujacych przepisow
prawnych ( w szczegodlnosci Kodeksu cywilnego i ustawy o Prawie autorskim
i prawach pokrewnych), co wskazuje na praktyczny charakter pracy.

Umowa licencyjna

Instytucja umowy licencyjnej autorskich praw majgtkowych regulujg
postanowienia ustawy z 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach
pokrewnych (Dz. U. z 1994 r., nr 24, poz. 83 z pozn. zm.).

Ponadto nalezy zaznaczyé, ze do umow prawnoautorskich (w tym umow
licencyjnych). Umowe licencyjng uznaje si¢ za szczegolng, pozakodeksowq
umowe nazwang, ktora opiera si¢ na zasadzie swobody kontraktowej. Zatem
regulacje prawa autorskiego odnoszqce sie do tej umowy sq przepisami
szczegolnymi w stosunku do norm k.c., a w sprawach nieuregulowanych
przepisami ustawy, stosuje si¢ odpowiednio przepisy ogolne Kodeksu Cywilnego
(Ksiega I pt. ,,Cze$¢ ogolna” oraz ksiega Il pt. ,, Zobowigzania”).

Reguly dotyczace zasad ksztaltowania umowy licencyjnej zawarte sg w
art. 6668 ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych. Podkresli¢ jednak
nalezy, ze nie obejmuja one peinej regulacji prawnej tej instytucji. W stosunku
do umowy licencyjnej zastosowanie majg rowniez przepisy ogolne tj. rozdziatu
5 pr.aut. ,,W efekcie ,,ksztalt” umowy licencyjnej jako typu umowy nazwanej nie
jest w ustawie o prawie autorskim i prawach pokrewnych uregulowany tak skapo,
jak mogtoby si¢ to wydawac tylko na podstawie lektury przepisow art. 66—68
(Flisak 2015).

Umowa licencyjna jest umowag konsensualng, a dla wywotlania
okreslonych w jej treSci skutkéw prawnych wystarczy porozumienie stron
(consensus). Zatem samo wydanie oryginatu utworu przez tworce licencjobiorcy
nie jest okoliczno$cig warunkujgcg zawarcie kontraktu, a jest jedynie spetnieniem
jednego ze $wiadczen umownych.

Licencja odnosi si¢ do upowaznienia udzielanego przez podmiot prawa
wytacznego, ktore obejmuje zgode na korzystanie z danego dobra intelektualnego
(Szymura 2016). Rozumie¢ jg nalezy jako ,,0$wiadczenie woli uprawnionego
z praw wylacznych, ktorego trescia jest upowaznienie do korzystania z danego
dobra niematerialnego” (Szczepanowska-Koztowska 2007).

Umowa licencyjna ma charakter obligacyjny. Przedmiotem zobowigzania
jest umozliwienie przez licencjodawce licencjobiorcy korzystania z utworu. ,,W
czasie trwania umowy licencjobiorca dysponuje skutecznym wobec
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licencjodawcy wzglednym uprawnieniem do korzystania z utworu, a zatem
licencjodawca nie moze domagac si¢ od licencjobiorcy zakazania korzystania z
utworu ani tez dochodzi¢ innych roszczen przyslugujacych mu w razie
naruszenia praw autorskich” (Flisak 2015). Stusznym zatem jest stanowisko
wyrazone przez doktryng, w S$wietle ktéorego ,na czas trwania
stosunku licencyjnego "zawieszeniu" ulegajg uprawnienia licencjodawcy wobec
licencjobiorcy. W szczegdlnosci nie powstaja roszczenia, o ktorych mowa w art.
79 pr. aut., poniewaz brak jest bezprawno$ci korzystania (naruszenia prawa
autorskiego), ktora stanowi warunek ich powstania” (Targosz, Wlodarska-
Dziurzynska 2010).

Umowa licencyjna powinna by¢é sporzqdzona, pod rygorem niewaznosci,
w formie pisemnej (art. 67 ust 5 pr.aut.). Okres trwania licencji okresla art. 66 ust
1 pr.aut., zgodnie z ktorym jesli strony nie postanowig inaczej, licencja bedzie
uznana za udzielona na okres 5 lat na terytorium panstwa siedziby lub miejsca
zamieszkania licencjobiorcy ((Dz. U. z 1994 r., nr 24, poz. 83 z pozn. zm.).

Z jednej strony zatem, licencj¢ rozumie¢ nalezy jako zobowigzanie o
charakterze terminowym, a z drugiej strony cechuje ja cigglos¢ stosunku
obligacyjnego ( jako zasade wprowadzono 5- letni okres trwania licencji).
Odmienne ustalenia stron powinny by¢ wyrazone w treSci umowy. W razie
watpliwosci ostateczne ustalenie woli stron w przedmiocie czasu obowigzywania
umowy licencyjnej powinno by¢ ostatecznie ustalone w drodze wyktadni przez
sad. Dopiero interpretacja umowy pozwala rozstrzygnaé, czy rzeczywiscie nie
wynika z niej odmienna wola co do okresu jej obowigzywania. Z uwagi na
tre$¢ art. 66 ust. 1 strony, ktore chca zawrzeé licencj¢ na czas nieoznaczony,
powinny takie postanowienie wprowadzi¢ do umowy (Flisak 2015). Nie jest
celowym ustalenie czasu trwania umowy licencyjnej przekraczajacego okres
trwania autorskich praw majatkowych do utworu. Po tym terminie $swiadczenie
licencjodawcy staje si¢ $wiadczeniem niemozliwym (Barta, Markiewicz 2011).

Zgodnie z art. 43 ust 1 pr. aut., jezeli z umowy nie wynika, ze udzielenie
licencji nastgpito nieodplatnie, tworcy przystuguje wynagrodzenie. Jest to zatem
umowa odptatna, ale strony mogg postanowi¢ inaczej. Brak okreSlenia zasad i
kwoty wynagrodzenia w umowie nie znosi prawa licencjodawcy do uzyskania
ekwiwalentu pieni¢znego za korzystanie z dzieta. Przystuguje mu wowczas
odpowiednie wynagrodzenie tj. odpowiadajace wysokos$ci rynkowych stawek za
korzystanie z okreslonych, lub zblizonych utwordéw i praw. Forma wynagrodzenia
zalezy od woli stron, najczgsciej sa to Swiadczenia powtarzalne, okresowe.

Zaleta omawianej instytucji jest to, Zze unormowania prawne pozwalajg na
elastyczne ksztattowanie tre$ci licencji. Strony moga w kazdej sytuacji inaczej
budowac laczacy je wezet prawny. Wsréd wielu rodzajow licencji wymieni¢
mozna: licencje niewylaczna, licencje wylgczng, licencje podstawowa, czy
sublicencje (Deren 2007). W przypadku niedookreslenia rodzaju licencji
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zastosowanie ma dyrektywa, zgodnie z ktérg ,,0$wiadczenie woli nalezy tak
tlhumaczy¢, jak tego wymagaja ze wzgledu na okolicznosci, w ktorych ztozone
zostalo, zasady wspotzycia spotecznego oraz ustalone zwyczaje. W umowach
nalezy raczej bada¢, jaki byl zgodny zamiar stron i cel umowy, anizeli opierac si¢
na jej dostownym brzmieniu” (Szewc, Zioto, Grzesiczak 2011).

Art. 67 ust. 2 pr. aut. stanowi, ze jezeli umowa nie zastrzega wylgcznosci
korzystania z utworu w okreslony sposob (licencja wylqczna), udzielenie licencji
nie ogranicza udzielenia przez tworce upowaznienia innym osobom do
korzystania z utworu na tym samym polu eksploatacji (licencja niewytgczna) ((Dz.
U.z 1994 r., nr 24, poz. 83 z pozn. zm.).

Zatem, jeSli w tresci umowy nie zawarto zastrzezenia co uprawnienia do
wylgcznego korzystania z utworu przez licencjobiorce, tworca zachowuje prawo
do udzielenia innym podmiotom (licencja niewylqczna). Art. 67 ust. 2 pr. aut.
wprowadza domniemanie udzielenia licencji niewylgcznej, jezeli w umowie nie
zastrzezono wyraznie wylqgcznosci korzystania z utworu na okreslonych polach
eksploatacji (Sitko 2010).

Strony powinny doktadnie okresli¢ w tresci umowy z jakich pdl
eksploatacyjnych i w jakim zakresie moze korzysta¢ licencjobiorca. Nie ma
wymogu, by stosowac terminologie uzytg w ustawie o prawie autorskim i prawach
pokrewnych (art. 50 pr. aut.). Wskazanie sposobu korzystania powinno by¢
jednak okreslone w sposob jednoznaczny i nie budzacy watpliwosci co do zasad
eksploatacji utworu.

Umowa moze dotyczy¢ tylko pol eksploatacji, ktore sg znane w chwili jej
zawarcia. Ustawa zabrania zawiera¢ umow co do pol eksploatacji nieznanych w
chwili ich zawierania oraz co utworéw majacych powsta¢ w przysztosci (art. 41
ust 3-4 pr. ayt.). Postanowienia naruszajace ten zakaz beda niewazne. Katalog
uprawnien przyznanych licencjobiorcy moze by¢ bardzo szeroki i dostosowany
do indywidualnych potrzeb i mozliwo$ci stron umowy. Postanowienia umowne
moga obejmowac zezwolenie na korzystanie z ogélu praw wylacznych
licencjodawcy, ale moga mie¢ znacznie we¢zszy zakres i ogranicza¢ si¢ do
wskazania konkretnych uprawnien. Podkresli¢ nalezy, Zze przepisy ustawy nie
okreslaja katalogu obowigzkow licencjobiorcy. Taka konstrukcja prawna daje to
podmiotowi praw wylacznych mozliwo$¢ przyznania réznych uprawnien
wickszej liczbie licencjobiorcéw (oczywiscie pod warunkiem, ze udzielona
licencja nie ma charakteru wytacznego) (Lazewski, Gotebiowski 2006). Z drugiej
strony obliguje do starannego konstruowania tresci umowy.

Umowa 0 przeniesienie

Umowa przenoszaca prawa autorskie jest umowa cywilnoprawna, a jej
konstrukcja 1 zasady zawierania opierajg si¢ w szczegolnosci na ogolnych
regulach prawa cywilnego (czg$¢ ogdlna i zobowigzania). Przepisy prawa
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autorskiego formuluja wprawdzie normy o charakterze szczegdlnym, nie sa one
jednak wyczerpujace (Targosz, Wtodarska-Dziurzynska 2010). Potwierdza to
takze orzecznictwo. SN w jednym z wyrokow stwierdzit, ze: ,,unormowanie w
prawie autorskim uméw majacych za przedmiot prawa autorskie nie eliminuje
stosowania przepisow Kodeksu cywilnego, w tym jego czesci szczegdlnej"
(Wyrok SN z 26 stycznia 2011 r., IV CSK 274/10).

Umowa zobowigzujaca do przeniesienia autorskich praw majatkowych
przenosi na nabywce, z chwilg przyjecia utworu, prawo do wyltacznego
korzystania z utworu na okre§lonym w umowie polu eksploatacji, chyba ze
postanowiono w niej inaczej (art. 64 pr. aut.). Zatem licencja wywotuje podwajny
skutek, tzn. skutek zobowiazujaco-rozporzadzajacy, a Swiadczenie zbywcy ma
charakter jednorazowy. ,,Przeniesienie prawa autorskiego do utworu nie nastepuje
w catosci, lecz na wskazanym w umowie polu eksploatacji, ale umowa
przeniesienia, o ile zostata prawidlowo zawarta, ma skutek rozporzadzajacy i
wywoluje skutki erga omnes” (Szyjewska-Baginska 2015). Rozporzadzenie
dochodzi do skutku w chwili przyj¢cia utworu przez nabywce. Jesli umowa
dotyczy praw do dzieta istniejgcego, umowa moze przewidywaé, ze przejscie
praw dojdzie w chwili zawarcia umowy. W przypadku utworu przysztego, skutek
rozporzadzajacy moze nastgpi¢ dopiero po powstaniu praw tj. po stworzeniu
utworu (Kepinski 2017).

Zawarcie umowy przenoszacej autorskie prawa majgtkowe skutkuje
pochodnym (translatywnym) nabyciem praw (kontrahent nie moze naby¢ wigcej
praw niz posiada zbywca).Umowa przenoszaca prawa autorskie majatkowe co do
zasady ma charakter odptatny.

Niektorzy przedstawiciele doktryny stoja na stanowisku, ze umowa
przeniesienia nie miesci si¢ w kategoriach umow nazwanych ani nienazwanych,
a ,,stanowi jedynie pewien ,,schemat” konstrukcyjny — podobnie jak przeniesienie
wlasnos$ci rzeczy — 1 dlatego do umowy tej nie mozna stosowaé cech
szczegotowosci w rozumieniu, jakie nadaje si¢ jej w kontekScie wyrdznienia
umow nazwanych” (Kepinski 2017).

Do przeniesienia praw autorskich dochodzi w trybie sukcesji singularnej.
Przeniesieniu  nie  podlega prawo  autorskie pojmowane jako  wiagzka
poszczegdlnych uprawnien tworcy, lecz konkretne prawa wylaczne tworcy.
Ustawa wylacza mozliwos¢ przeniesienia niektorych praw majatkowych w
drodze czynno$ci prawne;. I tak, nie mozna w drodze umowy rozporzadzac:
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- prawem do wynagrodzenia z tytutu droit de suite w zakresie zawodowej
odsprzedazy oryginalnych egzemplarzy utworéw plastycznych i fotograficznych;

- prawem do wynagrodzenia z tytutu droit de suite w zakresie zawodowej
odsprzedazy rekopisow utworéw literackich i muzycznych;

- optatami ze sprzedazy urzadzen utrwalajacych utwory oraz zwigzanych
z nimi czystych no$nikow;

- oplatami ze sprzedazy urzadzen reprograficznych i zwigzanych z nimi
czystych no$nikow;

- optatami pochodzacych od posiadaczy urzadzen reprograficznych
$wiadczacych ushugi zwielokrotniania utworéw dla wlasnego uzytku osobistego
0sob trzecich;

- oplatami pobieranymi od o$rodkéw informacji lub dokumentacji za
odptatne udostepnianie fragmentow utworow;

- prawem do decydowania o0 wykonywaniu praw zaleznych;

- wynagrodzeniem naleznym wspottwoércom oraz artystom wykonawcom
z tytutu eksploatacji utworu audiowizualnego (Slgzak 2012).

Art. 65 pr. aut. stanowi, ze w braku wyraznego postanowienia o
przeniesieniu prawa, uwaza sig, ze tworca udzielit licencji ((Dz. U. z 1994 r., nr
24, poz. 83 z p6zn. zm.).

W ten sposob ustawodawca ustanowit wyjatek od ogolnej reguty wyktadni
o$wiadczen woli. W przypadku watpliwosci co skutku jaki ma wywota¢ umowa,
przyja¢ nalezy rozwigzanie korzystniejsze dla tworcy tj. iz doszlo jedynie do
pozwolenia na korzystanie z utworu (udzielenie licencji). W wyroku z dnia 15
listopada 2012 r. SN stwierdzit, ze: ,,Art. 65 prawa autorskiego, zawierajacy
wymaganie, aby umowa o przeniesieniu majgtkowego prawa autorskiego
zawierala wyrazne postanowienie o przeniesieniu tego prawa, nie stoi na
przeszkodzie odwolywaniu si¢ w wypadku watpliwosci co do tresci umowy do
zawartych w Kodeksie cywilnym, zwlaszcza w art. 65 k.c., ogdlnych zasad
wyktadni o$wiadczen woli i umow oraz braniu pod rozwage przede wszystkim
zgodnego zamiaru stron i celu umowy. Nie ma bowiem podstaw do przyjecia tezy,
ze te generalne reguty kodeksowe nie znajdujg zastosowania do umow prawa
autorskiego (por. wyrok SN z dnia 14 wrze$nia 2005 r., 1l CK 124/05, niepubl.).
Rygorystyczne podejscie do wspomnianego ustawowego wymagania byloby
trudne do zaakceptowania w sytuacji, w ktdrej zebrany w sprawie materiat
wyraznie wskazuje, ze zgodnym zamiarem stron i celem umowy bylo
przeniesienie majatkowych praw autorskich” (v CSK 545/11).

Roéznice pomiedzy umowa licencyjna a umowa o przeniesienie praw
Ustalenie, czy doszto do zawarcia umowy przenoszacej prawa autorskie,
czy umowy licencyjnej, ma istotne znaczenie praktyczne.
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Umowa przenoszaca wymaga dla swej waznosci formy pisemnej. W
odniesieniu do umowy licencyjnej wymog taki dotyczy jedynie umowy licencji
wylacznej. ,,Poniewaz umowa przenoszaca prawa autorskie musi  by¢é pod
rygorem niewazno$ci zawarta na piSmie, a charakter umowy stanowi
niewatpliwie element, ktory musi by¢ objety forma szczegdlng, umowa
niewskazujagca wyraznie, ze jest umowa przenoszacg, ale majgca mie¢ taki
charakter w zamiarze stron, nie moze by¢ uznana za wazna” (Targosz, Wlodarska-
Dziurzynska 2010).

Do umowy przenoszacej nie maja zastosowania przepisy
ustawy regulujace umowe licencyjna, w szczego6lnosci art. 66-68 pr. aut.

W przeciwienstwie do umowy przenoszacej prawa autorskie, ktora ma
charakter jednorazowy, umowa licencyjna ma charakter ciggly. Jak wskazano
wyze] umowa licencyjna jest czynno$cig prawng obligacyjng, a umowa
przenoszaca prawa majatkowe autorskie wywotuje skutek rozporzadzajacy
Szyjewska-Baginska 2015).

Zawarcie umowy przeniesienia praw autorskich skutkuje ich definitywna
utrata przez tworce i ich przejsciem na nabywce. Udzielenie licencji nie powoduje
zbycia praw majatkowych dotychczasowego podmiotu praw wytacznych, a
jedynie uprawnia licencjobiorce do korzystania z utworu w zakresie wskazanym
w umowie. Ograniczenie po stronie licencjodawcy sprowadza si¢ zatem do tego,
Ze nie moze on przeciwstawiac si¢ dzialaniom licencjobiorcy mieszczacym si¢ w
granicach przystugujacych mu praw wynikajacych z licencji.

Nabywca majatkowych praw autorskich jest ich samodzielnym
dysponentem tych praw i moze bez ograniczen przenosic¢ je na inne podmioty bez
wiedzy i zgody tworcy. Natomiast licencjobiorca nie ma uprawnienia do
decydowania o korzystaniu z utworu objetego licencja przez osoby trzecie (za
wyjatkiem sytuacji, gdy tak stanowi umowa).

Istotna dla oceny rodzaju zawartej umowy jest regul interpretacyjna
wyrazona w art. 65 pr. aut., ktora stanowi, ze w braku wyraznego postanowienia
0 przeniesieniu prawa, uwaza si¢, ze tworca udzielit licencji. Rozwigzanie to
jednak nie zabrania uzna¢ za umowe licencyjna umowy, w ktorej zawarto
sformutowanie jednoznacznie wskazujace na wolg¢ przeniesienia praw. ,Jesli
wiec umowa zawiera bardzo istotne rozdrobnienie praw i wiele ograniczen o
typowo obligacyjnym charakterze, wigcej przemawia w razie watpliwosci za
zakwalifikowaniem jej jako umowy licencji” (Targosz, Wtodarska-Dziurzynska
2010).

Podsumowanie

Wobec do$¢ ogdlnego sformutowania przepiséw regulujacych umowe
licencyjng oraz niewprowadzenia przez ustawodawce jej elementéw
przedmiotowo istotnych (essentialia negotti), wcigz zauwazy¢é mozna wiele
rozbieznosci w jej ocenie prawnej. Pojawiaja si¢ nawet postulaty stosowania w
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drodze analogii przepisow regulujacych inne typy umow - najmu, dzierzawy,
sprzedazy i spoiki. ,,Wydaje si¢ jednak, Ze sa to podobienstwa pozorne, poniewaz
niematerialny charakter dobr intelektualnych powoduje, iz "posiadanie” takiego
dobra nie ma charakteru wytacznego. Z tego samego dobra moze korzystac
rownoczesnie i niezaleznie od siebie wiele 0sob, bez uszczerbku dla niego”
(Grzybczyk 2009).

Poprzez umowe licencyjna licencjodawca udziela licencjobiorcy zgod¢ na
korzystanie z okre$lonego dziela we wskazanym w niej zakresie. Co istotne,
wszystkie prawa wylaczne (zar6wno majgtkowe, jak i osobiste) co do zasady
pozostaja przy tworcy. Wiekszos$¢ regulacji odnoszacych sie do zasad zawierania
umow licencyjnych ma charakter wzglednie obowigzujacy i strony moga zawrzed
w ich treSci odmienne rozwigzania, anizeli te ktore wynikaja z norm ustawowych.
Z punktu widzenia licencjodawcy (podmiotu praw wytacznych), umowa
licencyjna jest bardziej korzystna anizeli umowa o przeniesienie autorskich praw
majatkowych, ktora skutkuje ich ostatecznym zbyciem, o czym tworcy powinni
pamigtac. Cho¢ oczywiscie, umowa przenoszaca majatkowe prawa autorskie co
do zasady jest korzystniejsza dla nabywcy, ktory staje si¢ wylacznym
dysponentem tych praw i nie musi obawia¢, choéby ingerencji tworcy w trakcie
korzystania z nich.
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LICENSE AGREEMENT AND CONTRACT FOR TRANSFER OF COPYRIGHT
PROPERTY RIGHTS
Summary
The characteristic of proprietary property rights is their transferable nature. The basic method of
consenting to the use of these exclusive rights by a third party is a license agreement, however, it is
not uncommon, that property rights are transferred to another entity by contract.

Due to the variety of views of the doctrine, as well as the lack of precision of copyright
regulations, the issue of the license agreement and the transfer of copyright still raises many doubts.
The article is an attempt to discuss the principles of these agreements and
the fundamental differences between them. These issues are analyzed on the ground of applicable
legal provisions (in particular the Civil Code and the Law on Copyright and Related Rights), which
indicates the practical nature of the work.

Key words: property law, license, contract for the transfer of copyrights
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Streszczenie

Cecha autorskich praw majatkowych jest ich zbywalny charakter. Podstawowym
sposobem udzielenia zgody na korzystanie z tych praw wylacznych przez osobe trzecig jest umowa
licencyjna. Nierzadko jednak, w drodze umowy, dochodzi takze do przeniesienia praw autorskich
majatkowych na rzecz innego podmiotu.

Z uwagi na rozbiezno$¢ pogladow doktryny, a takze nieprecyzyjnos¢ regulacji
prawnoautorskich, zagadnienie umowy licencyjnej i umowy o przeniesienie praw autorskich nadal
budzi wiele watpliwosci. Artykul stanowi prob¢ omdéwienia zasad konstruowania tych uméw oraz
podstawowych roéznic pomigdzy nimi. Kwestie te analizowane na tle obowigzujacych przepisow
prawnych (w szczegbélnosci Kodeksu cywilnego iustawy o Prawie autorskim i prawach
pokrewnych), co wskazuje na praktyczny charakter pracy.

Stowa kluczowe: wlasnos¢ intelektualna, umowa licencyjna, umowa o przeniesienie

autorskich praw majatkowych

JEL Classification: K11, K12, K15
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Wiele osob jest niezadowolonych z jakosci ustug administracji i ma uzasadnione

poczucie, Ze publiczne zasoby sq marnowane. Z kolei wielu urzednikom
przeszkadza swiadomosé, Ze ich praca jest 7le oceniana przez wspoltobywateli. —
Jozef Ploskonka

ZARZADZANIE WIEDZA W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ.
IMPLIKACJE PRAKTYCZNE

Wstep

Transformacje w obszarze administracji publicznej sa od zawsze wynikiem
zmian, zachodzacych zarowno na poziomie makro- jak i mikorekonomicznym,
zwigzanych z rozwojem czy przeobrazeniami odnoszacymi si¢ do wiladzy
panstwowej. W podejsciach klasycznych podkreslano z jednej strony efektywnos¢
organizacji publicznych ale tez stawiano na kontrole i prowadzanie wtadzy opartej
na formalizacji odwotujac si¢ do webrowskiej idei biurokracji. Kolejna przemiana
dotyczy polaczenia dwdch zmiennych konstytuujacych racjonalnos¢ procesow i
celow realizowanych w systemie publicznym. Z jednej strony chodzi o
utrzymanie standaryzacji proceséw ale tez i wlaczenie statystycznych systemow
wspomagajacych procesy decyzyjne, analizg oraz diagnoze otoczenia organizacji.
Z drugiej za$ podkreslenie roli stosunkoéw interpersonalnych jako wyznacznika
wzrostu sprawnosci i1 skutecznosci w kierowaniu instytucjami publicznymi. To
wlasnie podejscie okreslane jest jako menadzeryzm, ktéry swoje odzwierciedlenie
w praktyce publicznej znajduje pod nazwg New Public Management.*
Organizacje publiczne muszg zmierzy¢ z turbulencja otoczenia (podobnie jak
podmioty biznesowe), wynikajaca z jego ztozonosci oraz nieprzewidywalnosci
zmian. Na wysoki stopien nieprzewidywalnosci wpltyw ma ztozono$¢ czynnikow
generujacych transformacje w otoczeniu tego typu organizacji do ktorych naleza:
e czynniki polityczne,

e czynniki spoteczne,

e czynniki ekonomiczne,

1 W artykule bedzie réwniez stosowany akronim NPM od stow New Public Management
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e czynniki technologiczne (Fraczkiewicz-Wronka 2009).

Ztozonos$¢ otoczenia organizacji publicznych wynika z duzej liczby podmiotéw
bezposrednio lub posrednio wptywajacych na ich dzialalno$¢ oraz duzego
zroznicowania oczekiwan stawianych wobec nich i realizowanych przez nie
zadan. Ztozono$¢ otoczenia wymusza konieczno$¢ uzyskania legitymizacji od
wielu interesariuszy i sprostania niejednokrotnie sprzecznym interesom.
Zachodzace transformacje implikujg koniecznos¢ wdrazania podejscia
ekonomicznego oraz menadzerskiego. Ujgcie ekonomiczne ma zwigkszy¢ szanse
na efektywniejsze i sprawniejsze realizowanie zadan publicznych, wlasciwsze
zagospodarowanie posiadanych zasobow w kwestii realizacji wytyczonych celow
oraz umozliwi¢ skuteczniejsze zaspokajania potrzeb spotecznych (Pollitt,
Bouckaert 2000). Z kolei menadzeryzm w instytucjach publicznych polega w
gléwnej mierze na zastgpowaniu struktury biurokratycznej zdecentralizowanymi
osrodkami decyzyjnymi majacymi wigksze niz dotychczas uprawnienia.
Dodatkowo celem poprawy jakosci i skutecznosci $wiadczonych ushug
wykorzystuje si¢ instrumenty mechanizmu rynkowego typowe dla podmiotow
biznesowych, np. konkurencyjnos$¢, ksztattowanie cen, kontraktowanie ustug
publicznych, badanie potrzeb klientow jako beneficjentow zmian, wprowadzanie
ushug elektronicznych e-urzad, upowszechnienie techniki komunikacji na linii
instytucja publiczna-klient-przedsigbiorstwo itp. H. Mintzberg wskazywat, ze
bycie kierownikiem to wazne zadanie bez wzgledu gdzie ta rola jest realizowana.
,,Dla naszego spoleczenstwa zadna praca nie ma bardziej istotnego znaczenia niz
praca kierownika. To od kierownika zalezy, czy nasze instytucje spoteczne bedg
nam dobrze stuzyly, czy tez zmarnujq nasze talenty i zasoby (Mintzberg 1975).
Dlatego tez osoby kierujace instytucjami publicznymi i stosujagce nowy model
zarzadzania winny zwréci¢ uwage na zasoby wiedzy jakimi dysponuja. Nalezy
wzig¢ pod uwage zarowno potencjat wiedzy tkwiacy w zasobach intelektualnych
pracownikow, tzw. wiedze spersonalizowang. Ale tez pamigtac, iz zrodlo wiedzy
rowniez tkwi w samej organizacji np. w bazach danych — poziom wiedzy
skodyfikowanej, czgsto nie dostrzeganej i wykorzystywanej w klasycznych
systemach kierowania organizacjami publicznymi.

A zatem w sytuacji zmian ekonomicznych, cywilizacyjnych czy kulturowych
jednostki administracji publicznej rowniez dostosowujg swoje procesy, by lepiej
reagowaé na plynace z otoczenia sygnaty. Dziatania podejmowane w podmiotach
beda tym lepiej dopasowane do oczekiwan szeroko rozumianych kooperantow i
klientow, im bardziej funkcjonowanie administracji bazowac bedzie na wiedzy
Trippner — Hrabi 2015, s. 276).

New Public Management — istota procesu

Nowe zarzadzanie publiczne pojawito si¢ w latach 80. XX wieku jako reakcja na
ograniczenia starej administracji publicznej w dostosowywaniu si¢ do wymagan
konkurencyjnej gospodarki rynkowe;j. Jego idea polega na tym aby uczyni¢ sektor
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publiczny bardziej biznesowym oraz poprawi¢ jego efektywnosci i skutecznos¢
zarowno w wymiarze dzialan rzadowych jak i w odpowiedzi na potrzeby
spotecznosci lokalnych (Flynn 2010). Nowy publiczny system zarzadzania
zaproponowal rdwniez bardziej zdecentralizowang kontrole zasobow i1 badanie
innych modeli §wiadczenia ustug w celu osiggni¢cia lepszych wynikow, w tym
struktury rynkowej, na ktorej publiczni i prywatni dostawcy ustug konkuruja ze
soba, probujac zapewnic lepsze i szybsze ustugi (Behn 1998).

Zarzadzanie publiczne mozna definiowac¢ jako zarzadzanie ustugami publicznymi
w szerokim znaczeniu. Podstawowym kryterium, pozwalajgcym ustali¢, czy
konkretne dziatania sg ustuga publiczng jest wykonywanie interesu publicznego.
Zarzadzanie to obejmuje planowanie, organizowanie ustug publicznych jak
réwniez motywowanie menadzerow i innych oséb do §wiadczenia tych ustug na
wysokim poziomie przy racjonalnym wykorzystywaniu posiadanych $rodkéw,
poza tym kontrolowanie stopnia uzyteczno$ci osigganego wyniku dziatania
organizacji publicznych (Kozuch 2004, s. 256).

Mozna wymieni¢ kilka czynnikéw doskonalenia organizacji w sektorze
publicznym:

> szybka reakcja na zmieniajace si¢ otoczenie - instytucje publiczne ze
swym systemem podejmowania decyzji w oparciu o proces demokratyczny
rzadko mogg tak dziatac,

> zaspokojenie oczekiwan klienta - instytucje publiczne nie maja
bodzcow do badania rzeczywistych oczekiwan obywateli, nawet marketing
polityczny nie jest dla nich wystarczajagcym sygnatem,

> inicjatywa i zdecentralizowana odpowiedzialno$¢ -  organizacje
publiczne, zwlaszcza administracja publiczna, z trudem wychodza z modelu
biurokratycznego ze $cistym hierarchicznym podporzadkowaniem,

> inwestycja w pracownika dajgca duzy zysk - sektor publiczny, gdy
powstaje koniecznos¢ redukcji kosztow, przestaje inwestowaé w szkolenia
personelu,

> personel ,,doskonalych” organizacji biznesowych podziela wspdlny
zestaw wartosci istotnych dla organizacji - instytucje publiczne tylko niekiedy sa
skonstruowane w oparciu o wspélng wizje i cele organizacji, dodatkowo proces
polityczny skutecznie zakloca budowe takich trwatych elementéw wizerunku
organizacji,

> specjalizacja w tym, co robisz dobrze - instytucje publiczne wykonuja
zadania wyznaczone przez prawo, nie zawsze mogg specjalizowaé si¢ w tym
fragmencie swej dziatalnosci, ktory oceniajg jako najlepszy, muszg wykonywac
pelen zakres prawnie okreslonych zadan (Czaputowicz 2011, s. 191).
Nowoczesne zarzadzanie publiczne musi zatem sprosta¢ wyzwaniom
wspotczesnosci z jednoczesnym zachowaniem wartosci klasycznego podejscia
opartego na wystandaryzowanych procedurach. Dlatego tez przed osobami
kierujacymi organizacjami publicznymi stoi wyzwanie zwigzane z koniecznoscia
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uwzgledniania ,,zdolnosci do przetrwania, rozwoju i skutecznego dziatania w
warunkach uogalnionej niepewnosci, czyli nieprzewidywalnosci wewnetrznego
i zewnetrznego otoczenia biznesu” (Kozminski 2004, s. 65).
W XXI wieku od instytucji publicznych wymaga si¢ ,, podgzania za nowoscig,
innowacjq oraz umiejetne i efektywne ich wykorzystanie zarowno wewnqtrz, jak i
na zewngtrz organizacji” (Drucker 2000, s. 73). Takie podejscie wymaga
wdrozenia:
1. strategii kreowania przysztosci — Wynikajacej z badan, obserwacji,
ciagglego uczenia sie,
2. systematycznego wykorzystania metod poszukiwania nowych
mozliwosci 1 przewidywania zmian,
3. sposobu wprowadzania zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
4. strategii normowania zmian i ich kontynuacji.

Nowy model zarzadzania koncentruje si¢ zatem na efektywnym wprowadzaniu
transformacji, ktorych skutkiem ma by¢ wigksza elastycznos¢ struktur,
oszczednos¢ finansOw oraz wprowadzanie orientacji na klienta (juz nie petenta).
Nowe zarzadzanie ulepszylo jako$¢ ustug publicznych poprzez poprawe ich
dostepnosci, szerokie wykorzystanie  technologii  informatycznych, w
szczegdlnosci  intranetowych. Takie postrzeganie nowej administracji
wprowadzilo nowy problem — posiadania ogétu wiarygodnych informacji o
rzeczywisto$ci wraz z umiejetnosciag ich wykorzystywania, czyli posiadania
wiedzy.

Zarzadzanie wiedzg w organizacji

Wiedz¢ mozna uzna¢ za kluczowy atrybut cztowieka, ktory ja tworzy, gromadzi i
wykorzystuje. Termin ten w literaturze przedmiotu jest réznie interpretowany.
Wiedza w waskim znaczeniu to ogoét rzetelnych, obiektywnych informacji o
rzeczywistosci wraz z umiejetnoscig ich wykorzystywania. Wiedza w szerokim
znaczeniu to zbior wszelkich pogladow, informacji, ktérym przypisuje si¢ warto$¢
poznawcza, praktyczng (Encyklopedia Popularna 2015).

B. Mikuta zaktada, ze ,wiedza to najczesciej powigzanie informacji z ich
zrozumieniem,; skutek myslowego przetworzenia doswiadczen, informacji oraz
uczenia sig; 0got wiadomosci czlowieka, potwierdzone przekonanie; odbicie
stanu rzeczywistosci w umysle cztowieka.” (Mikuta 2006, s. 106). Z kolei J.
Olenski przyjmuje, iz wiedza to zebrana i zakumulowana informacja (Olenski
1997, s. 221).

Wiedza to pelne uzytkowanie i eksploatacja informacji tacznie z najlepszym
uzyciem ludzkich kompetencji, umiejetnosci, talentow, mysli, idei,
zaangazowania, motywacji i wyobrazni.
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Wedlug M. Bratnickiego informacja jest odwzorowaniem rzeczywisto$ci,
wywolujacym zmiang zachowania odbiorcy (Bratnicki 2001, s. 43). Powstaje ona
z danych i modyfikuje posiadane zasoby wiedzy. Poj¢cia informacja i wiedza,
bywaja czgsto stosowane zamiennie. Cho¢ warto podkresli¢, iz wiedza jest
specyficzna dla konkretnego przedsigbiorstwa, powstaje w okreslonym
kontekscie organizacyjnym. Informacja to nattok wiadomosci, za$ wiedza jest jej
wytworem, upowszechnionym w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy.
Wiedza jest spersonifikowana, $cisle zwigzana z ludzkim dzialaniem (Nonaka,
Takeuchi 2000, s. 81). Zrodtem wiedzy w firmie jest kapital ludzki. Zasoby
ludzkie powoduja przeptyw wiedzy miedzy uczestnikami rynku, co skutkuje
wzrostem innowacyjnos$ci i konkurencyjnosci firm. Ludzie i ich wiedza to
kluczowa warto$¢ nowoczesnej organizacji. To jeden z gtdwnych zasobow ktory
jest podstawg przy okreSlaniu strategii organizacji.

Wiedza ma najczg$ciej charakter jako$ciowy, za§ dane i informacje maja
zazwyczaj wymiar ilosciowy i formalny.

Cechy charakterystyczne dla wiedzy to:

- dominacja - od skutecznego wykorzystania wiedzy zalezy przysztos¢
organizacji, jej przewaga konkurencyjna. Wiedza pehi rol¢ nadrzedna wobec
wszystkich pozostatych zasobow;

- niewyczerpywalno$¢ - wartos¢ wiedzy i informacji nie zmniejsza si¢, wrecz
przeciwnie - im wigcej i cze$ciej korzysta si¢ z wiedzy, jej warto$¢ rosnie. Wiedza
jest zasobem, ktéry nie ulega zuzyciu;

- symultaniczno$¢ - ta sama wiedza moze by¢ wykorzystywana rownoczesnie
przez wiele organizacji lub oséb oraz w wielu miejscach;

- nieliniowos¢ - ilo$¢ wiedzy nie $wiadczy o jej uzytecznosci. Czgsto jej mala
cze$¢ moze zmieni¢ w istotny sposob sytuacje danego podmiotu. Aczkolwiek
olbrzymia ilo§¢ informacji i wiedzy moze by¢ bezuzyteczna. Ta sama czgsé
wiedzy wykorzystana w jednej organizacji, moze skutkowa¢ odmiennymi
konsekwencjami w sytuacji wykorzystania jej w innej organizacji;

- niematerialno$§¢ - oznacza, ze wiedza jest nieuchwytna i nie mozna jej
przedstawic

w postaci tradycyjnych miar rachunkowych lub tez innych, stosowanych przez
organizacje (Strojny 2000, s. 20).

Analizujac wiele ujg¢ pojecia wiedza mozna przyjac, iz bez wzgledu na konstrukt
pojeciowy sklada si¢ ona z trzech kluczowych elementow: danych, informacji
oraz metod i technik ich logicznego wykorzystywania. Zatem walor wiedzy
pojawia si¢ wowczas kiedy umiejetnie taczy si¢ te zmienne. Sprawne i efektywne
wykorzystanie mozliwe jest w procesie zarzadzania nia.

W efekcie pojawia si¢ nowa kategoria jaka jest zarzadzanie wiedza. Mozna je
definiowac¢ (podobnie jak pojecie wiedza) na wiele sposoboéw. Jednym z nich jest
podejscie prezentowane przez I. Nonake i H. Tekeuchiego. Wedtug tych autorow
zarzadzanie wiedzg to zespot powtarzajacych si¢ procesOw konwersji wiedzy
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cichej i formalnej w przystosowanie, uzewnetrznianie, taczenie i uwewngtrznianie
(Nonaka, Takeuchi 2000, s. 82). Obejmuje ono ogdt procesow umozliwiajacych
tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy do realizacji celow
organizacji. W modelu tym wiedza w organizacji wystepuje w dwoch postaciach
ukrytej (tacit) 1 jawnej, dostepnej (explicit). Pierwsza mozna opisa¢
stwierdzeniem: ,,wiemy wigcej niz potrafimy powiedzie¢”, druga, to wiedza
skodyfikowana, zapisana w formalnym 1 usystematyzowanym jezyku.
Przeksztalcenie wiedzy ukrytej w jawna poprzez wyrazanie jej w publicznie
dostepnej 1 przyswajalnej postaci nastgpuje w procesie eksternalizacji wiedzy i to
ten proces jest kluczowy z punktu widzenia zarzgdzania wiedzs.

J. Kisielnicki, uwaza, ze zarzadzanie wiedza jest procesem, w ktorym dla
realizacji postawionych celow umiemy:

- wykorzysta¢ posiadane w organizacji zasoby wiedzy,

- poszukiwac i absorbowac zewnetrzne zasoby wiedzy,

- stworzy¢ takie warunki, aby wszyscy uczestnicy procesu decyzyjnego czuli si¢
zobowigzani do dzielenia si¢ posiadanymi zasobami wiedzy i jej kreowaniem
(Kisielnicki 2014, s. 269).

Wg J. Kisielnickiego zarzadzanie wiedza polega nie tylko na umiejetnym
wykorzystaniu posiadanych zasobow, ale tez na uzyskaniu efektu synergicznego,
czyli uzyskaniu wyzszych efektow niz by to wynikato z bezposredniego jej
wykorzystania.

Zdaniem Bukovitza i Williamsa zarzadzanie wiedza to ,,proces, przy pomocy
ktérego organizacja tworzy bogactwo zgodnie ze swoimi intelektualnymi lub
opartymi na wiedzy aktywami organizacyjnymi” (Staniewski 2005, s. 19). Jest to
proces, w ktorym dla realizacji swych celow, firmy wykorzystuja posiadane przez
siebie zasoby wiedzy, ale tez poszukuja i pochtaniajg zewngtrzne zasoby wiedzy.
Tworza korzystne warunki, w ktérych wszyscy uczestnicy procesu decyzyjnego,
czuja si¢ zobowigzani do dzielenia si¢ posiadanymi zasobami wiedzy i do jej
tworzenia (Kisielnicki 2004).

Organizacje, ktore wykorzystuja zarzadzanie wiedza, stosujg cykliczny proces w
ktérym wyrdznia sig¢ nastepujace fazy:

- odkrywanie wiedzy - czyli lokalizowanie wiedzy; jest to rozpoznawanie zrodet
i zewnetrznych i wewnetrznych (mogg zawiera¢ wazne informacje) a ich
wykorzystanie moze by¢ znacznie tansze niz korzystanie ze zrodet zewnetrznych;
wiedzg zewnetrzng mozna zdoby¢, doktadnie analizujac otoczenie organizacji, za
pomoca sieci komputerowych, nowoczesnych technologii komunikacyjnych i
informacyjnych oraz uczestnikoéw procesu zarzadzania wiedzg (pracownicy,
doradcy, eksperci, naukowcy, klienci);

- generowanie wiedzy - nastepuje w wyniku polaczenia wiedzy z otoczenia
zewnetrznego, a jej rozwijanie dotyczy wiedzy juz posiadanej przez pracownikow
1 organizacjg;
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- upowszechnianie wiedzy - dzielenie si¢ wiedza; osoby podejmujace wazne
decyzje moga dziala¢ skutecznie wowczas gdy maja dostep do potrzebnych
informacji

i doswiadczen; dzielenie si¢ wiedzg polega na wzajemnym przekazywaniu sobie
wiedzy przez ludzi w czasie komunikacji i wspotpracy;

- wykorzystywanie wiedzy - jest podstawowym dzialaniem w procesie
zarzadzania wiedza, poniewaz na tym etapie wiedza zostaje przelozona na
konkretne wyniki; wiedza to potencjat organizacji; wykorzystanie wiedzy wzrasta
wraz z systemem Kkorzystania z zasobow wiedzy; szybszy, prostszy sposob
umozliwia natychmiastowe zastosowania wiedzy w praktyce;

- zachowywanie potrzebnej wiedzy - to zachowywanie wiedzy czy tez pamigci
organizacji, zdolno$¢ do przechowywania spostrzezen i doswiadczen; poprzez
pamig¢ nastgpuje proces uczenia si¢ organizacji; zgromadzona wiedza stanowi
unikatowy zasob organizacji (karas, Piasecka 2013, s. 51-52).

Aby moc realizowac proces zarzadzania wiedzg nalezy dysponowac nie tylko
odpowiednimi zasobami wiedzy, ale tez okreslong infrastruktura w postaci
technologii teleinformatycznej. Stanowi ona warunek sine qua non prowadzenia
efektywnego przedsiewziecia. Ztozono$¢ procesOw w obszarze zarzadzania
wiedzg, a przede wszystkim wspotuczestnictwo czynnika ludzkiego jako
wytworcy, a zarazem nosnika wiedzy, powoduje, ze obszar ten jak i proces jego
organizacji sa przedsigwzigciem skomplikowanym. Jednakze organizacje
wskazujg na szereg korzysci, ktore mozna analizowaé z trzech poziomoéw: z
punktu widzenia przedsigbiorstwa, pracownikow i rynku.

Zarzadzanie wiedzg na poziomie przedsigbiorstwa to: pozyskiwanie wiedzy,
selekcja wiedzy, przetwarzanie oraz adaptacja na potrzeby organizacji,
kodyfikacja wiedzy, transfer wiedzy, tworzenie nowej wiedzy, dzielenie si¢
wiedzg oraz aktualizacja wiedzy (Bataszczuk 2004, s. 40-41). Uzyskiwane profity
mozna analizowa¢ z dwoch poziomow:

> poziom wewnatrzorganizacyjny - to relacje migdzy firmg a
pracownikiem, strategia rynkowa przedsigbiorstwa, tzn. stosunki miedzy
przedsigbiorstwem a innymi podmiotami; korzys$ci z zarzadzania wiedza w firmie
na plaszczyznie wewnatrzorganizacyjnej to wzrost efektywnosci zarzadzania,
rozwoj pracownikow, redukcja kosztow zarzadzania, wzrost kreatywnosci i
innowacyjnosci, usprawnienia w zakresie komunikacji wewngtrznej, wzrost
elastycznosci zarzadzania przedsigbiorstwem.

> poziom zewngtrzorganizacyjny (otoczenie) - istotna jest zmiana
strategii firmy w obszarze zarzadzania zasobem ludzkim; zmiana ta dotyczy
glownie funkcji, jaka penit do tej pory pracownik w firmie; pracownik jest
Waznym partnerem w czasie tworzenia nowych rozwigzan; jego wiedza (formalna
i ukryta) to znaczacy zasob przedsigbiorstwa; inwestuje si¢ w rozwo]j pracownika,
oraz opracowuje plan pozyskiwania i kodowania wiedzy zgodnie z
zapotrzebowaniem firmy; benefity z zarzadzania wiedza na tym poziomie to

Strona8 2



miedzy innymi: rozwdj przedsigbiorstwa, wzrost konkurencyjnosci pracownikow
i przedsigbiorstwa, wzrost efektywnosci dziatan, elastyczno$¢ w dostosowywaniu
do potrzeb rynku, innowacyjno$¢, zmiany w relacjach z klientami (Ktak 2010, s.
77).

Przeptyw wiedzy w przedsigbiorstwie winien by¢ nadzorowany. Musi zosta¢
stworzony system zarzadzania wiedzg wlasciwy do wykorzystywanych aktywow
wiedzy. Kodyfikacja wiedzy czyli jej zapis, jest zabezpieczeniem przed utrata
wiedzy w przypadku odejs$cia pracownika (Ktak 2010, s. 42). Biorgc pod uwage
relacje przedsicbiorstwa z otoczeniem rynkowym, korzysci w zakresie
zarzadzania wiedza to przede wszystkim obrona lub rozwoj pozycji rynkowe;.
Zarzadzanie wiedza to traktowanie wiedzy jako zrodta przewagi konkurencyjnej
(Nonaka, Takeuchi 2000, s. 23).

Zarzadzanie wiedzg przynosi pozytywne efekty réwniez samym
pracownikom. Organizacja, a wlasciwe osoby nia zarzadzajace, majac na uwadze
z jednej strony jednostkowy wymiar wiedzy a z drugiej jej strategiczny charakter
zmuszeni sa do przekierowania uwagi w procesie zarzadczym na jakoSciowe
aspekty zarzadzania. Pracownicy, ktorzy traktowani sg jako no$niki wiedzy nie
tylko oczekuja, ale wymagaja adekwatnego klimatu organizacyjnego, dzigki
ktéremu zostang zacheceni do efektywnego dzielenia si¢ posiadanym dobrem —
wiedzg. Odpowiednio przygotowana kultura organizacyjna umozliwia swobodny
przeplyw wiedzy, skutkuje ciagtym rozwojem pracownikow (Stroinska 2014).

Zarzadzanie wiedza w firmach umozliwia faktyczng wspolprace pomigdzy
pracownikami, ktérzy wzajemnie si¢ wspieraja jak rowniez kontrolujg
efektywno$§¢ wykonywanej pracy. Zyskuje zaréwno pracownik, jak i
przedsigbiorstwo. Firmy zarzadzajace wiedza daza do eliminacji konkurencji
miedzy pracownikami, Promujg dziatania nastawione na wspotprace (Bataszczuk,
Brdulak, Guzik, Pawulczuk 2004, s. 48-49).

Poprzez korzystanie z zaangazowania i zasobow wiedzy pracownikow,
nastgpuje podwyzszanie ich umiejetnosci i aspiracji i promowanie wiedzy,
woOwczas organizacja osigga wiele korzysci. J. Penc wymienia wérdd nich
nastgpujace korzysci:

> zapobieganie powstawaniu btedow i ich unikanie,

> monitorowanie, analiza zjawisk i reakcje na nie;

> szybkie zmiany w kwestii struktur i dostosowywanie si¢ do tendencji
rynkowych i preferenc;ji klientow;

> wprowadzanie korekt poprzez niewielkie dziatan;

> unikanie marnotrawstwa i zbednych wysitkow;

> podnoszenie efektywnosci i produktywnosci;

> poszukiwanie innowacji, prac badawczo-rozwojowych;

> wzrost konkurencyjno$ci poprzez dostosowanie si¢ do wymagan réznych
rynkow i grup klientow (Penc 2004, s. 11-12).
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Przedsigbiorstwo zarzadzajace wiedza wywiera wplyw takze na rynek.
Przejawem tych relacji jest obserwowanie, jakie zmiany zachodzg na rynku. Tym
sposobem gromadzi si¢ zdobyta wiedz¢ w postaci raportow wykorzystywanych
przy ksztattowaniu polityki strategicznej firmy. Korzysci te sprowadzaja si¢ w
glowne] mierze do wymiany informacji, dos$wiadczen. Coraz wigcej firm
dzialajacych na rynku zwraca uwage na ten aspekt rowniez w kontekscie
osiggnigcia zamierzonego efektu. Jedna z kluczowych korzysci, jakie odnosi
firma z zarzadzania wiedza na poziomie rynku, jest zatem wymiana wiedzy i
doswiadczen z bezposrednimi partnerami rynkowymi (Bataszczuk 2004, s. 40-
41).

Zarzadzanie wiedza w organizacjach publicznych

Model NPM powstal w reakcji na ograniczenia starej administracji publicznej
w dostosowywaniu si¢ do wymagan konkurencyjnej gospodarki rynkowe;.
Podczas gdy ograniczanie kosztow bylo kluczowym czynnikiem przy
przyjmowaniu podej$¢ NPM, podstawa tejze koncepcji byto stosowanie zasad
konkurencji i zarzadzania sektorem prywatnym (Flynn 2010). Proces zarzadzania
wiedzg zaczyna by¢ réwniez intensywniej wykorzystywany przez szeroko
rozumiane organizacje publiczne. Co prawda na znaczenie wiedzy w kierowaniu
w sektorze publicznym zwrocono uwage juz w latach siedemdziesigtych XX
wieku. Jednak dynamiczny wzrost zainteresowania oraz realnego wykorzystania
okreslonych metod i technik zarzadzania wiedzg nastgpit w przeciagu kilkunastu
ostatnich lat. Fundamentem zmian byto uswiadomienie przez kierujacych
organizacjami publicznymi ograniczenia klasycznego - kosztownego modelu
polityki panstwa oraz konieczno$¢ wprowadzenia do sektora publicznego dziatan
specyficznych dla sektora rynkowego w tym nieuchronno$¢ wykorzystania
nowych technologii informatycznych do $wiadczenia ustug publicznych. Coraz
czeéciej w obszarze administracji publicznej wskazuje si¢ na potrzebe
zastosowania technologii teleinformatycznej jako warunku koniecznego dla
usprawniania procesow decyzyjnych ale i dla kooperowania z interesariuszami
zewngtrznymi w tym rowniez budowania satysfakcji klientow.

W instytucjach publicznych coraz czgsciej wskazuje si¢ na walory jakie moze
nie$§¢ wdrazanie procesu zarzadzania wiedzg w szczegolnosci wtasnie ze wzgledu
na upowszechnianie si¢ ustug typu e-Governance oraz stosowanie podejscia
procesowego i projektowego (Wojtoszek 2014, s 34).

Proces zarzadzania wiedza jest widoczny w relacjach, jakie zachodzg
pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami organizacyjnymi, w ramach ktorych
transfer wiedzy 1 wspolpraca maja duze znaczenie. Wg Wojtoszka aby stworzy¢
system postugiwania si¢ wiedza niezbedne jest wykorzystanie odpowiednich
czynnikow takich jak:

- technologia: Internet, ekstranet,
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- system pracy grupowej,

- system wspomagania decyzji,

- system zarzadzania i metod pomiaru efektywnosci wykorzystania wiedzy i
kapitatu intelektualnego,

- kultura organizacyjna zorientowana na ludzi, wyzwalajgca w nich zapat i
entuzjazm, a przez to sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedzg i tworzeniu tzw.
,»Wspolnoty wymiany doswiadczen”, czyli nieformalnych grup wewnatrz lub na
zewnatrz organizacji.

Podkresla sig, iz w organizacjach ktore juz wykorzystuja wiedzg, pracownicy
sa zdecydowanie bardziej przekonani, Ze to, co robia, jest uzyteczne. Sg bardziej
sktonni do doskonalenia swoich umiej¢tnosci. Ucza si¢ wigcej sami ale tez i
chetniej kooperuja z innymi pracownikami. Sytuacja dzielenia si¢ posiadanymi
zasobami doskonali nie tylko indywidualne jednostki ale tez optymalizuje
organizacj¢ w ujeciu holistycznym.

Zaklada sie, iz wtasnie odpowiednio przygotowana kultura organizacyjna oraz
styl kierowania poprawia zarzadzanie relacjami pracowniczymi, co ulatwia
wymian¢ wiedzy, zacheca do zadawania pytan, uczenia si¢ i podejmowania
trudnych zadan. Przetozeni aby sprosta¢ zmianom daza do budowania srodowiska
»otwartej komunikacji” (Hysa 2011).

Tabela 1 Zasoby wiedzy w urzedzie samorzadu terytorialnego
Table 1 Knowledge resources in the local government office

Wiedza Wewnetrzna Zewnetrzna
Knowledge Internal External
Jawna Regulaminy Media (radio, prasa, tv,
Transparent Organizacja internet)
Procedury Otoczenie prawne
Bazy danych Wspotpraca migdzynarodowa
Rules of Procedure Media (radio, press,
Organisation television, internet)
Procedures Legal environment
Databases International cooperation
Ukryta Kapitat ludzki Mieszkancy miasta
Hidden Dos$wiadczenie pracownikéw | Srodowiska naukowe
Human capital Organizacje pozarzadowe
Experience of employees Residents of the City
Scientific communities
Non-governmental
organisations

Zrédlo: P. Brozdowski, J. Dyrlico, K. Leja, Wybrane elementy zarzadzania wiedza w
organizacji publicznej na przykladzie Urzedu Miasta Elblaga, E-mentor nr 2 (9)/2005
http://www.e-mentor.edu.pl/mobi/artykul/index/numer/9/id/141 data dostgpu 5.11.2017

Source: P. Brozdowski, J. Dyrlico, K. Leja, Selected elements of knowledge management in a
public organization on the example of the City of Elblgg, E-mentor No. 2 (9) / 2005
http://www.e-mentor.edu.pl/mobi/artykul/index/numer/9/id/141 access date 5.11.2017
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Dodatkowym aspektem wzmacniajagcym proces wymiany wiedzy i
zawiadywania nig jest zarysowujaca si¢ coraz silniej wspodlpraca sektora
publicznego z prywatnym. To wlasnie transfer wiedzy, sposob jej wykorzystania,
tworzenie wspolnych projektow stanowi determinante efektywnej i skutecznej
wspotpracy migdzy §wiadomymi tej zaleznoS$ci interesariuszami przedsiebiorcami
i instytucjami publicznymi.

Zarzadzanie wiedza w organizacjach sektora publicznego jest wspodtczesnie
warunkiem ich odpowiedniego dziatania. Swiadomos¢ posiadanych zasoboéw w
postaci wiedzy jawnej i ukrytej daje wigksze szanse na uelastycznienie organizacji
publicznych i ich skuteczniejsze funkcjonowanie. Zarysowujaca si¢ koniecznosc¢
korzystania ze zgromadzonych zasobow stanowi podstawe do podejmowania
adekwatnych i prawidtowych decyzji. Zasoby te musza by¢ skatalogowane tak,
aby minimalizowa¢ braki informacyjne, ogranicza¢ chaos informacyjny oraz
wspomagac racjonalno$¢ dzialania przy ograniczaniu marnotrawstwa zarOwno
potencjatu ludzkiego, rzeczowego jak i finansowego. Z takim wlasnie zarzutem
w ostatnich latach spotykata si¢ wigkszos¢ instytucji publicznych. Podobnie jest
z determinantg jaka jest wspolczesnie rozumiany czas. Szybko$¢ obshugi
klientow, konieczno$¢ udzielania precyzyjnych informacji wymusza koniecznosé
magazynowania zasobow wiedzy, ktore nastgpnie beda  dostepne
zainteresowanym podmiotom.

Wspdtczesne instytucje publiczne winny mie¢ zatem charakter organizacji
uczacych, prorozwojowych, inteligentnych oraz kreatywnych. Musza by¢
elastyczne i skuteczne a nowe idee oraz metody zarzadzania maja im w tym
pomoc.

Cel i metoda badawcza

Celem prowadzonych badan jest proba udzielenia odpowiedzi na temat poziomu
zainteresowania wdrazaniem systemu zarzadzania wiedza jako elementu New
Public Management przez wybrane instytucje publiczne. W badaniach zalozono
nastgpujaca hipotezy: H1: instytucje publiczne korzystaja z proceséw zarzadzania
wiedzg; H2: instytucje publiczne wdrazaja okreslone procesy z zakresu NPM oraz
H3: instytucje publiczne zachecaja pracownikow do dzielenia si¢ wiedza.
Prowadzone badania maja charakter pilotazowy Stanowig istotng czgs¢
metodyczng do dalszych badan prowadzonych przez autorke dotyczacych
systemow wirtualizacji zarzgdzania w Administracji Publicznej. W eksploracjach
skonstruowano pytania badawcze na ktore poszukiwano odpowiedzi.
Przyktadowe z nich to:

1. Jakie elementy systemu zarzadzania wiedzg sg wykorzystywane przez
organizacje publiczne?

2. Czy instytucje publiczne zachgcajg pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg?

3. Czy istniejg bariery zarzadzania wiedza?
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Do zbierania danych empirycznych wykorzystano metodg jako§ciowa w postaci
wywiadu ze standaryzowana listg pytan. Badania przeprowadzono z 35 osobami
kierujacymi organizacjami publicznymi zajmujacymi szczeble $rednie 1 wyzsze,
ktérzy zostali wybranymi celowo we wrze$niu i pazdzierniku 2017 roku. W
artykule zostang przedstawione wybrane wyniki zgromadzonego materiatu.

Wykorzystanie wiedzy w administracji publicznej — opis wybranych
wynikéw eksploracji

Swiadomo$¢ nieuchronnoéci ewolucji i koniecznos¢ wprowadzania
wybranych metod =z zakresu New Public Management stanowi w opinii
respondentdw reprezentujacych instytucje publiczne kluczowe narzedzie
usprawniania procesoOw, dzialania oraz przeobrazenia w sferze kreowania
wizerunku tychze organizacji. W opinii badanych jedng z pierwszych
zauwazalnych zmian byla transformacja podejscia do relacji z petentami. Zaczeto
uswiadamia¢ pracownikom instytucji publicznych, iz coraz czeéciej majg do
czynienia z obywatelami $wiadomymi wiasnych potrzeb, mozliwosci 1 wiedzy.
Petenci nie sg juz biernymi interesariuszami korzystajacymi z ustug organizacji
publicznych. Maja wiedz¢ na temat proceséw, dostep do ekspertow zarowno
realnych jak i wirtualnych. Wiedza czego oczekuja od instytucji a czas jest dla
nich kategorig znaczaca w ramach zatatwiania spraw i zaspakajania ich potrzeb.
Miedzy innymi z tych wlasnie wzgledéw zdano sobie sprawe, iz podmiotem ich
interakcji jest jednostka, ktora coraz czgsciej jest intencjonalnym i zmyS$lnym
podmiotem - Kklientem. Sytuacja taka wymusza co najmniej dwu aspektowe
zmiany. Z jednej strony usprawnienie procesu komunikacji z odbiorcami i
szybkos¢ obstugi ktora wptywa na koniecznos¢ precyzyjnej dostepnosci do
zasobow organizacji przez pracownikow publicznych. Ich praca, skutecznos¢ i
efektywno$¢ czesto zaczyna by¢ oceniana satysfakcja klientow. Z drugiej strony
nalezy uwzgledni¢ interesantow, ktorzy coraz czgsciej sami chca uzyskiwaé
dostep do podstawowych informacji, dokumentdow czy tez monitorowania procesu
ich obstugi. Wywotuje to konieczno$¢ synergicznego reagowania na potrzeby
klientow na zasadzie psychologicznego ale tez i rynkowego mechanizmu ,,akcja-
reakcja”. Z tego tez wzgledu badani wskazujg na konieczno$¢ porzadkowania
posiadanych zasobow, tworzenia odpowiednich baz danych z ktérych zarowno
interesariusze zewnetrzni jak i wewnetrzni beda mogli korzysta¢ (oczywiscie na
okreslonych zgodny z normatywami zasadach). A to juz jest w zasadzie przyjecie
modelu zarzadzania wiedzg polegajacy na gromadzeniu, kodyfikowaniu,
dystrybuowaniu wiedzy. Jak wskazuje respondent ,klient przychodzi kupié
ustuge; juz nie jest jedynie biernym konsumentem wystandaryzowanej obstugi;
oczekuje standardow, jakosci, szybkosci, kompetencyjnosci od pracownikow”,
., ... jesli klient ma stac nieco diuzej przy okienku irytuje sie i wskazuje na braki
wiedzy oraz nie kompetencyjnosc urzednikow,; w ich [klientow przy. autora]opinii
oni sq wyjgtkowymi ekspertami nie posiadajgcymi czasu; muszq by¢ przez nas
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obstugiwani doktadnie tak jakby weszli do firmy, ktora dbajgc o klientow aby ich
konkurencja nie porwala wykazuje niebywata troske o indywidualnego
zainteresowanego. Tego samego oczekujg od nas a to z kolei zmusza do zmiany
nastawienia wobec nich samych pracownikow”; ,, musimy uczy¢ pracownikow
komunikacji ale tez i szybkosci, bystrosci w podejmowaniu okreslonych decyzji co
prawda zgodnie z prawem, ustawq itp. Jednak muszq wiedzie¢ gdzie znalezé
niezbedne dane, jak szybko zareagowac na potrzeby klientow”.

Innym aspektem jest czysty $wiat dokumentéw, raportow, prognoz,
opracowan z ktérych na co dzien w swojej pracy wykorzystujg urzednicy. Wiele
z tych danych ma posta¢ nieustrukturalizowanych informacji, ktére kraza migdzy
szczeblami centralnymi i organami lokalnymi. Ich odnalezienie w gaszczu
informacyjnym powoduje chaos komunikacyjny, a to w konsekwencji utrudnia
proces podejmowania decyzji wywotanymi brakami skutecznego docierania,
znajdowania oraz wykorzystania tych zasobow. ,,Nie raz jest tak, ze czekamy na
decyzje az ktos jg podejmie, zawsze tak bylo wiem, ale czas nie odgrywat
znaczqcej roli; jesli masz inwestora to on nie moze czeka¢ w nieskornczonosé;
ocenia naszq opieszalos¢ jesli nie mozemy szybko zareagowac, bo gora nie
odpowiada albo za wolno podejmuje decyzje”; , wiemy o procedurach i
przepisach one w przypadku instytucji publicznych muszq by¢; ale jednak lokalne
samorzqdy muszq mie¢ wiecej autonomii;, to my wiemy co Si¢ dzieje i jak
procedury wykorzysta¢ do naszych potrzeb w zaden sposob ich nie obchodzgc i
tamigce”.

Jak wida¢ z przytoczonych wypowiedzi kwestia akumulacji niezbednych
materiatow do pracy staje si¢ waznym narzedziem realizacji zadan, komunikacji,
wymusza konieczno$§¢ budowania odpowiednich baz ktére sa dostgpne
pracownikom dzialajgcym na réznych szczeblach. Budowanie zaplecza
informacyjnego stuzacego do gromadzenia niezbednej wiedzy ogranicza rowniez
niepewnos$¢ decyzyjna, porzadkuje duza ilo§¢ udostepnianych zasobow, ktorych
odszukanie skutkuje opieszaloscig dzialania, czasochtonnoscia i1 spadkiem
zaufania publicznego. A to z kolei wptywa na odbidr spoteczny i rzutuje na
obnizenie budowania pozytywnego wizerunku organizacji publicznych.

Przekazywanie niewystarczajacej ilosci informacji prowadzi do niepewno$ci
decyzyjnej, a w przypadku udostepniania zbyt duzego zakresu informacji
odnalezienie tych wymaganych jest bardzo trudne i czasochlonne
Badani podkreslaja rowniez, iz wdrazanie technologii teleinformatycznych
skrocito wiele spraw dotyczacych obstugi klienta. Dos¢ trafnie opisuje tg sytuacje
jeden z respondentdw ,, kilka lat wezesniej petent aby ztozy¢ jakiekolwiek podanie,
musial czekac¢ okreslony czas aby urzednik przyjgt je lub odnalazt jego dokumenty
w klasycznych bazach danych czyli archiwach, nastepnie musial sprawdzi¢ czy
mozna realnie zatatwic¢ jego sprawe a potem z dokumentami szedl wyzej np. do
kierownika po magiczng pieczqtke, a czas lecial. W sumie zatatwienie dos¢ prostej
i oczywistej sprawy trwalo kilka dni. A dzis dzieki komputerom, workflow czy
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bazom danych takg czynnos¢ mozna przeprowadzi¢ w pare minut”; , dzisiaj
trudno omingc¢ Internet w pracy urzednika; wspotczesnie ludzie sq przywigzani do
sieci, zatem dlaczego muszg cos zalatwiaé osobiscie, wolg przez Internet,
oczywiscie tam gdzie sie da. Nie tracg czasu, nie muszq specjalnie wychodzi¢
wezesSniej z pracy. E-urzqd to koniecznos¢ w dzisiejszych czasach, tu na stronach
ludzie szukajq informacji do kiedy trzeba wplacié, do kogo si¢ udacé celem
zalatwienia sprawy, kiedy bedq ustugi komunalne i wiele innych spraw. To
maksymalny komfort”.

Tworzenie odpowiednich baz danych zwigksza efektywnos$¢ pracy samych
pracownikow publicznych, gdyz wplywa na $wiadczong przez nich prace
»-..Wiedza do ktorej dzis ma dostep urzednik wplywa na komfort jego pracy,; ma
mozliwos¢ zdecydowanie szybszej obstuzy¢ klienta, wykonuje mniej pracy”, ,, ...
co wazne w pracy wspotczesnego urzednika dzigki gromadzeniu materiatow w
jednym miejscu i mozliwosci korzystania z nich zmniejsza sie jego niepewnosc
decyzyjna, ogranicza sig¢ powielanie wykonanej juz wczesniej pracy, co w
rezultacie przynosi oszczednosci czasu i pieniedzy organowi administracji”.
Zarzadzanie wiedzag jest tez w opinii badanych sposobem na ograniczanie szeroko
rozumianego marnotrawstwa. Widza je zarowno kierownicy, pracownicy ale co
wazniejsze interesariusze zewngtrzni. To wlasnie transparentno$¢ instytucji
publicznych wywotata paradoksalnie mozliwo$¢ ograniczonej, co prawda, ale
kontroli przez obywateli. Posrednia kontrola przyczynia si¢ zatem do
koniecznosci rozliczania si¢ z pozyskiwanych $rodkow, sposob ich alokowania
minimalizujgc ich marnotrawienie. ,,Musimy uwzgledniac interes publiczny
jeszcze bardziej niz kiedykolwiek wczesniej, ludzie oczekujg od nas inwestycji ale
tez i takich ktore przynoszq im realny zysk w postaci np. drogi, kanalizacji,
lokalnych orlikow czy sitowni”; , mieszkancy widzq co robimy, dyskutujqg o
oceniajg nas juz nie tylko w kuluarach domowych dyskusji; przychodzg ze
skargami, piszq do wiladz zZe nie widzq zmian, wskazujq na zmiany wladz w
nastegpnych wyborach bo im si¢ aktualni wlodarze nie podobajq, bo o nich nie
dbajq i trwonig pienigdze na niepotrzebne rzeczy”.

Budowanie pozytywnego wizerunku to kolejne narzedzie, ktore miesci sie w
procesie zarzadzania wiedza. Urzedy zaczynajg dba¢ o to aby pisano o nich i
oceniano ich pracg pozytywnie, aby reprezentowany obszar czy instytucja nosit
miano ,,lokalnego lidera”. Instytucje publiczne oraz osoby nimi kierujace,
podkreslaja znaczenie ,,pozycjonowania” kierowanych przez nich organizacji na
jak najwyzszych miejscach. Zaczynaja walczyé o dobre noty w rankingach
dotyczacych organizacji publicznych, a to nie bylo do tej pory elementem ich
dziatania. Dzigki kompetencjom, wiedzy, szybkosci i elastycznosci mozna
budowa¢ organizacje proklienckie. ,, Ludzie coraz czesciej nas oceniajg, piszq na
forach o nas; kiedys ich niezadowolenie tez byto, ale jego skala oraz mozliwosci
opisywania i przedstawiania byly mniejsze; zatem Internet dal nam duzo do
zrozumienia; e-urzqgd w porzqdku, usprawnia, poprawia, jednak i opinia o nim
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jest w sieci”; ,,mito jest kiedy inne gminy i ich mieszkancy patrzg na ciebie i
mowiq tu jest fajnie, tu widac, ze si¢ dobrze rzqdzi; dobry gospodarz — oceniajg
nas, a teraz te oceny muszqg w naszej opinii by¢ pozytywne”; , prestiz i dobra
pozycja to dwa kroki do rozwoju, pozyskiwania srodkow; zatem zaczynamy mysle¢
czym jeszcze mamy si¢ kierowac aby budowac marke jak to tadnie w biznesie sig
mowi”.

Aby moc wprowadzaé proces zarzadzania wiedza trzeba tez wplywac na
samych pracownikow. Trzeba im uzmystowi¢ jak wazng rolg pelni proces
dzielenia si¢ pomystami, wspieranie siebie nawzajem przy kooperacji w ramach
wspolnej pracy i realizacji celoéw. Pracownicy winni uczestniczy¢ w szkoleniach,
ktore realnie pomoga im podwyzszy¢ kompetencje i zdoby¢ wiedze m.in. na temat
sensownosci i koniecznosci zmian w obszarze administracji publicznej, naucza
komunikacji ze soba i klientem. Zmiany procedur, przepisow wymuszajg na
pracownikach konieczno$¢ aktualizacji wlasnej wiedzy. Wazne jest aby nauczy¢
tez kierownikow w jaki sposob zarzadza¢ potencjalem wiedzy urzednikow, jak
wykorzysta¢ ich wiedze. Kierujacych tez trzeba nauczy¢ tego co w przestrzeni
biznesu jest juz widoczne a jest elementem zarzadzania wiedzg: strategii
personalizacji i1 kodyfikacji w procesie zarzadzania wiedza. Kierownicy musza
nauczy¢ si¢ zdobywac informacje o potencjalne podwladnych, o tym co wiedza i
potrafia. Jesli chcg aby zarzadzany urzad miat miano organizacji uczacej czy tez
opartej na wiedzy trzeba wprowadzi¢ odpowiednie mechanizmy stymulujace.
Jednym z nich z pewnoscig jest kultura organizacyjna. Musi ona by¢ oparta na
kompetencjach, kooperatywnosci i pracy zespotowej. ,,ludzie majq swojq nature
nie chcqg mowic¢ wiecej niz wymaga od nich podstawowe zadanie; wiem ze nie
zawsze zarobki stymulujg do rozwoju, ale jakos musimy pobudzaé do dziatania
ludzi”; ,, ciezko nieraz jest znalez¢ osoby na szkolenie, jakos narzekajg na miejsce
pracy ze nic ciekawego i porywajgcego nie robig, ale kiedy chcesz wystaé na
szkolenie, warsztat zaraz cos kombinujq”; ,, trudno zmieniac urzqd, szczegolnie w
matych miejscowosciach, ludzie sq odporni na zmiany, niechetni, cheq stabilizacji
i bezpieczenstwa, ciezko sie pracuje kiedy mowisz im o zmianach pytajg nieraz po
co i komu to potrzebne”.

Kolejna pojawiajaca si¢ kwestia to konieczno$¢ wypracowania procedur
transformowania wiedzy niejawnej bedacej w zasobach intelektualnych
pracownikow wykorzystywang w codziennej pracy w wiedz¢ jawng, formalng
mogaca by¢ dostgpna i wykorzystywang przez innych wspotpracownikow.
Szczegdlnego znaczenia nabiera ta kwestia w sytuacji odmiennego postrzegania
instytucji publicznych przez okre$lone grupy pracownikow, dla ktorych praca w
organizacjach publicznych ma charakter czasowy. Wynika to z rodzaju uméw o
prace, np. staze, ale tez i z checi eksperymentowania na rynku przez ludzi
szukajacych wlasciwego dla siebie miejsca pracy. Taka sytuacja wymusza
szybko§¢ dzialan kierownikow aby dokona¢ procesu transferu wiedzy od
urzednikow 1 przekonwertowac ja na wiedz¢ organizacyjng, do ktorej prawa ma
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instytucja i zatrudnieni w niej pracownicy. Jest to proces dos¢ trudny i wymaga
duzych kompetencji zarzadczych ale 1 wiedzy w zakresie zarzadzania wiedzg od
przetozonych — menadzerow publicznych. ,,Cigzko mowié ludziom o kooperacji
czy dzieleniu sie w sytuacji kiedy sami wiedzq, ze przyszli tu na chwilke”; ,,jak
mam stymulowa¢ ludzi jesli oni sami i my tez wiemy, ze to chwilowa transakcja
zarobkowa; staramy sie motywowaé, podkreslaé, iz aktualne wykonywanie
zadania tez wzbogacajq ich biografie zawodowgq, zatem warto kooperowac z
nami, ale nie zawsze to dziata”.

Warto podkreslié, iz ci pracownicy, ktorzy posiadaja wazne informacje, maja
okreslony potencjat wiedzowy nie sa chetni do dziela si¢ nig. W gldwnej mierze
wigze si¢ to z obawa przed ewentualng utrata miejsca zatrudnienia.
Przyzwyczajeni do swojej pracy, uwazajacy ja z bezpieczng i przewidywalna, a w
mniejszych miejscowosciach za prestizowg. Wykazuja tendencje budowania
barier do dzielenia si¢ tym kluczowym dobrem oraz wykazuja pewnego rodzaju
opor. ,,Mam fajnych ludzi, ale nie wiem jak mam na nich wplywac aby dali to co
umiejq innym pracownikom; zachecam ich do przeprowadzania wewnetrznych
szkolen, czasami nawet mowig o ewentualnych premiach; ale prosze mi wierzy¢
nie zawsze to skutkuje; mowiq po co mu to i tak tego nie robi — oczywiscie chodzi
o kolege z pracy”; ,,ile razy mowie podpowiedz, naucz, podziel si¢ tym co wiesz;
a moim podwtadni mowiq dobra dobra, a efekt taki, ze nie za bardzo chcq uczy¢
innych, bojg sie o wltasne stanowisko, obawiajq si¢ konkurencji. Czasami zupetnie
sq to irracjonalne pomysty”. Tu wazne wydaje si¢ nauczenie kierownikow bycia
menadzerami publicznymi, ktéorzy beda liderami potrafiacymi skutecznie
zarzadza¢ relacjami pracowniczymi, budowaé zaufanie, odpowiedzialnos¢ i
wspotprace.

Inng jeszcze barierg jest umiejetnos¢ kalkulowania przez urzednikow
wlasnego wktadu w prace i otrzymywanego wynagrodzenia. W opinii badanych
brak mozliwo$ci stymulacji bodzcem finansowym jest duza przeszkoda w
pobudzaniu do wigkszego zaangazowania pracownikow w proces otwartosci do
zdobywania i przekazywania wiedzy. ,,Podwladni podkresiajq, a co mi z tego ze
powiem, poradze, pokaze, co wymiernego kierownik mi da”; , dobre stowo nie
wystarczy, owszem jest wazne ale jednak dla wielu ludzi pracujgcych w mojej
instytucji liczq sie pienigdze; oni jeszcze nie do konca wierzqg w mozliwos¢ zmian
w obszarze zbiurokratyzowanej instytucji, to powoduje ze motywacja ptacowa to
dla moich pracownikow podstawa”; ,,moze gdybysmy mieli na nizszych
szczeblach wigkszq decyzyjnosé finansowq to i checi ludzi do dzielenia si¢ wiedzg,
umiejetnosciami czy kompetencjami bylyby wigksze,; a tak to bardzo trudno, az
czasem sam trace wiare w sens, ale ja si¢ nie poddaje bo nie moge ”.

W badaniach zarysowata si¢ réwniez zalezno$¢ migdzy alokacja instytucji
publicznych. W duzych aglomeracjach miejskich zmiany sg o wiele bardziej
akceptowalne przez pracownikow, widza konieczno$¢ kooperacji i wymiany,
ktora przyspiesza, wspomaga i uelastycznia. Zalezno$¢ ta zwigzana jest rowniez
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z rodzajem klienta i oczekiwaniami co do sposobu zalatwiania ich spraw: czy
bardziej klasycznie, w bezposrednim kontakcie czy nowoczesnie szybko i przez
sie¢. W mniejszych miejscowosciach ,,ludzie przychodzq do urzedu zalatwié
sprawe ale tez pogadac, spotkac znajomych, ponarzekac”; ,,my jak Kosciot lub
Swietlica wiejska — spotka¢é, pogadac, poplotkowaé a przy okazji sprawe
zatatwi¢”. Takie nastawienie klientow nie stymuluje tez do zmian mentalnosci
pracownikéw. Dlatego tez od kierujacych urzedami ich pomystowosci, ale tez
umiejetnosci menadzerskich zalezy czy instytucja begdzie zmierzata w strone
organizacji wiedzy czy tez wdrozy wybrane elementy zarzadzania wiedza.
Pracownicy publiczni w duzych aglomeracjach sami bez mala na co dzien
spotykaja si¢ ze zrdznicowanym klientem, niejednokrotnie pracownikiem
korporacji, ktory wnosi do ich wspodtpracy wiele cech nie bedacych
charakterystycznymi dla organizacji publicznych. Sami pracownicy uczg si¢
nawet w ten posredni sposob pewnych metod pracy a klient staje si¢ dostawca
wiedzy i nowych rozwigzan. Uswiadamiaja oni sobie tez zdecydowanie szybciej
czego oczekuje nowoczesny klient — produkt $wiata biznesu.

Przedstawione w artykule wybrane obszary stymulujace proces zarzadzania
wiedzg wskazuja z jednej strony na nieuchronno$¢ zmian w obszarze dziatania
organizacji publicznych, sposobie realizowania przez nich funkcji publicznych.
Wazne staje si¢ wypracowanie odpowiednich narzedzi stymulujacych i
wspomagajacych proces transformacji instytucji publicznych od weberowskiej
biurokracji w stron¢ organizacji uczacych. Zmieni¢ nalezy zaréwno strone
proceduralng i organizacyjna, ale tez mentalng — spoteczng zar6wno pracownikow
jak 1 interesariuszy. Nalezy u$§wiadamia¢ obu zainteresowanym stronom iz
postawy probiznesowe, menadzeryzm w zarzadzaniu publicznym to koniecznos¢
rzutujaca na poprawe $wiadczonych ustug a nie ,,paradoks wspotczesnosci”.

Podsumowanie

Na podstawie zgormadzonego i przedstawionego w wybranych aspektach
materialu empirycznego wskazuje si¢, iz udato si¢ osiggnac cel badawczy i
odpowiedzie¢ na postawione pytania. Zatozone hipotezy ulegly pozytywnej
weryfikacji. Badane instytucje publiczne wykorzystuja wybrane narzedzia
zarzadzania wiedza, a stopien i ztozonosci zalezy od posiadanych kompetencji
menadzerskich kierownikow oraz wielko$ci aglomeracji w ktorej organizacja si¢
znajduje. Im jest ona wigksza tym zdecydowanie ro$nie $wiadomosc,
zainteresowanie i1 implementowanie okreslonych metod analizowanego procesu.
Organizacje publiczne szukajg rozwigzan wspomagajacych dzielenie sie¢ wiedzg
przez pracownikow miedzy innymi poprzez organizacje szkolen, warsztatow
wzmacniajagcych ich  kompetencje, uswiadamiajgcych  nieuchronnosci
transformacji instytucji publicznych. Waznym narzedziem jest tez odpowiednio
budowana kultura organizacyjna. Badani wskazuja, Ze istnieje zaleznos¢ migdzy
wiedzg a rozwojem strategicznym, mi¢dzy poziomem kompetencjami a stopniem
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satysfakcji klientéw. Chodzi o wypracowanie pozytywnego podejscia do procesu
zarzadzania wiedza, ktore staje si¢ waznym i niezbednym czynnikiem
efektywnego i skutecznego funkcjonowania instytucji publicznych. Wzrastajacy
nacisk na jakos$¢ $wiadczonych ustug, zmiennos$¢ i ztozono$¢ procedur, wzrost
zainteresowania obywateli dziataniami organizacji publicznych wymaga zmiany
w podejsciu do procesow organizowania tego rodzaju podmiotoéw. Instytucje
publiczne musza zaczaé wpisywaé w strategie swojego dziatania state
doskonalenie i dgzenie w strong organizacji uczacych i reagujacych na zachodzace
zmiany, a to mozliwe jest miedzy innymi przy wykorzystaniu zarzadzania wiedza.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION. PRACTICAL
IMPLICATIONS

Streszczenie

Zamiany wspoéiczesnego spoteczenstwa w gtownej mierze zdeterminowane sg rozwojem
nowoczesnych technologii teleinformatycznych, ktére migdzy innymi spowodowaty przeobrazania
w postawach i mentalno$ci ludzi. Zdecydowanie wigksza szansa dotarcia do informacji i wiedzy
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przez obywateli powoduje, Ze staja si¢ oni aktywnymi akcjonariuszami kooperujacymi z organami
publicznymi. Fakt mozliwosci wptywu na okreslone decyzje wydawane przez instytucje publiczne,
mozliwos$¢ partycypowania w podejmowaniu strategicznych rozwiazan dotyczacych jakosci zycia
spotecznosci lokalnych, szerszy dostep do informacji publicznej oraz wigksza $wiadomosé
wiasnych praw i mozliwosci ich reprezentowania spowodowaty koniecznos¢ wdrazania okreslonych
zmian w obszarze dzialania organizacji publicznych. Efektem tych transformacji jest powstanie
koncepcji New Public Management jako nowej formy organizacji pracy instytucji publicznych
skorelowana dodatnio z zarzadzaniem wiedza w przestrzeni publicznej w okreslonych obszarach
funkcjonowania.

Celem artykutu jest opis dziatania wybranych aspektow New Public Management oraz zarzadzania
wiedza. Artykut sklada si¢ z czgSci teoretycznej i empirycznej. Obie czgsci publikacji powstaly przy
zastosowaniu metody jakosciowej, przy czym tto teoretyczne to wynik analizy materiatdéw zastanych
— literatury przedmiotu. Czg$¢ empiryczna ma charakter raportu z prowadzonych badan
pilotazowych. Eksploracje prowadzone byly za pomoca wywiadéw z pracownikami administracji
publicznej zajmujacych $rednie i wyzsze szczeble w hierarchii. Badaniami objeto 6 instytucji
publicznych w ktorych przeprowadzono 35 wywiadéow.? Hipoteza postawiona w badaniach brzmi:
Instytucje publiczne korzystaja z procesow zarzadzania wiedzg oraz wdrazajg okre§lone procesy z
zakresu NPM.

Slowa klucze: New Public Management, zarzadzanie wiedza

Summary

New Public Management is a new way of leading and organizing work in the public institutions.
Implementation of this solution requires changes in the managing process connected with all
organizational resources. The main principle of New Public Management is knowledge and
appropriate management of this resource. The aim of the article is to describe chosen methods of
New Public Management and knowledge management. The article consists of a theoretical and
empirical part. Both parts of the publication were created using the qualitative method, theoretical
background being the result of the analysis of existing materials - literature on the subject. The
empirical part is a report on pilot studies. Research was carried out through interviews with public
administration employees. The main hypothesis put in the research is: Public institutions use
knowledge management processes and they implement specific processes in the field of NPM.

Key words: New Public Management, knowledge management

JEL: M1

2 Autorka prowadzi dalsze eksploracje w ramach prowadzonych badan dotyczacych
wirtualizacji systemow zarzadzania wiedza w organizacjach publicznych
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ODDZIALYWANIE KONCEPCJI CSR NA WIZERUNEK
PRZEDSIEBIORSTWA

Wstep

Spoteczne mozliwosci prowadzenia przedsi¢biorstw stanowia wyzwanie
dla dzisiejszego rynku finansowego. Powodzenie danego przedsigwzigcia
biznesowego jest zalezne od podejscia i umiejetnos$ci adaptacji do wymagan
stawianych przez spoteczenstwo. Intensywne przemiany gospodarcze i kulturowe
maja wptyw na wszystkie dziedziny zycia i wywierajg nacisk na przedsigbiorcow,
aby postawili za cel swojej firmie pozyskanie i utrzymanie lojalnosci klienta
(Hornik 2006).

Aby zminimalizowaé negatywne oddziatywanie prowadzonej
dzialalno$ci na naturalne i spoteczne $rodowisko opracowano koncepcje
zarzadzania CSR, czyli Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (ang. Corporate
Social Responsibility). CSR jest koncepcja, wedlug ktorej przedsiebiorstwa
dobrowolnie buduja dlugoterminowe i1 pozytywne relacje z interesariuszami
(Masaaki 2006b). Poczatki koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
siegajg calej historii ludzkosci i jej catego dorobku cywilizacyjno-kulturowego.
Na §wiecie szczegdlnie od drugiej potowy lat siedemdziesigtych XX wieku cieszy
si¢ ona rosngcg popularnoscig wsrod menagerow i przedsigbiorstw. Od tamtego
czasu mozemy juz mowi¢ o nowoczesnej koncepcji CSR. Przedsigbiorcy, jak
Patterson lub Rockefeller stali sie prekursorami ruchu filantropijnego. Zasada
dobroczynno$ci nakazywata zamoznym udziela¢ wsparcia zZyjacym w
niedostatku. Z kolei zasada powierniczo$ci to doktryna wymagajaca aby
przedsigbiorstwa i zamozne osoby traktowaly siebie wylgcznie jako wlodarzy
powierzonego im majatku, dzialajacych na rzecz calego spoleczenstwa
(Adamczyk 2009).

Z poczatkiem XX wieku w Stanach Zjednoczonych powstalo wiele
znaczacych korporacji przemystowych, ktore byly nastawione na zysk. Miaty one
niewatpliwy wpltyw na formujacg si¢ spotecznos¢. Od razu zauwazono, iz
korporacje maja silny wptyw na zachowania antyspoteczne. Byly one oskarzane
glownie o praktyki monopolistyczne, dyskryminacje cenowe oraz przestepstwa
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podatkowe. Dziatania te staty si¢ zauwazalne szczeg6lnie po Il wojnie §wiatowej,
w momencie, gdy USA zdominowaly gospodarke $wiatowa.

Rzad amerykanski zaczal interwencje, aby zakonczy¢ nieetyczne
dzialania przedsigbiorcow. Pod koniec XIX wieku zatwierdzono ustawy
regulujace stosunki migdzy biznesem, panstwem a mieszkancami. Traktowaty
one o tym, ze korporacje maja do odegrania w spoteczenstwie role wykraczajaca
poza maksymalizacje zysku. Podczas ,.ery spotecznej” wprowadzono regulacje
prawne odno$nie bezpieczenstwa i higieny pracy oraz przepisy dotyczace
degradacji srodowiska naturalnego i substancji szkodliwych. Przygotowano
réwniez standardy bezpieczenstwa dla towarow konsumpcyjnych.

Odmiennie natomiast wygladata sytuacja w FEuropie. W polityce
Wspdlnoty Europejskiej promowano w tym czasie bowiem wzorzec
odpowiedzialno$ci biznesu, majacy praktyczne zastosowanie w dziataniach
podmiotow politycznych, gospodarczych i spotecznych (Adamczyk 2009).

W 2000 roku Rada Europejska wprowadzita dziesigcioletni program
spoteczno-gospodarczy, czyli strategie lizbonska Porozumienie to miato
uczyni¢ z Unii Europejskiej najbardziej konkurencyjng i zorientowang na
innowacje oraz wiedze gospodarke §wiata, ktora jest przystosowana do
pelnej realizacji strategii zrownowazonego rozwoju. Zaznaczono istote
wprowadzenia w zycie programu edukacyjnego, ktory opieral si¢ na
wymianie dobrych praktyk. Jednym z dopelniajacych postanowien byto
wdrozenie systemu rozwoju narzedzi spolecznej odpowiedzialnosci
(Hornik 2008).

Organizacje na calym S$wiecie stawaly si¢ zatem coraz bardziej
$wiadome potrzeby wprowadzania dzialan odpowiedzialnych spotecznie.
Odpowiedzialno$¢ spoteczna biznesu ma na celu zobowigzanie
kierownictwa do podejmowania decyzji, ktore maja wptyw nie tylko na
wlasny interes i zysk, ale takze chronig majatek i wartosci istotne dla
spoteczenstwa (Masaaki 2006a).

W Polsce ten proces nie od poczatku cieszyl si¢ zainteresowaniem
przedsigbiorstw i ciagle nie do konca wzbudza zaufanie firm. Z czasem jednak
proces uznawania roli spotecznej odpowiedzialnosci w procesie zarzgdzania firma
zostal dostrzezony. Rozwija si¢ on powoli, ale systematycznie. Przedsigbiorcy
coraz czesciej rozpoczynaja dziatania majace na celu postrzeganie ich dziatalnosci
gospodarczej jako odpowiedzialnego, podejmujacego kampani¢ na rzecz ochrony
srodowiska oraz spoteczno$ci lokalnych. W coraz wigkszym stopniu u podstaw
dziatalnosci  organizacji mie¢dzynarodowych, rzadéw krajowych oraz
przedsigbiorcow staja wyzwania zwigzane ze zrdéwnowazonym rozwojem —
procesem integrowania tadéw: politycznego, spotecznego oraz gospodarczego z
zachowaniem rownowagi dla srodowiska naturalnego (Hornik 2008).
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Ostatnio aktywna postawa firm i instytucji publicznych we wdrazanie i
propagowanie idei odpowiedzialnych spotecznie praktyk biznesowych oraz
wspotpracy z mikro i makroprzedsigbiorstwami przybrata na sile. Zatwierdzenie
odpowiednich certyfikatow, prowadzanie licznych badan do momentu przyjgcia
strategii zrownowazonego rozwoju oraz definiowanie poje¢ spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw przez Komisje Europejska $wiadcza o0
rosnacej roli tego zagadnienia w polityce gospodarczej i spotecznej (Hornik
2010).

Cel, przedmiot i metoda badawcza

Koncepcja CSR staje si¢ coraz bardziej popularna i wywiera rosnacy
wplyw w naszym kraju na marketing i public relations. Celem tej pracy byto
dowiedzenie istnienia zalezno§ci migdzy zaangazowaniem przedsigbiorstwa w
sprawy istotne z punktu widzenia spolecznego, a kreowaniem jej pozytywnego
wizerunku. Analizie poddano rowniez wptyw zaangazowania firmy w aktywnos¢
w sferze spotecznej odpowiedzialno$ci na wzrost sprzedazy i zyskow tej firmy.
Badanie zostato przeprowadzone za pomoca ankiety internetowej oraz w kilku
przypadkach metoda wywiadu przy wykorzystaniu drukowanej, papierowej
wersji kwestionariusza. Za obiekt badawczy przyjeto firme z branzy spozywczej,
ktéra swoja dziatalno$¢ biznesowa silnie wigze z dziataniami proekologicznymi i
prospotecznymi.

Hipoteza w niniejszej pracy byto twierdzenie, iz stosowanie narzedzi CSR
ma pozytywny wplyw na kreowanie wizerunku przedsigbiorstwa, co z Kolei
wyraza si¢ m.in. w zwiekszeniu zyskow firmy.

W badaniu wziglo udziat 100 os6b bedacymi klientami firmy,
zamieszkujacych roézne regiony Polski. W tabeli 1 zamieszczono istotne
informacje o respondentach, biorgcych udziat w badaniach, a w tabelach 2 i 3
wyniki badan. Ankieta sktadata si¢ z metryczki z 5 pytaniami pozwalajacymi na
okreslenie statusu respondentow (tabela 1) i z 11 pytaniami dotyczacymi tematu
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu na przyktadzie firmy z branzy spozywczej
(tabele 2 i 3). Tabela 2 zawiera wyniki badania opinii dotyczacych spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu, wyrazonej stopniem zgody na poprawno$¢ zadanego
pytania. Tabela 3 z kolei zawiera wyniki badania postrzegania przez
konsumentow (nabywcow) produktow z analizowanej firmy znaczenia kryteriow
podanych opisowo. W tym przypadku wyniki oznaczaly wybor zdaniem
wyrazajacego opini¢ w formie wyboru wtasciwego zapisu.

Strona9 8



Tabela 1. Informacje o respondentach uczestniczacych w badaniach
Table 1. Information on respondents participating in the research

Lp. Kryterium Miara kryterium Liczebno$¢ respondentéw (%)
L Measurement of the
No. Criterion o Number of respondents (%)
criterion
M
1 Pte¢ M 48
Gender K 52
F
Do 18 lat 4
Up to 18 years old
19-25 lat 48
19-25 years old
. 26-35 lat
Przedziat 26-35 years old 21
2 wiekowy
Age range 36-45 lat 19
36-45 years old
46-55 lat 5
46-55 years old
Powyzej 55 lat 3
More than 55 years old
Podstawowe
Primary !
Wyksztatcenie s -
- Srednie
3 Educational . 34
Secondary education
background :
Wyzsze 59
Higher education
W trakcie nauki
. 30
In the course of training
Do 1500 7
Dochod Up to 1500
4 miesigezny w zl 1501 - 2500 14
Monthly income 2501 - 4000 24
in PLN -
4001 - 5000 8
Powyzej 5000 7
More than 5000
Liczba Do 30 2
mieskancow w Upto 30
miejscu 31-50
zamieszkania
51-100
. (tys)
Number of 101 - 250 24
dwellers in the
place of usual Powyzej 250 61
residence More than 250
(thousand)
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari

Source: Own survey on the basis of conducted research
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Tabela 2. Wyniki badania opinii dotyczacych spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu,
wyrazone stopniem zgody (w skali 1-5)
Table 2. Results of opinion polls on corporate social responsibility, expressed in the
degree of consent (on a scale of 1-5)

Udziat poszczegodlnych
odpowiedzi (%)

Lp. Pytanie
No. Question Percentage(e 0/00; responses

112 3 4 5

Odpowiedzialna firma to taka, ktéra osiaga zyski, ptaci

podatki, funkcjonuje zgodnie z prawem oraz daje
zatrudnienie ?

! A responsible company is one that makes profits, pays 914 B |25

taxes, operates in accordance with the law and provides

employment?

Odpowiedzialna firma to taka, ktora ma na uwadze
potrzeby i/lub problemy spotecznosci lokalne;j?

A responsible company is one that takes into account the
needs and/or problems of the local community?

Odpowiedzialna firma to taka, ktéra ma na uwadze
potrzeby i/lub problemy swoich pracownikow? 3| - 9 38 | 50
A responsible company is one that takes into account the
needs and/or problems of its employees?

Odpowiedzialna firma to taka, ktora ma na uwadze
potrzeby i/lub problemy ochrony §rodowiska?

A responsible company is one that takes into account the
needs and/or problems of environmental protection?

Odpowiedzialna firma to taka, ktora funkcjonuje w
sposob uczciwy i rzetelny wobec swoich
wspotpracownikow, kontrahentow i klientow?

A responsible company is one that operates honestly and
reliably towards its employees, contractors and
customers?

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
Source: Own survey on the basis of conducted research

Tabela 3. Zestawienie wynikéw badania postrzegania przez konsumentéw firm
okreslanych jako spolecznie odpowiedzialnych
Table 3. A comparison of the results of the consumer perception survey of companies
defined as socially responsible

Lp. Pytanie Udziat poszczegélnych odpowiedzi (%)
No. Question Percentage of responses (%)
Brak
Tak | Raczejtak | zdecydowania | Raczej nie Nie
Yes | Ratheryes Lack of Rather no No
resolve

Czy Pana/i zdaniem
firma spotecznie
odpowiedzialna osiaga
wigksze zyski?

25 48 20 6 1
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Do you think that the
socially responsible
company makes more
profit?

Czy Pana/i zdaniem
firmy powinny si¢
angazowaé w
rozwigzywanie
problemow
spotecznych?

Do you think that
companies should be
involved in solving
social problems?

27

50

15

Czy Pana/i zdaniem
firmy powinny
informowac o swoich
spotecznie
odpowiedzialnych
dziataniach?

In your opinion, should
companies inform about
their socially
responsible activities?

44

21

18

10

Czy to, ze firma jest
spotecznie
odpowiedzialna ma
pozytywny wptyw na
jej wizerunek?

Does the fact that a
company is socially
responsible have a
positive impact on its
image?

56

34

Czy jest Pan/i w stanie
zaptaci¢ wyzsza ceng
Iub naby¢ wiecej
produktow/ustug firmy
powszechnie uwazanej
za spolecznie
odpowiedzialng?

Are you able to pay a
higher price or buy
more products/services
from a company that is
widely regarded as
socially responsible?

15

33

29

20

Czy stwierdzenie
kupuj¢ produkty marki
.., poniewaz jest to

firma spotecznie

32

41

21
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odpowiedzialna, jest wg
Pana/i prawdziwe?

Do | buy products of the
brand ...? because it is
a socially responsible
company, is it true for
you?

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
Source: Own survey on the basis of conducted research

Podsumowanie i wnioski

Wspdlczesny biznes opiera swoje zasady dziatania nie tylko na logice
osiggania zyskéw finansowych, ale rowniez, stosujac zasady rozwoju
zroéwnowazonego na wartosciach etycznych. Rozwoj lokalny oraz wspélnotowy
charakter relacji z innymi partnerami biznesowymi, dbalo$¢ o $rodowisko
naturalne i kwestie spoteczne stanowia podstawe prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu stata si¢ waznym
elementem strategii zarzadzania firmami, jak rowniez jednym z czynnikoéw
polityki europejskiej i krajowej panstw cztonkowskich. Zaktada ona, Ze to nie
zysk za wszelka ceng, ale poczucie odpowiedzialno$ci za siebie i innych staje si¢
priorytetem dziatan poszczegdlnych firm.

W prezentowanej pracy podjeto si¢ proby dowiedzenia, iz narzedzia CSR
maja pozytywny wplyw na kreowanie wizerunku przedsigbiorstw. Dotozono
staran, aby jak najdokladniej zaprezentowa¢ i podda¢ analizie dziatania
spolecznie odpowiedzialne danej firmy w §wietle budowania wizerunku wsrod
klientow. Praca ta wskazuje zar6wno na zagadnienia teoretyczne koncepcji CSR
oraz zawiera cz¢$¢ badawcza, analizujaca przypadek firmy z branzy spozywczej,
ktéra stara si¢ uwzglednia¢ w swojej dziatalnoSci zasad odpowiedzialnego
biznesu.. Rozdzial empiryczny powstal w oparciu o ankietg internetowa, jak i jej
wersj¢ papierowa, analizujgca funkcjonowanie tej firmy przez nabywcow jej
produktow w odniesieniu do wymienionej sfery.

Analiza uzyskanych wynikow badan 1 ich interpretacja pozwala na

sformutowanie nastepujacych wnioskow:

e Polscy konsumenci nie sugeruja sie glownie dziatalnoscig i
dobroczynnoscig firmy podczas nabywania produktow, ale ogdlny
wizerunek firmy jest dla nich istotny.

e Spoleczne zaangazowanie przedsigbiorstwa ma wptyw na decyzje
zakupowe klientow, jednak kluczowe znaczenie przy zakupach ma
jako$¢ produktow.
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e Klienci majg $wiadomos¢, jaki wplyw ma spolecznie odpowiedzialna
dzialalno$¢ firmy w ksztattowaniu wtasnego wizerunku.

o Znakomita wigkszo$¢ ankietowanych osob jest zdania, ze CSR ma
korzystny wptyw na wizerunek firmy.

e Konsumentom nie jest obojegtny sposob traktowania pracownikow,
dostawcow i kontrahentow przedsigbiorstwa, a takze podejécie do
utrzymania srodowiska naturalnego w nalezytym stanie.

o Klienci sa w stanie ptaci¢ wyzsza cen¢ za produkty lub ustugi firm
uznanych za spotecznie odpowiedzialne.
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IMPACT OF THE CSR CONCEPT ON THE IMAGE OF A ENTERPRISE

Summary
The presented work is an attempt to assess the understanding of the modern economic
system by Poles. It seems that the economic system proposed by the developed countries has also
been adopted in our country. This system is based on the concept of corporate social responsibility
(CSR) in business practice. It is currently accepted by business units and serves the public well.
The conducted research proves the rationality of such an approach. The concept of
corporate social responsibility implemented by economic entities brings benefits to them and at the
same time is well perceived by the society. It has a positive impact on the company's image.
Key words: corporate social responsibility, customer satisfaction, products’ quality, company’s
image

Streszczenie
Prezentowana praca jest proba oceny rozumienia wspotczesnego systemu gospodarczego
przez Polakéw. Wydaje sie, ze zaproponowany przez rozwini¢te kraje system gospodarczy przyjat
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si¢ takze w naszym kraju. System ten polega na uwzglednianiu w praktyce gospodarczej koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). System ten wspolczesnie jest akceptowany przez
jednostki gospodarcze i dobrze stuzy spoteczenstwu.

Wykonane badania dowodza racjonalnosci takiego podejscia. Koncepcja spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu realizowana przez podmioty gospodarcze przynosi im korzysci i
jednoczesnie jest dobrze postrzegana przez spoteczenstwo. Korzystnie wplywa ona na wizerunek
firmy.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, zadowolenie klienta, jako$¢
produktéw, wizerunek przedsigbiorstwa
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PROBLEMY INTERPRETACYJNE USTAWY PRAWO ZAMOWIEN
PUBLICZNYCH W SWIETLE PRASY FACHOWEJ

Wprowadzenie

Obowigzek stosowania ustawy o zaméwieniach publicznych istnieje w
Polsce od 1994 roku (Dz.U.1994.76.344). W 2004 roku, w zwigzku z wej$ciem
Polski do Unii Europejskiej, ogloszong nowa wersje¢ tej ustawy implementujgca
postanowienia wtasciwych dyrektyw UE (Dyrektywa 2004/18/WE). Do tej pory
ustawa byta wielokrotnie nowelizowana. Ostatnie istotne jej zmiany wynikaty z
wprowadzenia w 2014 roku nowych dyrektyw unijnych normujgcych
problematyke zaméwien publicznych. Lektura i analiza prasy specjalistycznej
nasuwa jednak wniosek, iz regulacje rynku zamowien publicznych nie byty i nadal
nie sa na tyle efektywne i klarowne, zeby nie generowaly probleméw
interpretacyjnych zaréwno dla zamawiajacych jak i wykonawcoéw. Wychodzac
naprzeciw problemom interpretacyjnym, autorzy publikacji w periodykach
fachowych podejmujg si¢ interpretacji i wyjasnienia niejednoznacznych
rozstrzygnie¢ ustawy. W sytuacji opisanej powyzej, celem niniejszej publikacji
jest dokonanie, po uprzedniej szczegdlowej kwerendzie, proby wyodrgbnienia
tych problemoéw polskiego systemu zamoéwien publicznych, ktére byly najczesciej
podejmowane przez autoroOw publikacji w prasie fachowej. Kwerenda objeto
miesigczniki: Zamowienia Publiczne Doradca (ZPD), Przetargi Publiczne (PP)
oraz Monitor Zamowien Publicznych (MZP) za okres od lipca 2016 roku do
listopada 2017 roku.

Zalozenia i efekty

Przeprowadzenie kwerendy w najpopularniejszych miesigcznikach prasy
fachowej mialo na celu zbadanie obszarow ustawy, ktore wydaja si¢ byc
najbardziej dyskusyjne z widzenia autoréw artykutow czy zainteresowania
poszczegdlnych redakcji. Trudnosci z wyodrebnieniem spowodowaty
subiektywny dobor tematéw. Wybor ten zostat dokonany z punktu widzenia
praktyka dziatajagcego po stronie zamawiajacego. Ostatni z przyjetych do analizy
obszarow, czyli zamowienia in-house, zostal uwzgledniony z uwagi na
kontrowersje jakie wcigz wywotuje. Ponadto w publikacji poddano analizie
nastepujace problemy:

e podzial zamowienia na czesci;
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opis przedmiotu zamowienia;

kryteria oceny ofert;

podwykonawstwo;

procedura odwrdcona;

kluczowe decyzje zamawiajacego w postepowaniu.

Opinie, stanowiska i diagnozy autoréw publikacji
Podzial zaméwienia na czeSci

Nowelizacja z dnia 22 czerwca 2016 roku, ktora zaczgta obowigzywac od
28 lipca 2016 roku (Dz.U.2016.1020) miata na celu zwickszenie efektywnosci
wydatkowania $rodkéw publicznych oraz utatwienia dostgpnosci do rynku dla
matych 1 $rednich przedsicbiorstw. Zatozenia te wygenerowatly problemy z
interpretacja artykutu 36aa, w zwiazku z artykutem 96 ustep 1 punkt 11 ustawy.
Co do zasady nalezy pamigtac, ze w ustawie nie ma nakazu podziatu zamowienia
na czgsci, a jedynie wskazano na taka mozliwo$é. Jednoczesnie jednak
ustawodawca sformutowal wymogi, aby w protokole postepowania o udzielenie
zamowienia publicznego zostal uzasadniony fakt ewentualnego nie dokonania
podziatu zamowienia. Tak skonfigurowane przepisy powoduja, iz zamawiajacy
zaczynajg dzieli¢ nawet te zamdwienia, ktore z przyczyn logistycznych czy
finansowych byloby korzystniej udzieli¢ bez jakiekolwiek podzialu. Stosowne
stanowisko prawne Urzgdu Zamowien Publicznych (UZP) jest polowiczne.
Stwierdza si¢ w nim bowiem, ze ,,Zamawiajacy, uzasadniajac przyczyny braku
podziatu zamoéwienia na czgsci, nie moze powolywac si¢ wylacznie na korzysci
organizacyjne, wynikajace z prowadzenia jednego, a nie wickszej liczby
postgpowan o udzielenie zamowienia publicznego” (Urzad Zamowien
Publicznych, a). Interpretacja ta nie wyjasniata w petni zamawiajacym, z jakich
przestanek moga skorzysta¢, aby nie zosta¢ narazonym na zarzut utrudniania
konkurencji poprzez zaniechanie podziatu zaméwienia. Nie mozna zapominac, iz
podziat badz taczenie zamowien jest podstawag do prawidlowego oszacowania
wartosci zamdwienia, a w efekcie do nalezycie przeprowadzonego postepowania
o udzielenie zamdéwienia publicznego. Redakcja miesigcznika ,,Zamowienia
Publiczne Doradca” tematem numeru 6/2017 (242) uczynita problem podziatu
zamowienia na czesci. Porownujac stan prawny sprzed nowelizacji, jak i po niej,
autorzy zwrocili uwage na fakt, ze trudnosci interpretacyjne wobec tego problemu
wystepowaly rowniez przed 2016 rokiem (Janicka i Jaworska 2017). Co do zasady
nie zmienit si¢ sens stosowania przepisdOw majacych na celu unikanie obowiagzku
stosowania ustawy poprzez nieuzasadnione dzielenie zamowien. Autorki
zwracajg jednak uwage na fakt, ze w aktualnym stanie prawnym szczegolnie
wskazane jest dopuszczenie skladania ofert czesciowych w ramach jednego
postepowania. Nalezy zwroci¢ uwage, ze zakaz nieuprawnionego dzielenia
dotyczy wszczynania odrgbnych postepowan w ramach jednego zamowienia, nie
odnosi si¢ natomiast do dopuszczania ofert cz¢sciowych w ramach jednego
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postgpowania. Nowe brzmienie artykutu 5b nie tylko dotyczy zakazu podziatu
zamOwienia, ale réwniez zakazu laczenia réznych rodzajow zamowien, ktore
mogloby prowadzi¢ do uniknigcia stosowania przepisow ustawy. Nalezy jednak
pamigtac, ze mozliwe jest dzielenie zamowienia na czeSci rozumiane jako
prowadzenie odrebnych postepowan, ale trzeba to zrobi¢ zgodnie z przepisami
wlasciwymi dla zsumowanej wartosci tych czesci (nie jest mozliwym udzielenia
zamowienia w oddzielnych postepowaniach z zastosowaniem przepisOw
odpowiednich dla warto$ci realnej danego postgpowania). Istotnym w
zrozumieniu poje¢ jest rozroznienie podzialu zamoéwienia na odrebne
postepowania od podzialu zamdéwienia na czg¢sci w ramach jednej procedury.
Udzielenie jednego zamowienia, w ktorym dopuszczono skladanie ofert
czesciowych nie stanowi naruszenia ustawy, a wplywa na zwigkszenie
konkurencyjnosci i mimo ze nie wynika to wprost z ustawy, nalezy uznac, ze taka
forma jest preferowana przez ustawodawce. Odrgbnie potraktowano kwestig
szacowania warto$ci zamowienia, prowadzaca do dzielenia zamdéwienia (Koba
2017). Autor wyraznie zaznacza, ze podzial zamdwienia na czgsci jest
dopuszczalny, kiedy podziat ten jest dokonany w innym celu niz ch¢é ominigcia
przepisow. W kolejnym wydaniu miesiecznika 7/2017 (243) ZPD zostala
poruszona kwestia dzielenia zamo6wienia na czgsci w $wietle nowych przepisow,
uwypuklajgca dgzenie ustawodawcy europejskiego do aktywizacji matych i
$rednich przedsigbiorstw (Swi$ 2017). Wartym zaznaczenia jest fakt, ze nie ma
wprost nakazu dopuszczenia skladania ofert na czesci w ramach jednego
postgpowania, jednak brak takiego podziatu musi znalez¢ swoje uzasadnienie w
protokole postgpowania. Z przeprowadzonej przez autora analizy wynika, ze
zamawiajacy niechetnie udzielajg zamoéwienia w czgsciach, a uzasadnienia braku
dokonania podzialu sg niewystarczajace. Stanowisko Krajowej Izby
Odwotawczej w kwestii uzasadnienia decyzji zamawiajacego o braku podziatu
zamoOwienia na czesci jest jednoznaczne: o ile nie zostalo uzasadnione wzgledami
obiektywnymi zaniechanie podziatu, brak ten nalezy uzna¢ za niewlasciwy. Na
podziale zaméwienia na czeSci w ramach prowadzonego postepowania
skorzystaliby zardwno zamawiajacy jak i przedsigbiorcy z sektora matych i
srednich przedsigbiorstw. Ponadto udzielenie zamowienia w calo$ci prowadzi¢
moze do zachwiania zasady uczciwej konkurencji i rownego traktowania
wykonawcow. W numerze 2/2017 (238) ZPD, zostata poruszona kwestia podziatu
na czgsci w Swietle orzecznictwa Krajowej Izby Odwotawczej. Autor publikacji
zwrocil uwage na duze ryzyko zamawiajacych zwigzane z tym problemem (Jerka
2017). Miesiecznik Przetargi Publiczne w numerze 3(136)/2017 podjat temat
podzialu zaméwienia na czg$ci poprzez omowienie odpowiedzi, jakich udzielit
Urzad Zamoéwien Publicznych (Starek 2017). Opinia Urzedu wskazuje, ze
istotnym dla oceny czy brak podzialu jest wiasciwy czy tez nie, jest
zagwarantowanie zachowania zasady uczciwej konkurencji. To do
zamawiajgcego nalezy omawiana decyzja. Muszg oni jednak pamigta¢ o
zachowaniu uczciwe]j konkurencji i 0 zagwarantowaniu dostgpu do zamowienia
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dla wykonawcow matych i $rednich. Prezes Urzedu Zaméwien Publicznych w
swojej opinii podkresla, ze uzasadnienie braku podziatu na czesci nie moze si¢
ograniczy¢ do powotania si¢ na korzySci organizacyjne zamawiajacego
wynikajace z faktu, ze jest prowadzone jedno a nie kilka postgpowan. Szczegodlnie
trudno jest zgodzi¢ si¢ z takim stanowiskiem w przypadku postepowania, w
ktérym dopuszczono sktadanie ofert czesciowych. W §lad za ustawodawca
europejskim w opinii wyrazono poglad, ze okolicznosciami uzasadniajgcymi
podziat zamdwienia na czesci mogg by¢ nadmierne trudnosci, koszty a takze brak
koordynacji utrudniajacy prawidtowe wykonanie zamdwienia, jednak wygoda
zamawiajacego nie stanowi wystarczajacego powodu zaniechania takiego
podziatu. Zamawiajacy decyduje jak przeprowadzi postgpowanie, jednak cigzy na
nim obowigzek rzetelnego wykazania, dlaczego podjat okreslone decyzje. Na
temat zasadno$ci podzialu zaméwienia na czgéci, w $wietle dostepnosci dla
matych i §rednich przedsi¢cbiorstw wypowiedziata si¢ rowniez Ewa Wiktorowska
(Wiktorowska 2017). Wedlug tej autorki, nie powinno si¢ rozwaza¢ podzialu
zamoOwienia w przypadku postepowan biuletynowych, a jedynie w odniesieniu do
tych o wartoéci powyzej progéw unijnych. W tym samym numerze PP zostala
podniesiona kwestia sztucznego dzielenia zamowien dla uniknigcia stosowania
przepisow ustawy (Wachta, Baglaj i Krysa 2017). Nie jest to dopuszczalne. Zakaz
dzielenia zamdwienia nalezy rozwazac po ustaleniu czy jest to jedno zamowienie
czy odrgbne. W numerze 9(156)/2017 miesiecznika ,,Monitor Zamowien
Publicznych” takze zostaty poruszone kwestie laczenia i dzielenia zamowien na
czesei, jako uprawnienie zamawiajgcego (Moscicka 2017). W oparciu o wyrok
Krajowej Izby Odwotawczej dotyczacy odwotania na brak podzialu zamowienia
wskazano, ze kazde postgpowanie nalezy ocenia¢ odrebnie majac na uwadze
potrzeby i korzysci jakie niesie udzielenia zamowienia.

Mimo uptywu czasu omawiane zagadnienie nie zostalo wyczerpane i wcigz budzi
wiele watpliwosci. Wynika to miedzy innymi z niedostatecznego rozroznienia
podziatu zamdéwienia na odrebne postepowania od podziatu jednego zamdéwienia
na czesci, poprzez dopuszczenie ofert czgsciowych.

Opis przedmiotu zamowienia

Innym klopotliwym dla zamawiajacych zagadnieniem jest opis
przedmiotu zamowienia. Jest to niezwykle wazna czynno$¢ fazy przygotowania
postepowania. Wielokrotnie podnoszono, iz zamawiajagcy ma prawo opisac
przedmiot zamowienia w taki sposob, aby naby¢ to, czego faktycznie potrzebuje.
W praktyce nie jest to takie proste. Omawiane zagadnienie bylo wielokrotnie
poruszane na lamach objetych kwerenda miesiecznikow. Najwigcej o opisie
przedmiotu zamowienia mozna byto przeczytac w Monitorze Zamowien
Publicznych. Opis przedmiotu zamdwienia, zarowno przed jak i po nowelizacji z
czerwca 2016 roku, stanowi istotng czynnos¢ zamawiajgcego (Nowicki 2016, a).
Musi on by¢ sporzadzony w sposéb jednoznaczny 1 wyczerpujacy,
uwzgledniajacy zarowno wymagania jak i okoliczno$ci wykonania zaméwienia,
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majace wplyw na sporzadzenie oferty. Nie powinno si¢ w jego werbalizacji
uzywaé jezyka potocznego, gdyz moze on rodzi¢ watpliwos$ci interpretacyjne.
Najpowazniejsza konsekwencja nieprawidtowego opisu przedmiotu zamowienia
moze by¢ niewlasciwa realizacja zamowienia. Formutujac opis przedmiotu
zamdwienia nalezy zachowa¢ zasady uczciwej konkurencji, umozliwiajac dostep
do postepowania jak najwigkszej liczbie wykonawcow. W opisie tym nie wolno
wskazywac znakow towarowych, zrédta pochodzenia, procesu czy marki ktore
charakteryzowalyby w jednoznaczny sposob konkretny produkt. Umozliwienie
ztozenia oferty rOwnowaznej rowniez powinno by¢ szczegdtowo doprecyzowane,
poprzez niebudzace watpliwos$ci wskazanie cech technicznych, jakosciowych i
funkcjonalnych, ktére zostana uznane jako tozsame z tymi, ktore zamawiajacy
zamiescit w opisie przedmiotu zamdowienia. Niewlasciwe opisanie przedmiotu
zamowienia skutkowa¢ musi uniewaznieniem postepowania, jako zawierajacego
wady niemozliwe do usunigcia. Nalezy pamigtac, ze w opisie mozna uwzglednié
wymagania zwigzane z  aspektami  $rodowiskowymi,  spolecznymi,
gospodarczymi, z innowacyjnoscia czy zatrudnieniem milodocianych,
niepetlnosprawnych oraz bezrobotnych. Roboty budowlane muszg zostac¢ opisane
poprzez dokumentacje projektowa oraz specyfikacj¢ techniczng wykonania i
odbioru robdt. Opis moze roéwniez zawiera¢ odniesienie si¢ do norm, ocen
technicznych, specyfikacji technicznych czy innych systemow referencji
technicznych, jednak z zastrzezeniem dopuszczenia rozwigzan rownowaznych, a
oferta rownowazna nie moze zosta¢ odrzucona. Autor innej publikacji, rowniez
zaznacza, ze opis przedmiotu zamowienia jest wazng czynno$cig zamawiajacego,
ktory musi by¢ wykonana i udostepniona we wlasciwy sposob i w odpowiednim
czasie, w zaleznosci od trybu w jakim postgpowanie jest prowadzone (Pylinski
2016). Autor publikacji koncentruje si¢ na czasie w jakim opis ten powinien
zosta¢ przygotowany oraz na zasadach jego sporzadzenia. Autor przytacza
rowniez przyktady naruszen opisu przedmiotu zamdéwienia, do ktorych naleza:
brak okreslenia cech technicznych i jako$ciowych, wyznaczenie zbyt krotkich
terminéw sktadania ofert i realizacji zamoéwienia, mato precyzyjne okreslenia
uzyte do okreslenia wielko$ci zamowienia, sztywne okre$lanie parametrow
zamowienia, zastosowanie w opisie niejednoznacznych sformulowan czy brak
okreslenia tolerancji parametrow. Przeanalizowany zostal ponadto opis
przedmiotu zamowien skladanych przez szpitale i proba rozprawienia si¢ z
pogladem, ze kiedy fakt uzyskania jednej oferty w postepowaniu jest
rownoznaczny z brakiem konkurencji (Trebacki i Kraszewska 2017). Autorzy
oceniajg, na ile potrzeby zamawiajgcego i osob trzecich, ktore korzystaja z
zamowionych towarOw (pacjenci) sa brane w opisie przedmiotu zamowienia.
Analize jest oparto na przyktadzie zamowien na leki, konkretny leki. Opisujac
przedmiot zamowienia, zawsze powstaje pytanie i watpliwos¢, czy mozna to
zrobi¢ zgodnie z potrzebami narazajgc si¢ przy tym na zarzut utrudniania
konkurencji, czy tez dopusci¢ wigcej wykonawcoéw, ale mie¢ produkt w
minimalnym stopniu spelniajacy wymagania. Szpitale s3 szczegdlnym
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zamawiajacym, gdzie dobro pacjenta powinno sta¢ na pierwszym miejscu.
Przytoczony w publikacji przyklad dobitnie ilustruje, iz uzasadnione jest
wymaganie konkretnego leku, ktory juz zostat zaordynowany i kontynuacja
terapii doktadnie tym lekiem, przyniesie najlepsze efekty. O ile opis przedmiotu
zamOwienia wskazujacy na konkretny lek, bez dopuszczenia lekoéw
rownowaznych, ma stuzy¢ realizacji celdow zamawiajacego, w tym przypadku
pacjentom, zamawiajacy nie powinien si¢ obawia¢ zarzutu naruszenia uczciwej
konkurencji, czy tez nierownego traktowania wykonawcdoéw. Jest to dobitny
przyktad sytuacji, w ktorej zamowienie sluzy realizacji celow 1 misji
zamawiajgcego. Jednak w mojej ocenie, w przypadku nabywania Srodkow
trwatych, jakimi sa na przyklad urzadzenia medyczne, otrzymanie lepszego
produktu, nie powinno si¢ opiera¢ na wskazaniu znaku towarowego, lecz na
aspektach jakosciowych. Zrealizowanie tego celu jest mozliwe poprzez instytucje
kryteriow oceny ofert. Chcac, aby zamawiane dostawy, ustugi czy roboty
budowlane spetnialy okreslone cechy, zamawiajacy moze postuzy¢ sie
oznakowaniem (Soluch 2017). Przez oznakowanie nalezy rozumie¢ dokumenty
potwierdzajace, ze zamawiany przedmiot spelnia okreslone wymogi.
Wykorzystywanie oznakowania powinno by¢ oparte o szczegdlne cechy
srodowiskowe czy spoteczne. Oznakowanie, poza potwierdzeniem spelniania
wymagan, moze réwniez stanowi¢ kryterium oceny ofert. Zamawiajacy musza
jednak pamieta¢, iz wykorzystujac oznakowanie w opisie przedmiotu
zamowienia, muszg dopusci¢ dokumenty rownowazne. Nowelizacja ustawy z
czerwca 2016 roku rozszerzyla katalog przestanek wykorzystania $rodkéw
ochrony prawnej (Trojan 2017). Opis przedmiotu zaméwienia w postepowaniach
biuletynowych rozszerzyt katalog czynno$ci, na ktoére moze zostaé ztozone
odwotanie. Miesigcznik Zamoéwienia Publiczne Doradca z lipca 2017 roku
analizuje prawidtowo$¢ opisu przedmiotu zamoéwienia w konteks$cie korekt
finansowych zaméwien wspoétfinansowanych z funduszy Unii Europejskiej
(Bugiel 2017). Autor zwraca uwage, ze kontrolerzy zbyt rygorystycznie
podchodza do kwestii oceny opisu przedmiotu zamoéwienia, nie biorgc pod uwage
faktu, czy zamowienie byto udzielane w procedurze krajowej czy tez jego wartos¢
przekraczata progi unijne i nie uwzgledniajac stosownej interpretacji Komisji
Europejskiej, w mysl ktorej opis przedmiotu zamoéwienia przez uzycie znakow
towarowych, patentoOw czy pochodzenia, jest dopuszczalny wowczas, gdy mozna
to uzasadni¢ specyfika zamowienia. Majac to na uwadze nie zawsze taki opis
powinien skutkowaé korekta finansowa, natomiast kazde postgpowanie nalezy
ocenia¢ indywidualnie, biorgc pod uwagg jego specyfike.

Konkludujac przytoczone stanowiska i poglady nalezy stwierdzi¢, Ze opis
przedmiotu zamdwienia jest waznym elementem specyfikacji istotnych
warunkéw zamowienia i musi zostaé prawidlowo wykonany, aby spehial cel
zamawiajgcego 1 nie pozostawial watpliwosci 1 mozliwosci interpretacyjnych, co
do sposobu wykonania zamdéwienia, nie ograniczajac konkurencji i zachowujac
zasade rownego traktowania wykonawcow.
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Kryteria oceny ofert

Wiele trudnosci sprawia wcigz zamawiajacym wilasciwy dobor kryteriow
oceny ofert zgodny z dyspozycja artykutu 91 Pzp. Ostatnie dni sierpnia 2014 roku
przyniosty kolejna nowelizacje ustawy Prawo zamowien publicznych i pierwsze
zmiany w zakresie ustawowego wymogu stosowania pozacenowych kryteriow
oceny ofert (Dz.U.2014.1232). Opinia Urzedu Zamoéwien Publicznych niewiele
pomogta w ustaleniu, jakie kryteria niecelowe mozna stosowac. Stwierdzono w
niej bowiem jedynie, ze katalog kryteriow pozostaje nadal katalogiem otwartym,
a kryteria w nim podane stanowig jedynie przyktad (Urzad Zamoéwien
Publicznych, b). Stosowanie nowych przepisOw nastrgczylo zamawiajacym
trudnosci w doborze kryteriow, ktore powinny by¢ zwigzane z przedmiotem
zamowienia. Nowelizacja z 2016 roku bedaca implementacjg dyrektyw unijnych
zaostrzyta omawiany wymog, zmuszajac zamawiajacych do okreslenia ceny jako
kryterium oceny ofert o wadze maksymalnie 60%, pozostate 40% stanowi¢ miaty
kryteria pozacenowe. Zwigkszenie udziatu ceny jako kryterium nawet do 100%,
uwarunkowano okreSleniem przez zamawiajacego standardow jakosciowych
odnoszacych si¢ do wszystkich istotnych cech przedmiotu zamdwienia, z
zastrzezeniem wykazania w zatgczniku do protokotu, w jaki sposdb uwzgledniono
w opisie koszty cyklu zycia. Do problemu wielokrotnie wracano w publikacjach.
Pierwsze wyjasnienia dotyczace nowelizacji ustawy w zakresie kryteriow oceny
ofert przedstawil Monitor Zamowien Publicznych (Sieldecki i Sawicka 2016).
Cena lub koszt wcigz pozostaje waznym kryterium i szczegdlnych przypadkach
moze by¢ jedynym kryterium oceny ofert. Cena Iub koszt moga stanowi¢ wigcej
niz 60% kryterium oceny ofert jedynie po spetnieniu warunkow okreslonych w
Pzp. W przeciwnym razie cenie moze zosta¢ przypisana waga nie wyzsza niz
60%. Pozostate 40% stanowi¢ majg kryteria pozacenowe, ktorych przyktadowy
katalog zostatl przedstawiony w artykule 91 ustepie 2 ustawy. Kryteria te powinny
odnosi¢ si¢ do przedmiotu zamdwienia 1 moga dotyczy¢ jakosci, aspektow
spotecznych, $rodowiskowych czy innowacyjnych, kwalifikacji zawodowych
0s0b wyznaczonych do realizacji zamowienia czy serwisu, pomocy technicznej i
warunkow dostawy. Zastosowane kryteria musza by¢ jasno opisane, aby
dokonana ocena ofert mogla by¢ obiektywna. Ustalajac kryteria oceny ofert
nalezy kierowac¢ si¢ dobrem publicznym oraz zdrowym rozsgdkiem, nie stawiajac
nierealnych warunkow realizacji zamoOwienia. Odpowiednio dobrane wagi
powinny zachgca¢ wykonawcow do podjecia konkurencji w obszarach ktorych
kryteria dotyczg. Autorzy zwracajg uwage na fakt, ze dopiero orzecznictwo
uksztattuje jednolita wyktadni¢ wprowadzonych przepisow dotyczacych
omawianego problemu. Interpretacja wyrokéw Krajowej Izby Odwotawczej w
zakresie kryteriow oceny ofert zostata przedstawiona w kwietniowym numerze
miesiecznika MZP (Mazurek 2017, a). W $wietle przywotanych orzeczen,
naduzyciami ze strony zamawiajacych bylo okreslenie kryterium, ktore nie
przektadato si¢ w zaden sposob na poprawienie jako$ci wykonania ustugi. Innym
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przykladem negatywnym bylo kryterium niedostatecznie jednoznaczne i
pozostawiajace mozliwo$¢ rdznej interpretacji. Zawarta w publikacji analiza
wyrokow utwierdza w przekonaniu, ze kryteria, ktére nie wptywaja pozytywnie
na jakos¢ wykonania zamoéwienia, czy realizacji umowy, a takze kryteria
nieprecyzyjne, ktorych nie mozna w sposob obiektywny oceni¢, sa niewlasciwe.
Urzad Zamowien Publicznych w 2016 roku, przeprowadzil badania dotyczace
stosowanych kryteriow oceny ofert (Monitor Zaméwien Publicznych 2017).
Termin realizacji zaméwienia i kryterium gwarancji okazaly si¢ najczesciej
stosowanymi kryteriami pozacenowymi. Na kolejnych miejscach znalazly sie
kryteria dotyczace jakosci i funkcjonalnosci a takze wiedzy i do$wiadczenia.
Rowniez wagi kryteriow wzrosty w porownaniu do stanu sprzed nowelizacji.
Zmiany wprowadzone artykutem 91 ustep 2a ustawy spowodowaly, ze
zamawiajacy czesciej nadawali cenie wagg 100%. Wyniki kontroli wykazaty, ze
zastosowania ceny jako jedynego kryterium oceny ofert w wickszosci
przypadkow byly niewlasciwe (Iwaniec 2016). Wielokrotnie jest podkreslana
zmiana dotyczaca wykreS§lenia z ustawy wymogu powszechnej dostgpnosci
przedmiotu zamoéwienia oraz ustalonych standardow jakos$ciowych na rzecz
okreslenia w opisie przedmiotu zamoéwienia standardéow jakosciowych
odnoszacych sie do wszystkich istotnych cech zamoéwienia i wykazania w
protokole sposobu ich uwzglednienia w opisie w $wietle stosowania ceny jako
jedynego kryterium. Przy ustalaniu ceny z waga wyzsza niz 60% nalezy pamigtaé
o analizie i doprecyzowaniu, jak nalezy rozumie¢ standardy jako$ciowe w
kontek$cie danego zamodwienia, a takze jak oszacowaé koszty cyklu zycia
produktu. Szczegdlnie ta druga czynno$¢ niesie ze sobg wiele trudnosci dla
zamawiajacego mimo wskazania przez ustawodawce elementow, ktore powinny
by¢ uwzglednione w rachunku kosztéw cyklu zycia produktu. Doktadnie opisane
wymagania minimalne wobec zamawianego przedmiotu, sprawiajg, ze dobrze
dobrane kryteria zwigksza szanse zamawiajacego na wybor oferty najbardziej
odpowiadajacej jego potrzebom (Koba 2016). Nie oznacza to jednak, ze oferta,
ktéra nie zdobedzie w kryteriach dodatkowych punktéw nie bedzie spetniaé
wymogow zamawiajgcego. Kryteria majg na celu przedstawienie preferencji
zamawiajacego i zwigkszenie atrakcyjnosci sktadanych ofert. W ocenie autora,
ustawowy przymus stosowania kryteriow niecelowych jest dobrym sposobem na
to, aby zamawiajacy otrzymywali produkty dobrej jakosci, jednak wiasciwe
ustalenie tych kryteriow nie jest zadaniem tatwym. Rowniez miesigcznik
Zamowienia Publiczne Doradca odniost si¢ w publikacji do statystyk zwigzanych
z zastosowaniem kryteriow pozacenowych (Lapecki 2017). Analiza
poszczegblnych kryteriow rekomendowanych w ustawie, w poréwnaniu ze
stanem faktycznym prowadzi do wnioskdw, Ze najczesciej stosowane kryteria, nie
majg duzego znaczenia dla postgpowania, a zatem ustawodawca powinien
zwroci¢ wigksza uwage na ,istotne cechy zamowienia” oraz wlasciwe
przygotowanie i przeprowadzenie postgpowania. Bardziej szczegolowa analiza
raportu zostata przedstawiona w numerze lipcowym ZPD (Zamdwienia Publiczne
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Doradca 2017a). Z Raportu wynika, ze rzadko s3 stosowane kryteria spoleczne,
srodowiskowe 1 innowacyjne, mimo wzrostu znaczenia kryteriow pozacenowych.
W odrebne publikacji omowiono réwniez jednokryteriowy model postgpowania
(Dolecki 2017a). Jej autor skupit si¢ na opisie i analizie zmian, jakie wprowadzita
nowelizacja. Opisany zostat aktualny stan prawny i przestanki do stosowania
kryterium oceny ofert z waga 100%. Najwazniejszym zmianom w zakresie
kryteriow oceny ofert poswigcono rowniez dwa artykuly w Przetargach
Publicznych (Skubisza-Kalinowska 2016; Rokicki i Zastrzezynski 2016). W
zwiazku z nowelizacja ustawy Pzp, znaczna ilo$¢ postepowan prowadzona jest w
oparciu o wiclokryteriowe modele oceny ofert. Zamawiajacy ustala kryteria, ktore
powinny realnie wplyna¢ na jakos$¢ wykonania zamoéwienia. Powszechnie
wiadomo, ze wykonawca zaoferuje przedmiot zamowienia, spetniajacy wszystkie
kryteria oceny ofert, aby otrzymaé wyzsza punktacjc a tym samym wygraé
postgpowanie. Zamawiajacy oczekuje realizacji umowy zgodnej z o§wiadczeniem
woli wykonawcy, jednak musi si¢ zabezpieczy¢, aby nie bylo ono pozorne i
sprowadzajace si¢ tylko do otrzymanie wyzszej punktacji ztozonej oferty.
Najlatwiej cel ten osiagnaé poprzez wlasciwe sformutowanie projektu umowy,
uwzgledniajace kary za niewywigzanie si¢ ze zobowiazan wynikajacych z oferty.
Pozorny charakter wielu kryteriow oceny ofert zostala podniesiona w numerze
6(139)/2017 (Tuminscy 2017) a takze wrzesniowym 9(142)/2017 (Gawronska-
Baran 2017a) Przetargow Publicznych. Artykul, ktory ukazal sie we
wrzesniowym numerze, uwzglednit rowniez omowienie wymienionych w ustawie
pozacenowych kryteriow oceny ofert.

Ustalenie pozacenowych kryteridéw oceny ofert, z pozoru mato skomplikowane,
przysparza wiele trudnos$ci zamawiajacym. Z analiz wynika, Ze czesto sg to
kryteria pozorne, nie majace wplywu na lepsza jakos¢ wykonywanego
zamowienia. Duzym ulatwieniem byloby stworzenie katalogu kryteriow
adekwatnych do poszczegdlnych grup zamédwien.

Podwykonawstwo

Najczesciej omawianym aspektem realizacji umoéw o zamowienia
publiczne jest kwestia podwykonawstwa. Ustawa od roku 2013 w artykule 2 punkt
9b definiuje umowe podwykonawstwa okreslajac jej podstawowe cechy.
Zamawiajacy w specyfikacji istotnych warunkow zamowienia musi zada¢ od
wykonawcow podania czgs$ci zamowienia, ktore powierza podwykonawcom,
jezeli nie zastrzegl obowigzku wykonania kluczowych czesci zamowienia przez
wykonawce.
W oparciu o analize wyrokow Krajowej Izby Odwotawczej, w jednej z publikacji
zamieszczonych w ZPD zostal omoéwiony obowigzek wskazywania nazw
podwykonawcoéw w ofercie (Ronikier-Dolanska 2017). Powotane wyroki KIO
wskazuja, ze oferty w ktorych wykonawcy nie wskazali nazw podwykonawcow
nie powinny podlega¢ odrzuceniu. Wykonawcy nie powinni by¢ ograniczani w
kwestii doboru podwykonawcdw na etapie ofertowania, jednak musi si¢ znalez¢
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wskazanie zakresu prac, jakich sami nie wykonaja. W kolejnym numerze tego
Miesiecznika poruszono ponownie kwestie podwykonawstwa (Dolecki 2017b).
Autor publikacji zauwaza, Ze orzecznictwo przyjmuje jednolita lini¢
interpretacyjng 1 rozréznia sytuacje w ktorych wiadomym jest, ze
podwykonawstwo na pewno wystapi od tych w ktérych podwykonawstwo bedzie
powotane decyzja wykonawcy w trakcie realizacji zamowienia. Brak wskazania
podwykonawcy, wowczas, gdy specyfika zamowienia nie wskazuje na taka
konieczno$¢, nie moze skutkowac przekonaniem zamawiajacego, iz zamowienie
zostanie wykonane przez wykonawce samodzielnie i nie powinno nie$¢ za sobg
konsekwencji w szczegdlnosci w postaci odrzucenia oferty jako niezgodnej ze
specyfikacja. Kwestie dotyczace informowania zamawiajagcego o powotaniu
podwykonawcoéw zostaly rowniez podjete w miesieczniku Przetargi Publiczne
(Suchecka i Mielnik 2016). Zamawiajacy, podobnie jak przed nowelizacja Pzp,
moze dopusci¢ podwykonawstwo, ale i zastrzec konieczno$¢ wykonywania
kluczowych czynno$ci zamowienia przez wykonawce. Nowos¢ stanowi, zgodnie
z artykutem 36b ustep 1 ustawy, obowigzek zadania przez zamawiajacego w
dokumentach zamowienia, informacji o tych czgsciach zamodwienia, jakie
wykonawca zamierza powierzy¢ okreslonym podwykonawcom. Najistotniejsze
zmiany w przepisach dotyczacych podwykonawstwa zostaly przedstawiane
réwniez w jednym z kolejnych numeréw Przetargéw Publicznych (Grabowska-
Szweicer 2017). Autorka stusznie podkresla, ze zadanie wskazania zakresu
czynnosci i danych podwykonawcdow, nie jest juz przywilejem, ale obowigzkiem
zamawiajacego w przypadku zamoéwien na roboty budowlane. Przed nowelizacja
obowigzkowe bylo podanie nazw podwykonawcow, jezeli wykonawca
powotywal si¢ na ich zasoby, aby wykaza¢ spetnianie warunkéw udzialu w
postgpowaniu. Nowym  rozwigzaniem jest mozliwos¢  wykluczenia
podwykonawcy przez zamawiajgcego, o ile zamawiajacy zadat dokumentow
podmiotowych podwykonawcoéw i nie naleza oni do kategorii podmiotow
trzecich. Zamawiajacy moze roOwniez zastrzec w opisie przedmiotu zamowienia
wymog zatrudnienia zardowno przez wykonawcg, jak i podwykonawce na umowe
0 pracg osob wykonujacych wskazane przez siebie czynnosci. Na zawitosci i
problemy, jakie wygenerowal ustawodawca, dotyczace nieznanego
podwykonawcy, zwrocita uwage autorka artykutu, jaki ukazal si¢ we wrzesniu
2017 roku na tamach Przetargoéw Publicznych (Skiba-Kuraszkiewicz 2017).
Kwestia podwykonawstwa w S$wietle znowelizowanych przepisow byla
wielokrotnie omawiana takze w Monitorze Zamoéwien Publicznych. Teksty z
kolejnych numeréw z wrzesnia 2016 roku (Dynek i Walczak 2016), grudnia 2016
roku (Mazurek 2016a), stycznia 2017 roku (Dynek i Sawicka 2017),
lipca/sierpnia 2017 roku (Mazurek 2017b) oraz z wrzesnia 2017 roku (Marciniak
2017) powtarzajg tezy publikowane w Monitorze Zamowien Publicznych i
Przetargach Publicznych. Problem wyrazajacy si¢ w pytaniu, czy mozliwe jest
badanie wymaganych przez zamawiajacego dokumentéw podwykonawcow w
sytuacji gdy wykonawca nie wskaze konkretnego podwykonawcy w ofercie byt
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przedmiotem kolejnej publikacji podejmujacej problematyke podwykonawstwa
(Dzierzanowski 2017). Zamawiajacy moze zada¢ od wykonawcow przedlozenia
w ofercie jednolitego europejskiego dokumentu zamowienia celem potwierdzenia
braku podstaw do wykluczenia podwykonawcdoéw. Nie ma watpliwosci jak zbadad
ofertg, kiedy podwykonawca jest wskazany w ofercie, jednak jak postapié, kiedy
wykonawca oswiadczy, Ze na tym etapie postgpowania nie wie komu powierzy
czynnosci, ktorych sam nie wykona. Obowiagzek ztozenia jednolitego
europejskiego dokumentu zamoéwienia istnieje jedynie w przypadku, kiedy
wykonawca zidentyfikowal podwykonawcow. Kto jest zobowigzany do ztozenia
tego dokumentu? W $wietle przepisoOw to wykonawca sktada dokumenty, ale czy
on sktada o§wiadczenia zawarte w dokumencie czy podwykonawca? Wyjasnienie
znajduje si¢ w Rozporzadzeniu Wykonawczym Komisji Europejskiej z dnia 5
stycznia (Dz.U.UE.L.2016.3.16), gdzie z instrukcji wynika, Zze to wykonawca
sktada informacje o podwykonawcach w swoim o$wiadczeniu woli. Nie sktada
on o$wiadczenia woli podwykonawcy. W kwerendowanych periodykach
poruszono rowniez kwestie¢ podwykonawcy robot budowlanych, ktory wykonuje
czynnosci bez zgody zamawiajacego (Poptawska i Siedlecki 2017). Zdarzaja si¢
sytuacje udzialu podwykonawcy w realizacji zamdwienia, mimo braku zgody
zamawiajacego. Dochodzi wtedy do tego, Zze zamawiajagcemu nie sg znane
postanowienia umowy. Nie wie on réwniez, czy w ogole umowa zostata zawarta
skutecznie, a co za tym idzie czy bedzie ponosil razem z wykonawca zamowienia
solidarng odpowiedzialno$¢ za zaptate wynagrodzenia podwykonawcy robot
budowlanych. Z tego wynika, ze podwykonawca powinien by¢ zainteresowany i
wrecz zabiegac o akceptacje umowy przez zamawiajgcego.

Podwykonawstwu poswiecono wiele miejsca w literaturze przedmiotu. Poruszane
problemy powielaja si¢, nawet w ramach jednego periodyku. Sytuacja taka rodzi
poczucie niedosytu tym wieksze, iz szereg istotnych probleméw zwigzanych z
funkcjonowaniem instytucji podwykonawstwa na rynku zaméwien publicznych
wciaz oczekuje na glebsza analize.

Procedura odwrocona

Istotng nowoscig nowelizacji z 2016 roku jest procedura odwrocona. Ma
ona podstawe prawna w artykule 24aa. Poczatki jej stosowania ujawnity wiele
trudnosci interpretacyjnych i niejasnosci. Wprowadzenie procedury odwroconej
miato na celu przyspieszenie i skrocenie czasu trwania postgpowania. Stosowanie
procedury odwroconej powinno skroci¢ czas niezbedny do wyboru oferty
najkorzystniejszej, dzicki pominigciu oceny wszystkich wykonawcow i
potwierdzeniu spelniania postawionych przez zamawiajagcego warunkow
podmiotowych jedynie w odniesieniu do wykonawcy, ktorego ofert¢ uznano za
najkorzystniejszg. Zamawiajacy, aby moc zastosowac¢ procedurg odwrocong,
musi to przewidzie¢ w specyfikacji istotnych warunkéw zamoéwienia albo w
ogloszeniu o zamodwieniu (Michalowska 2016). Zastosowanie procedury
odwroconej jest mozliwe jedynie w przypadku przetargu nieograniczonego. W
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pierwszej kolejnosci dokonuje sie oceny wszystkich ztozonych ofert, przyjmuje
wyjasnienia dotyczace tresci oferty, dokonuje poprawienia omytek oraz
ewentualnego wyjasnienia razaco niskich cen. Po dokonaniu oceny
przedmiotowej ofert i wybraniu oferty najkorzystniejszej zamawiajacy
przystepuje do oceny podmiotowej. W pierwszej kolejnosci badany jest dokument
stanowiacy wstepne potwierdzenie braku podstaw do wykluczenia oraz spetniania
warunkow udzialu w postgpowaniu, w przypadku procedury prowadzonej
powyzej progow unijnych bedzie to jednolity europejski dokument zaméwienia,
a dla procedur biuletynowych o$wiadczenia wykonawcy, ktorych wzory
sporzadzit i udostepnit Urzad Zamoéwien Publicznych. Procedura ta jest rowniez
stosowana wobec podmiotu trzeciego, o ile takowy bierze udziat w postgpowaniu.
Nastepnie zamawiajacy wzywa wybranego wykonawce, w terminach nie
krotszych niz 10 dni w postepowaniach powyzej progéw unijnych i 5 dni w
postgpowaniach  biuletynowych, do zlozenia $rodkow dowodowych,
potwierdzajacych brak istnienia podstaw do wykluczenia wykonawcy oraz
spetnianie warunkéw udziatlu w postgpowaniu. Po dokonaniu ich weryfikacji
zamawiajacy moze zawrze¢ umowe. W przypadku, kiedy wykonawca uchyla si¢
od zawarcia umowy, procedura jest powtarzana, w odniesieniu do autora kolejnej,
najwyzej ocenionej oferty. Sposob postepowania, w przypadku procedury
odwrdconej, zostal omdéwiony réwniez na tamach Monitora Zamowien
Publicznych (Nowicki 2016, b). Autor w sposob bardziej poglgbiony opisuje
omawiang procedure uwzgledniajac wszystkie czynnosci, jakie musza byc¢
zrealizowane po otwarciu ofert. Pierwsza z nich to sporzadzenie i opublikowanie
przez zamawiajacego zestawienia ofert. Na jego podstawie wykonawcy sa
zobowigzani do przedlozenia os$wiadczenia o przynaleznosci lub braku
przynaleznosci do tej samej grupy kapitatowej. W przypadku braku przekazania
dokumentu w terminie 3 dni od publikacji na stronie internetowej zestawienia,
zamawiajacy wzywa wykonawcoéw do ztozenia o$wiadczenia we wskazanym
przez siebie terminie. Tres¢ tego dokumentu stanowi o zastosowaniu przestanki
do wykluczenia wykonawcy. Nastgpnie zamawiajacy bada czy istniejg przestanki
do odrzucenia oferty i dokonuje oceny ofert na podstawie kryteriow przyjetych w
postgpowaniu. W kolejnym kroku badaniu podlegaja wstgpne o§wiadczenia, ktore
moga podlegaé¢ uzupetnieniu, poprawieniu lub wyjasnieniom, a nastgpnie wzywa
si¢ wykonawce, ktory ztozyt oferte najkorzystniejsza do ztozenia dokumentéw
potwierdzajacych brak podstaw do wykluczenia i spelnianie warunkéw udziatlu w
postgpowaniu. W kategoriach eksperymentu omowiono procedure odwrocong w
kolejnym numerze MZP (Szyszkowski 2017). Z biegiem czasu powstaty
watpliwo$ci  dotyczace ograniczenia mozliwosci stosowania procedury
odwroconej wylacznie do przetargu nieograniczonego. Kolejne artykuty, jakie na
temat procedury odwrdconej ukazaly si¢ na tamach Zamoéwien Publicznych
Doradcy w marcu 2017 (D. Grzeskowiak-Stojek 2017; Dolecki 2017c;
Zamowienia Publiczne Doradca 2017b) nie wnosza wiele nowego, a zatem ich
analiza zostanie pominigta.
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Procedura odwrdcona z zatozenia miata na celu skroci¢ okres czasu pomiedzy
otwarciem ofert a wyborem oferty najkorzystniejszej. Niestety powstaja kolejne
watpliwo$ci co do jej poprawnego stosowania, a przede wszystkim co do
zakonczenia postepowania.

Kluczowe decyzje zamawiajacego w postepowaniu

Niezwykle istotne znaczenie dla przebiegu i wynikow postepowania maja
decyzje zamawiajacego o charakterze strategicznym. Sa to decyzje dotyczace
wykluczenia wykonawcy z postgpowania, odrzucenia oferty, wyboru oferty
najkorzystniejszej lub (opcjonalnie) uniewaznienie postgpowania. Nie jest to
szczegolnie kontrowersyjna problematyka generujaca wiele interpretacji, jednak
byla ona do$¢ czesto podejmowana w periodykach objetych kwerenda. W
Monitorze Zaméwien Publicznych omowione zostaly przede wszystkim nowe
przestanki odrzucenia oferty, wprowadzone nowelizacja z dnia 22 czerwca 2016
roku (Nowicki 2016, c). Wprowadzona zostata podstawa odrzucenia zwigzana ze
ztozeniem oferty wariantowej w zwigzku z opisaniem przedmiotu zaméwienia
poprzez uzycie norm zgodnie z artykutem 30 ustawy Prawo zamowien
publicznych. Autor zwraca uwage, ze nie mozna odrzuci¢ oferty, jezeli
wykonawca wykaze zastosowanie innych niz wskazane w specyfikacji norm a
zarazem udowodni, Ze proponowane przez niego rozwigzania spelniaja
wymagania zamawiajacego. Ci¢zar wykazania zgodnosci zlozonej oferty z
wymaganiami zamawiajacego spoczywa na wykonawcy. Zmodyfikowana zostata
przestanka odrzucenia oferty z powodu razaco niskiej ceny lub kosztu. Przepisy
artykulu 90 ustawy, w aktualnym brzmieniu, okre$laja, co nalezy rozumiec
poprzez razaco niska cene, nie pozostawiajac w tym zakresie zamawiajagcemu
dowolnosci interpretacyjnych. W przypadku gdy zaoferowana cena lub koszt jest
nizsza o 30% od warto$ci zamowienia powigkszonej o nalezny podatek lub od
$redniej arytmetycznej cen wszystkich ztozonych ofert, na zamawiajacym ciazy
obowiagzek wezwania wykonawcy do ztozenia wyjasnien wraz z dowodami.
Kwestia sporna podniesiona przez autora dotyczy badania cen jednostkowych.
Problem w szczeg6lnosci lezy w pytaniu, czy badac¢ ceng catkowita, czy ceny
poszczegdlnych pozycji kosztorysu, ktérych wysokos¢ budzi¢ moze watpliwosci.
Wedlug autora publikacji, to zamawiajacy podejmuje decyzje w jakim zakresie
bedzie badal ceng i do niego tez nalezy ocena czy przedtozone dokumenty
stanowig wystarczajacg podstawe do uznani, iz zaoferowana cena nie jest razgco
niska. W kolejnym numerze (Nowicki 2016, d), w drugiej czgsci artykutu,
omoéwiono problem odrzucenia oferty w wyniku braku zgody wykonawcy na
przedluzenie terminu zwigzania ofertg. Uptyw terminu zwigzania oferta, o ile nie
zostal przedtuzony samodzielnie przez wykonawce badz na wniosek
zamawiajacego, zobowigzuje do wykluczenia wykonawcy z postgpowania, a co
za tym idzie do odrzucenia jego oferty. Dla postgpowania ktore jest zabezpieczone
wadium, istotnym jest przedtuzenie okresu na jaki zostalo ono ztozone, w
szczegblnosci gdy nie zostalo wniesione w formie pienigznej. Nie zabezpieczenie
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oferty wadium, w sytuacji jego braku badz nieprawidlowego wniesienia, rOwniez
jest przestanka do odrzucenia oferty. W analizowanych publikacjach czynnos$ci
zmierzajace do wyboru oferty najkorzystniejszej byly omawiane w kontekscie
kolejnosci informowania wykonawcow o podjetych dziataniach w postepowaniu
prowadzonym w trybie przetargu nieograniczonego (Wisniewski 2017). Stan
prawny sprzed nowelizacji jednoznacznie rozstrzygal, iz zamawiajacy ma
obowigzek informowaé¢ wykonawcoéw niezwlocznie po wyborze oferty
najkorzystniejszej o wykluczeniach i odrzuceniach. Od 28 lipca 2016 r. przepis
zostal zmieniony w istotny sposob. Obecnie nakazuje on zamawiajacemu
informowanie o wykluczeniu wykonawcy i odrzuceniu oferty niezwtocznie po
podjeciu tych decyzji. Watpliwosci wzbudza pytanie, czy informowanie o
wykluczeniach 1 odrzuceniach wraz z decyzja o wyborze oferty
najkorzystniejszej, jest prawidlowe, czy tez stanowi naruszenie ustawy.
Zamawiajacy moze kazda z tych informacji przekazywac odrebnie, jednak nic nie
stoi na przeszkodzie, aby informacje te spakietowac. Jednakze pozostaje
obowigzek niezwlocznosci zwigzany z przekazywaniem tych informacji.
Laczenie powyzszych czynnosci i1 jednoczesne informowanie wykonawcow o
podjetych decyzjach jest korzystniejsze ze wzgledu na mozliwo$¢ oceny
wszystkich dziatan zamawiajacego jednoczesnie i ewentualne wniesienie jednego
odwotania, a nie kilku. Publikacja z marca 2017 roku w miesi¢czniku Przetargi
Publiczne nawiazuje rowniez do zmian w sposobie informowania wykonawcow
o podjetych przez zamawiajacego decyzjach strategicznych (Maksimiuk 2017).
Autorka probuje rozwikta¢ kwestig, czemu miala stuzy¢ zmiana brzmienia
artykulu 92 ustep 1 uPzp. W listopadzie 2017 roku na tamach tego samego
miesigcznika zostal omowiony przypadek odrzucenia jednej z ofert w trakcie
badania pozostatych, na podstawie orzecznictwa Krajowej Izby Odwotawcze;
(Mazurek 2017¢). Z artykutu wynika jasno, ze KIO stoi na stanowisku, zgodnie z
przepisami ustawy, iz nie ma obowigzku jednoczesnego informowania
wykonawcow o odrzuceniu, wykluczeniu i wyborze oferty najkorzystniejsze;.

W listopadzie 2016 roku w Przetargach Publicznych rozwazaniom
poddano ulatwienie decyzji o odrzuceniu oferty, na skutek zmiany artykutu 89. W
efekcie tej zmiany nastgpito m.in. wyrazne oddzielenie przestanek wykluczenia
wykonawcy od przestanek odrzucenia oferty, poprzez usunigcie z podstaw
wykluczenia, a wprowadzenie jako podstawg¢ odrzucenia oferty przestanki
zwigzanej z niewniesionym lub wadliwie wniesionym wadium czy tez brakiem
zgody na przediuzenie terminu zwigzania ofertg do artykutu 89 (Pieprzyca 2016).
Rozszerzony zostal rowniez katalog odrzucen oferty o sytuacje w ktorej nie tylko
jej cena ale rowniez i koszt beda razaco niskie. Kolejng nowoscig jest
niemozliwo$¢ odrzucenia oferty, w przypadku gdy opis przedmiotu zamowienia
odnosi si¢ do spetiania norm, europejskich ocen technicznych, specyfikacji
technicznych czy systemow referencji technicznych powolanych w artykule 30
ust. 1 pkt 1 uPZP, gdy wykonawca zamiast potwierdzenia powotanych przez
zamawiajacego w opisie standardow ztozy dokumenty (certyfikaty badz $rodki
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dowodowe), potwierdzajace roéwnowazno$¢ proponowanego rozwigzania
(Mazurek 2016b). W takiej sytuacji zamawiajacy nie moze odrzuci¢ oferty, jezeli
zostanie udowodniona rownowazno$¢. Autor zwraca réwniez uwagg na nowe
przestanki odrzucenia oferty odnoszace si¢ do bezpieczenstwa publicznego oraz
istotnego interesu panstwa, ktore dotycza waskiego grona zamawiajacych.

W sierpniu 2017 roku w Przetargach Publicznych zostal oméwiony
katalog dokumentow, jakich zamawiajacy moze zada¢ dla potwierdzenia braku
podstaw wykluczenia wykonawcy z postepowania (Wojtczyk 2017). Z analizy
ogloszen o zamowieniach wynika, ze dokumenty jakich zadaja zamawiajacy nie
zawsze s3 zgodne z tymi okreSlonymi w stosownym rozporzadzeniu
(Dz.U.2016.1126). W obecnym stanie prawnym, dokumentow okreslonych w
rozporzadzeniu dotyczacych m.in. optacania sktadek na ubezpieczenia spoteczne
lub zdrowotne, niezalegania z optacaniem podatkdéw czy odpis z rejestru lub z
centralnej ewidencji i informacji o dziatalno$ci gospodarczej zamawiajgcy moze
zada¢, jesli wykorzystal w specyfikacji istotnych warunkéw zamowienia
fakultatywne przestanki wykluczenia wykonawcy. Zadanie tych dokumentow,
gdy maja one potwierdza¢ obligatoryjne przestanki wykluczenia wykonawcy,
stanowi naruszenie ustawy. Jedynie informacje z Krajowego Rejestru Karnego sa
dokumentami, ktorych zadanie jest obligatoryjne, nie zapominajac o
o$wiadczeniach wykonawcy o braku orzeczenia zakazu ubiegania si¢ o
zamowienie i o braku wydania prawomocnego wyroku sadu lub ostatecznej
decyzji administracyjnej o zaleganiu z uiszczaniem podatkow, optat lub sktadek
na ubezpieczenie spoteczne lub zdrowotne. Oswiadczenia sktadane przez
wykonawcow sg skladane pod rygorem odpowiedzialnosci karnej. O tym, jak
istotne jest okreslenie w sposob jasny i precyzyjny fakultatywnych przestanek
wykluczenia, traktuje tekst opublikowany w marcu 2017 roku w Zamowieniach
Publicznych Doradcy (Gawronska-Baran 2017b). Z punktu widzenia
zamawiajacego istotnym jest udzielenie zamowienia takiemu wykonawcy, ktory
sprosta powierzonemu zadaniu. Obligatoryjne przestanki wykluczenia
wykonawcy sg catkowicie zrozumiate, jako ze wydatkowane sg $rodki publiczne
i nie moga by¢ one transferowane na rzecz wykonawcow, ktorzy byli karani, czy
ktérzy nie wywiazuja si¢ z obowigzkéw wobec panstwa. Wykorzystanie
przewidzianych w ustawie fakultatywnych przestanek wykluczenia wykonawcy
zalezy od zamawiajacego. Zamawiajacy moze zastrzec, ze nie udzieli zamowienia
wykonawcy, wobec ktorego otwarto likwidacje, w zatwierdzonym przez sad
uktadzie w postgpowaniu restrukturyzacyjnym jest przewidziane zaspokojenie
wierzycieli przez likwidacje jego majatku lub sad zarzadzit likwidacje jego
majatku w trybie art. 332 ust. 1 ustawy z dnia 15 maja 2015 r. — Prawo
restrukturyzacyjne badz tez ktorego upadios¢ ogloszono. Wyjatek stanowia
wykonawcy, ktorzy po ogloszeniu upadlo$ci zawarli uklad zatwierdzony
prawomocnym postanowieniem sadu, jezeli uktad nie przewiduje zaspokojenia
wierzycieli przez likwidacje¢ majatku upadtego, chyba ze sad zarzadzit likwidacje
jego majatku w trybie art. 366 ust. 1 ustawy z dnia 28 lutego 2003 r. — Prawo
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upadtosciowe. Weryfikacja tego warunku jest tatwa, gdyz opiera si¢ na
przedstawionych dokumentach w postaci odpisu z wtasciwego rejestru lub z
centralnej ewidencji i informacji o dziatalnosci gospodarczej. Zamawiajacy moze
rowniez nie chcie¢ oddac realizacji zamowienie w rgce wykonawcy, ktory
powaznie naruszyl obowigzki zawodowe. Postawienie tej przestanki obcigza
zamawiajgcego obowigzkiem wykazania, ze wykonawca naruszyt obowigzki
zawodowe. Zaistnienie ryzyka wystepowania konfliktu interesow migdzy
zamawiajacym a wykonawcg, rowniez moze skutkowa¢ wykluczeniem
wykonawcy, z zastrzezeniem, ze mozliwe jest zapewnienie bezstronnosci po
stronie zamawiajacego w inny sposob niz poprzez wykluczenie. Niewykonanie
lub nienalezyte wykonanie uméw z przyczyn lezacych po stronie wykonawcy
moze stanowi¢ kolejny powdd jego wykluczenia z postepowania. Autorka
zaznacza, ze przestanka ta powinna dotyczy¢ umow, ktére catkowicie zmienity
jako$¢ wykonanego zamoéwienia Iub uniemozliwily osiggnigcie celu
postgpowania. Kolejna przestanka, z ktérej moze skorzysta¢ zamawiajacy
dotyczy naruszenia przepisow ochrony $rodowiska badz prawa pracy, jezeli
przedsicbiorca zostal skazany za naruszenie przepisow $rodowiskowych lub
pracowniczych. Naruszenie obowiazku podatkowego, a takze obowiazku
optacania sktadek zdrowotnych lub spolecznych moze skutkowaé wykluczeniem
wykonawcy. Nalezy odrézni¢ znaczenie tej przestanki, od przestanki
obligatoryjnej, gdzie jest mowa o prawomocnym wyroku lub ostatecznej decyzji
administracyjnej. Potwierdzeniem dla braku istnienia okolicznosci powodujacych
wykluczenie jest przedtozenia odpowiedniego za§wiadczenia o niezaleganiu z
optatami. Zamawiajacy rzadko korzystaja z okreslenia fakultatywnych przestanek
wykluczenia wykonawcy, zaktadajac, ze wiekszos¢ z nich wystepuje rzadko, a
jezeli juz to sa one blednie interpretowane.

Przestanka fakultatywnego wykluczenia wykonawcy ze wzgledu na
nieprawidlowe wykonanie umowy zostala szczegélowo omdéwiono w numerze
Zamoéwien Publicznych Doradca z maja 2017 roku (Stachowiak 2017). Istotnym
jest zaistnienie kilku okoliczno$ci jednoczesnie, aby moc wykluczyé wykonawce,
ktory z przyczyn lezacych po jego stronie nie wykonat lub nienalezycie wykonat
W stopniu istotnym umowe w sprawie zamowienia publicznego lub konces;ji.
Przede wszystkim niewykonanie lub nienalezyte wykonanie w stopniu istotnym
umowy bedacej umowg w sprawie zaméwienia publicznego lub koncesji,
zawartej z okreSlonym rodzajem zamawiajacych. Kontrakt taki musial by¢
rozwigzany badz zasadzone zostalo odszkodowanie w zwigzku z naruszeniem
wykonania umowy 1 pomigdzy tymi czynnosciami zachodzit zwigzek
przyczynowo-skutkowy. Nalezy pamigtac, ze umowy zawarte w przypadkach w
ktorych nie stosuje si¢ ustawy Pzp, nie sa umowami o zamowienie publiczne.
Autorka zwraca uwage na trudnoSci interpretacyjne dotyczace rozwigzania
umowy czy zasadzenia odszkodowania, gdyz nie kazde rozwigzanie umowy jest
skutkiem niewykonania lub nienalezytego wykonania w stopniu istotnym, a
odszkodowanie musi by¢ Sci§le powigzanie z wystapieniem szkody. Ponadto
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wystepuje ograniczenie czasowe zaistnienia wymienianych okolicznosci do
trzech lat od dnia wystgpienia zdarzenia. Udowodnienie zaistnienia tej przestanki
lezy po stronie zamawiajacego, gdyz ustawodawca nie okreslit $rodkow
dowodowych.

Zamowienia in-house

Nowe przepisy, ktore pojawily si¢ w wyniku implementacji dyrektywy
2014/24/UE dotycza zamdwien in-house. Sa to zamoéwienia udzielane w trybie z
wolnej reki. Ustawodawca dat mozliwo$¢ zamawiajacym zleca¢ wykonanie zadan
zaleznym od siebie spotkom. Wprowadzenie zamowien in-house do krajowych
porzadkéw prawnych nie bylo narzucone przez unijnego ustawodawce. Stosowna
decyzje pozostawiono panstwom czionkowskim (Hartung 2016). Wsrod
argumentow popierajacych wprowadzenie tego rozwigzania byly migdzy innymi
te mowiagce o zwickszeniu racjonalnosci gospodarowania mieniem komunalnym,
fatwiejszym zarzadzaniu niektérymi ustugami wowczas, gdy wykonuja je
podmioty nalezace do samorzadu. Wsrod glosow przeciwnych byly te dotyczace
fakultatywnosci wprowadzenia takiego rozwigzania, naruszenia
konkurencyjno$ci, mozliwej likwidacji prywatnego rynku ustug, zablokowania
rozwoju krajowych firm i wzrostu kosztow realizacji ustug na nickonkurencyjnym
rynku. Za wprowadzeniem regulacji przemawiat dodatkowo fakt zaprojektowania
stosownych rozwiazan w artykule 4 punkcie 13 ustawy Prawo zamowien
publicznych, w przepisach dotyczacych zaméwien sektorowych czy w ustawach
o samorzadzie gminnym i o gospodarce komunalnej. Chodzito zatem
koherentnos$¢ polskiego porzadku prawnego. Dla tych zamdwien obligatoryjnym
jest zastrzezenie osobistego wykonania kluczowych czesci zaméwienia, co moze
si¢ przelozy¢ na brak zlecania podwykonawstwa, a tym samym koniecznos¢
zapewnienia spoOfce zdolnosci technicznych 1 organizacyjnych. Organ
nadzorujacy zamawiajacego ma mozliwos¢ weryfikacji spelniania warunkéw
udzielenia zamowienia, tgcznie z zakazem zawarcia umowy i wystgpieniem do
sadu o uniewaznienie umowy zawartej niezgodnie z przepisami. Niestety
konkluzja artykulu nie jest korzystna dla ustawodawcy, gdyz rozwigzaniom
dotyczacym zamowien in-house brak catosciowego charakteru. Nieco szerzej idea
zamoOwien in-house omdwiona zostata w styczniu 2017 roku na famach Monitora
Zamoéwien Publicznych (Dzierzanowski i Matecka 2017). Oprocz zagadnien
omowionych poprzednio, doprecyzowane zostaly przeslanki zastosowania
artykulu 67 ustep 1 punkt 12 ustawy Prawo zamdowien publicznych: zamawiajacy
musi sprawowac kontrole nad podmiotem, ktéremu udziela zamoéwienia, 90%
dziatalnosci spotki kontrolowanej musi dotyczy¢é zadan powierzonych przez
zamawiajgcego, w spélce kontrolowanej nie moze by¢ udziatu kapitatu
prywatnego. Po niespelna dwoch miesigcach obowigzywania przepisow
dotyczacych zaméwien in-house, podsumowano pierwszy okres ich
funkcjonowania (Cieslak 2017). Z analizy ogloszen w Biuletynie Zamowien
Publicznych wynika, ze niewielu zamawiajacych opublikowato ogloszenia o
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zamiarze zawarcia umowy. Zakres zamowien dotyczyt przede wszystkim szeroko
pojetego porzadku i czystosci, utrzymania drog gminnych i zieleni, zarzadzania
nieruchomosciami, zasobem mieszkaniowym czy tez strefg platnego parkowania.

Podsumowanie

Opisane zagadnienia nie wyczerpuja pelnego katalogu tematow
poruszanych w analizowanych periodykach. Zostaty one wybrane ze wzgledu na
ich innowacyjno$¢ czy atrakcyjnos¢ dla praktyki gospodarczej. Niewatpliwie
brakuje jednoznacznych wyktadni, jak postepowaé, czy tez precyzyjnych
przepisow, przez co sg one interpretowane przez wielu zamawiajgcych btednie.
Szkolenia oraz literatura nie usuwaja powstajacych watpliwosci. W tej sytuacji
szczegolnego znaczenia nabiera orzecznictwo KIO i sagdow okrggowych.
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procedure™ preparation of the editorial office], Zamowienia Publiczne Doradca nr 239 marzec
2017h.

57. Raport dotyczgcy kryteriow oceny ofert opracowanie ECA [Evaluation criteria report
prepared by ECA], Monitor Zaméwien Publicznych lipiec/sierpien numer 7(154)/2017.

Akty prawne
Legal acts
1. Dyrektywa 2004/18/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 31 marca 2004 roku

w sprawie koordynacji procedur udzielania zamdéwien publicznych na roboty budowlane,
dostawy i ustugi, Dz.U.UE.L.2004.134.114. [Directive 2004/18/EC of the European
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Parliament and of the Council of 31 March 2004 on the coordination of procedures for the
award of public works contracts, public supply contracts and public service contracts, OJ L
134, 24.4.2004, p. 114.]

Ustawa z dnia 10 czerwca 1994 r. o zamoéwieniach publicznych, Dz.U. 1994 nr 76 poz. 344.
[Act of 10 June 1994 on Public Procurement, Dz.U. 1994 no. 76 item 344.]

Ustawa z dnia 29 sierpnia 2014 r. o zmianie ustawy - Prawo zamo6wien publicznych oraz
niektorych innych ustaw, Dz.U.2014.1232. [Act of 29 August 2014 amending the Public
Procurement Law and certain other acts, Journal of Laws 2014.1232.]

Ustawa z dnia 22 czerwca 2016 r. 0 zmianie ustawy - Prawo zamoéwien publicznych oraz
niektorych innych ustaw, Dz.U.2016.1020. [Act of 22 June 2016 amending the Public
Procurement Law and certain other acts, Journal of Laws 2016.1020.]

Rozporzadzenie Ministra Rozwoju z dnia 26 lipca 2016 r. w sprawie rodzajéw dokumentow,
jakich moze zada¢ zamawiajacy od wykonawcy w postepowaniu o udzielenie zamdwienia,
Dz.U.2016.1126. [Regulation of the Minister of Development of 26 July 2016 on the types of
documents that may be required by the ordering party from the contractor in the procedure
for awarding the contract, Journal of Laws 2016.1126.]

Rozporzadzenie Wykonawcze Komisji (UE) 2016/7 z dnia 5 stycznia 2016 roku
ustanawiajgce standardowy formularz jednolitego europejskiego dokumentu zamoéwienia,
Dz.U.UE.L.2016.3.16. [Commission Implementing Regulation (EU) 2016/7 of 5 January 2016
establishing a standard form for the Single European Procurement Document, OJ
L.2016.3.16.]

Materiaty zrodtowe
Source materials

1.

https://www.uzp.gov.pl/baza-wiedzy/interpretacja-przepisow/opinie-archiwalne/kryteria-
oceny-ofert-w-swietle-przepisow-ustawy-prawo-zamowien-publicznych-po-nowelizacji-z-
dnia-29-sierpnia-2014-r. Urzad Zaméwien Publicznych / Repozytorium Wiedzy /
Interpretacja przepisoéw / Opinie archiwalne / Kryteria oceny ofert w §wietle przepiséw
ustawy Prawo zamowien publicznych po nowelizacji z dnia 29 sierpnia 2014 r. — dostep z
dnia 05.02.2018 r. [Public Procurement Office / Knowledge Repository / Interpretation of
regulations / Archive opinions / Criteria for evaluation of offers in the light of the provisions
of the Public Procurement Law Act as amended on 29 August 2014. - Access dated
05.02.2018.]
https://www.uzp.gov.pl/baza-wiedzy/interpretacja-przepisow/pytania-i-odpowiedzi-
dotyczace-nowelizacji-ustawy-prawo-zamowien-publicznych/podzial-zamowienia-na-czesci
Urzad Zamowien Publicznych/Repozytorium Wiedzy / Interpretacja przepisow / Pytania i
odpowiedzi dotyczace przepisow nowelizacji ustawy Pzp / Podzial zamowienia na czesci. —
dostep z dnia 25.01.2018 r. [Public Procurement Office / Knowledge Repository /
Interpretation of regulations / Questions and answers concerning the regulations of the
amendment to the PPL Act / division of the contract into parts. - access dated 25.01.2018]

INTERPRETATIVE PROBLEMS OF PUBLIC PROCUREMENT ACT IN THE VIEWS

OF THE PROFESSIONAL MAGAZINES

Summary

Public Procurement System (PPS) plays key role in the contemporary market economy. The

system is also an important tool of public expenditure. Public procurement system operates in EU
and Poland as well. A lot of misunderstandings which arose due to present version of the Polish
Public Procurement Act were the subjects of the articles in our domestic professional PPS
magazines. The publication summarises the arguments and conclusions of these articles. Preliminary
survey of 3 the most popular monthly magazines has been carried out and 57 issue are the following:
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e  bid assessment criteria,
e subcontracting on the Polish public procurement market,
e the key decisions in the public procurement procedures.

Key worlds: Public procurement system (PPS), Professional issues, Analysis, Problems of applying
PPS in Poland

Streszczenie
System zamowien publicznych pelni szereg istotnych funkcji ekonomicznych i

spotecznych we wspotczesnej gospodarce rynkowej. System ten jest tez waznym instrumentem
wydatkow publicznych. System zaméwien publicznych dziata zaréwno w Unii Europejskiej jak i w
Polsce. Wiele nieporozumien, ktore wynikaty z aktualnej wersji polskiej ustawy Prawo zamowien
publicznych bylo omawianych w artykutach w krajowej prasie fachowej poswigconej zamowieniom
publicznym. Niniejsza publikacja przedstawia argumenty i konkluzje jakie z tych publikacji
wynikaja. Zostata przeprowadzona kwerenda trzech najpopularniejszych miesigcznikow i 57
artykulow zostato wybranych. Analizuje ona mi¢gdzy innymi nastgpujace problemy:

e  kryteria oceny ofert,

e podwykonawstwo na polskim rynku zamowien publicznych,

e  kluczowe decyzje w procedurze zaméwien publicznych.

Stowa Kkluczowe: System zamoéwien publicznych, Publikacja fachowa, Analiza, Problemy
stosowania systemu zamowien publicznych w Polsce

JEL Classification: H57
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PROGRAMY LOJALNOSCIOWE A LOJALNOSC
KONSUMENTA

Wstep

Wzbudzanie lojalno$ci konsumentdw poprzez utrzymanie odpowiedniego
poziomu sprzedazy jest jednym z istotnych sposoboéw budowania wartosci
przedsigbiorstwa. Lojalno$¢ konsumenta oznacza powtarzalno$¢ zakupow bedaca
skutkiem przywigzania do firmy. Lojalnos¢ klientéw wiaze si¢ z programami
lojalnosciowymi. Program lojalnosciowy jest narzgdziem biznesowym, ktore ma
na celu utrzymanie dotychczasowych wplywow pieni¢znych lub wytworzenie
nowych strumieni na bazie obecnej Klienteli (Kwiatek 2007). Programy
lojalnosciowe moga przybiera¢ rozne formy.

Celem artykulu jest rozpoznanie wpltywu programéw lojalnosciowych na
zachowania zakupowe konsumentow.

Artykul powstal na bazie przegladu literatury tematycznej oraz badan
wlasnych o charakterze pierwotnym.

Lojalno$¢ konsumenta

Lojalno$¢ mozna rozpatrywa¢ w wielu kwestiach. R6zni autorzy definiuja
pojecie lojalno$ci w odmienny sposob. Foxall oraz Goldsmith (1998) okreslaja ja
jako zjawisko wyboru tej samej marki za kazdym razem, kiedy kupuje si¢ dany
wyrob. Wedtug Urbanka (2002) lojalnos¢ jest to okreslone, nieprzypadkowe,
przejawiajace si¢ w dlugim okresie zachowanie podmiotu decyzyjnego w
odniesieniu do jednej lub kilku marek, bedace funkcja psychologicznego
przebiegu podejmowania decyzji. Mozna rowniez stwierdzi¢ za Howaniec (2009),
iz lojalny klient jest ,,przywiazany” do marki lub firmy, obojetny na dzialania
konkurencji oraz reprezentuje na rynku interesy swojego dostawcy.

Z powyzszych definicji wynika, ze istot¢ lojalnosci najlepiej oddaja dwie
uzupetniajace si¢ kategorie. Jedna to postawa klienta oznaczajaca jego
subiektywne odczucia wzgledem poszczegélnych produktéw. Przedstawia ona
doznania emocjonalne i stan §wiadomos$ci. Druga kategoria dotyczy zachowania
konsumenta, ktore przejawia si¢ w powtarzaniu zakupow okreslonych produktow

Strona 1 2 7



i udzielaniu rekomendacji innym, potencjalnym klientom (Skowron, Skowron
2012). Dlatego tez lojalnosci konsumentoéw nie powinno zawe¢zac si¢ do badania
wylacznie elementéw behawioralnych (zachowan rynkowych). Wiasciwe,
poglebione rozumienie lojalnosci powinno skupia¢ si¢ rowniez na czynnikach
emocjonalnych  konsumenta  zwigzanych z  postrzeganiem danego
przedsiebiorstwa i oferowanych przez niego marek (Otto 2000).

Lojalni klienci w bezposredni sposob przyczyniajg si¢ do wzrostu sprzedazy
danej firmy, poniewaz wydajg wigcej pienigdzy na ceniony przez siebie produkt
lub ustuge. Ponadto s3 mniej wrazliwi na ewentualng zmian¢ cen i czeSciej
dokonuja zakupow. Wraz z uplywem lat poziom zyskow generowanych przez
lojalnych konsumentow systematycznie wzrasta (Skowron 2010).

Programy lojalnosciowe

Jesli konsument korzysta z ustug przedsiebiorstwa od dtuzszego czasu lub stale
kupuje dany produkt nalezy go za to nagrodzi¢ np.: oferujac ustluge dodatkowa
lub dodajac gratisy. Mozna takze wydawac gazetki dla klientow (newslettery), w
ktérych beda zawarte informacje o osigganych korzys$ciach ze wspotpracy z
danym przedsiebiorstwem. Skutecznym narzedziem ulatwiajacym budowanie
lojalnosci konsumentow sg programy lojalnosciowe. Maja one na celu budowanie
oraz podtrzymanie dobrych relacji z klientem, a takze zachgcaja do czgstego
nabywania wyrobow danego przedsigbiorstwa (Kumar 2010). Jego istotg jest
utrzymanie klienta i zachecanie go do regularnego powtarzania zakupow.
Podobna funkcje pelni promocja sprzedazy. Jednak w odréznieniu od programu
lojalnosciowego, promocja sprzedazy nastawiona jest na natychmiastowy efekt
wzrostu sprzedazy. Ponadto stosujac te narzedzie firma musi okresli¢ poczatek
oraz koniec promocji, gdyz z czasem oferta promocyjna staje si¢ mniej atrakcyjna
dla konsumenta. Program lojalno$ciowy jest zdecydowanie bardziej
zaawansowanym narze¢dziem marketingowym, gdyz buduje dlugotrwale i silne
relacje z klientami. Nie przewiduje on daty zakonczenia, poniewaz swiadczyloby
to o braku zrozumienia idei lojalnosci, ktora zaktada dokonywanie zakupow przez
konsumenta réwniez w dalekiej przysztosci.

Programy lojalno$ciowe stuzg réwniez budowaniu relacji niezwigzanej
bezposrednio ze sprzedazg. Maja za zadanie zdoby¢ zaufanie klientow, by w
rezultacie sktoni¢ ich do rozpowszechniania pozytywnych opinii o firmie. W tym
aspekcie dziatalno$¢ programéw dazy do stworzenia emocjonalnej wigzi,
poczucia wyjatkowos$ci 1 niezmienno$ci postaw klientow. Dopiero poprzez
wzbudzenie emocji mozna oczekiwac¢ lojalnosci klienta. Tak wiec celem
programéw lojalnosciowych nie jest de facto wzrost sprzedazy produktow, a
przywigzanie do firmy oferujacej te produkty (Janczak i inni 2013).

Konstrukcja programu lojalnosciowego ma istotny wptyw na jego skutecznosé
i liczbe klientow zainteresowanych uczestnictwem w programie (Sawicki 2013
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za: Dorotic i inni 2012). Na konstrukcj¢ programu lojalno$ciowego sktada si¢
wiele czynnikow, miedzy innymi sg to:

. zasady, na jakich funkcjonuje program,
. nagrody dla lojalnych klientow firmy,
. ilo$¢ partneréw programu.

Zasady, na jakich funkcjonuje dany program, sg jednoznacznie okreslane w jego
regulaminie. Jest to jedno z najwazniejszych ogniw w procesie tworzenia
programu lojalno$ciowego. Regulamin dostarcza uczestnikom niezbednych
informacji o programie, opisujac je krok po kroku w sposéb zrozumialy i
przejrzysty. Funkcjonowanie programu musi by¢ spdjne, a przynalezno$¢ do
niego dostarcza¢ jego uczestnikom wymiernych korzysci. Kolejnym elementem
programu lojalno$ciowego sg nagrody dla lojalnych klientéw. Dobdr nagréd i ich
warto$§¢ jest SciSle powigzana z zasadami funkcjonowania programu
lojalnosciowego. Plan funkcjonowania programu lojalno$ciowego powinien by¢
kompatybilny z mozliwosciami zakupowymi grupy docelowej. Innymi stowy,
uczestnik programu musi mie¢ poczucie, ze jest w stanie spetni¢ wymogi
programu, aby otrzyma¢ pozadany rabat badz nagrode. W przypadku braku
takiego poczucia klient moze nie by¢ zainteresowany oferta programu. Ostatnim
istotnym punktem konstrukcji programu lojalnosciowego jest ilo§¢ jego
partneréw. Dzieki duzej liczbie partneréw uczestnicy programoéw maja wigksze
szanse na zdobycie nagréd, jednak niesie to za soba rowniez zagrozenia takie jak
brak poczucia wi¢zi z dang firma lub marka (Kwiatek, Rudawska 2008).

Metodyka badan

Celem artykutu jest rozpoznanie wplywu programéw lojalnosciowych na
zachowania zakupowe konsumentéw. Ponadto obok celu gldwnego
sformutowano kilka celow szczegotowych, polegajacych na okresleniu:

. popularnosci programow lojalnosciowych w ujeciu sektorowym,
. atrakcyjnosci  form nagradzania klientow w  programach
lojalnosciowych,

Przedmiotem badan sg opinie konsumentdéw na temat uzytkowanych
programéw. Badanie miato charakter nielosowy i zostalo przeprowadzone w
terminie od kwietnia do maja 2017 r. Zastosowano w nim metodg z zakresu
sondazowych pomiaréw posrednich, bez udziatu ankietera, przy pomocy ankiety
internetowej zamieszczonej na portalu Interaktywnie.com. Z zalozenia byly to
badania jakosciowe, w ktorych wzigto udziat 100 osob. Badana grupa sktadata si¢
glownie z osob nalezacych do grup dyskusyjnych dotyczacych zakupow i
promocji na portalu spotecznosciowym Facebook.com. Monitorowanie doboru
proby z powodu zastosowania kwestionariusza internetowego bylo utrudnione.
Badania byly anonimowe. Wyniki badan nie sa reprezentatywne. Struktura
respondentdw byla zroznicowana ze wzgledu na ple¢, wiek oraz wysokos¢
dochodu na jednego cztonka rodziny (tabela 1).
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Tabela 1. Struktura badanych uzytkownikéw marek sportowych
Table 1. Structure of the surveyed users of sports brands

Kryterium Udzial
Criterion Participation
Pte¢ Kobieta / Female 54%
Gender Mezczyzna / Man 46%
Wiek < 25 lat/ years old 37%
Age 26 - 45 lat / years old 41%
> 45 lat / years old 22%
Dochéd miesigczny netto na < 1200 zt 20%
jednego cztonka rodziny 1200-1800 zt 32%
Net monthly income per one family | 1800-2400 zt 29%
member > 2400 zt 19%

Zrédlo: opracowanie wlasne
Source: own work

Grupa badawcza liczyla 54% kobiet i 46% mezczyzn. Najliczniejszg grupe
stanowili respondenci w wieku 26-45 lat - 41% liczebnosci oraz osoby
posiadajace miesieczny dochod dyspozycyjny netto na jedna osobe w rodzinie od
1200 do 1800 zt (32%).

Wyniki badan

Popularno$¢ programoéow lojalnosciowych wérod respondentow jest dosé
duza. Najwickszy odsetek badanych (70%), uczestniczy w programach
lojalnosciowych organizowanych przez markety i hipermarkety (rys. 1). Kolejna
istotng branzg, w ktorej programy lojalno$ciowe skupiajg wielu konsumentow
okazaty si¢ sklepy odziezowe (68%). Duzy udziat uczestnikow w swoich
programach posiadaja rowniez stacje benzynowe (42%) i drogerie (36%). Dos¢
popularne jest uczestnictwo w programach opracowanych przez restauracje i kina.
Sposréd respondentdéw, jedynie dwie osoby nie uczestnicza w zadnych
programach lojalno$ciowych.

Strona 1 3 0



70%
68%

Markety (hipermarkety) / Supermarkets
Sklepy odziezowe / Clothing stores
Stacje benzynowe / Gas stations
Drogerie / Drugstores

Restauracje (kawiarnie) / Restaurants (cafes)
Kina/ Cinemas

Apteki / Pharmacies

Linie lotnicze / Airlines

Sklepy budowlane / Building stores
Hotele / Hotels

Inne / Other

Rysunek 1. Udzial respondentéw w programach lojalnosciowych wedlug branz
Figure 1. Respondents' share in loyalty programs by industry

Zrédlo: opracowanie wlasne

Source: own work

Jeszcze kilka lat temu, jesli chodzi o popularno$¢ programéw
lojalnosciowych, to najwigksza liczbe statych klientow notowaly dwie branze:
stacje benzynowe oraz hipermarkety (z reguly ponad potowa badanych).
Pozostale branze charakteryzowaly sie duzymi zaleglo§ciami w tym zakresie
(Rudzewicz 2012). Na podstawie przeprowadzonych, aktualnych badan widaé
jednoznacznie, ze inne sektory rowniez zauwazyly mozliwosci tkwigce w
organizacji programow lojalnosciowych. Na szczegolng uwage zastuguja sklepy
odziezowe. Wyrazny wzrost odnotowaly takze restauracje i kina. Kilka lat temu
przynalezno$¢ do takich programéow deklarowalo jedynie kilka procent
respondentow, obecnie jest to juz kilkadziesigt procent. Jest to kilkukrotny
przyrost uczestnikow.

Mate nagrody od razu (dla wszystkich) /

Small prizes at once (for all) 82%

Cenne nagrody w losowaniu (dla nielicznych)

/ Valuable prizes in the lottery (for the few) 17%

Rysunek 2. Atrakcyjnos¢ form nagradzania wedlug respondentéw
Figure 2. The attractiveness forms of rewards according to respondents
Zrédlo: opracowanie wlasne

Source: own work

Strona 1 3 1



Programy lojalno$ciowe opierajg si¢ na zréznicowanej formie nagradzania
klientow. Ankietowanych zapytano jaka ich zdaniem jest najatrakcyjniejsza forma
nagradzania. Najbardziej oczekiwana forma sa mate nagrody, ale otrzymane od
razu i dostepne dla kazdego uczestnika, szczegolnie w stosunku do cenniejszych
nagrod, ale dostgpnych dla nielicznych (wybranych) klientow, na przyktad w
wyniku losowania. Zaledwie 17% respondentow preferuje cenne nagrody w
losowaniu (rys. 2). Natomiast jakie doktadnie formy nagradzania sa oczekiwane
przez konsumentow przedstawiono na rys. 3.

Nizsze ceny produk_tow / Lower product — 66%
prices
Otrzymywanie nagrod rzeczowych / _ 449%
Receiving material prizes 0
Informowanie o nowych promocjach / _ 3704
Informing about new promotions 0

Mozliwo$¢ uczestniczenia w loteriach /
0,
Opportunity to participate in lotteries - 13%

Uczestnictwo w imprezach organizowanych
przez firmg / Participation in events organized . 4%
by the company

Inne / Other F 5%

Rysunek 3. Oczekiwane formy nagradzania wedlug respondentéw
Figure 3. The expected forms of rewards according to respondents
Zrédlo: opracowanie wlasne

Source: own work

Wigkszo$¢ ankietowanych najbardziej preferuje mozliwos¢ uzyskania
nizszych cen produktow (66%). Dla 44% badanych waznym elementem sa
nagrody rzeczowe, czyli co$ bardziej namacalnego i trwatego niz chwilowa
obnizka ceny. Niemalze rownie wazna (dla 37% respondentéw) jest dostepnosé
informacji o nowych promocjach. Jest to komunikat, ktory w pierwszej kolejnosci
powinien by¢ skierowany do statych klientow. Czgs¢ osob chetnie wzigtoby
udziat w jakiej§ loterii lub imprezie zorganizowanej przez partnerskie
przedsigbiorstwo. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze mimo rdéznych mozliwosci,
decydujacym aspektem, ktory determinuje udziat w programach lojalnosciowych,
sg zazwyczaj nizsze ceny produktow lub ushug.
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zdecydowanie duzy wplyw / definitely a
big impact

raczej duzy wptyw / rather a big impact 52%

nie mam zdania / no opinion

raczej maty wptyw / rather little impact

zdecydowanie malty wplyw / definitely a
small impact

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60%

Rysunek 4. Wplyw programéw lojalnosciowych na powtarzalnos¢ zakupow
Figure 4. Impact of loyalty programs on the repeatability of purchases
Zrédlo: opracowanie wlasne

Source: own work

Najwazniejszym elementem przedstawionej analizy bylo okreslenie wptywu
programow lojalnosciowych na powtarzalno$¢ dokonywanych zakupow. Dla 35%
respondentéw programy lojalnosciowe maja zdecydowanie duzy wplyw na
zachowania zakupowe klientow. Ponad potowa badanych uwaza, ze jest to wptyw
zauwazalny. Co dziesigty ankietowany twierdzi, ze program lojalno$ciowy raczej
nie ma wplywu na powtarzalno$é dokonywanych zakupéw. Swiadczy to o
stosunkowo duzym powigzaniu programoéw lojalnosciowych z preferencjami
zakupowymi klientéw. Niemal 90% ankietowanych czesciej dokonuje zakupow
w placowkach, ktére posiadaja programy lojalno$ciowe. Nalezy stwierdzi¢, ze
programy lojalno$ciowe sg dobrym narzgdziem ksztattowania postaw i nawykow
zakupowych konsumentow.

Whioski

Istotg dziatalnosci programoéw lojalnosciowych jest nagradzanie klientow za
odpowiednie zachowania zakupowe, a ich celem jest stworzenie trwatej wigzi
faczacej konsumenta i firmg¢. Konsumenci che¢tnie korzystaja z programow
lojalnosciowych organizowanych przez firmy. Najbardziej popularne branze
odnosnie uczestnictwa w programach lojalnosciowych to odziezowa i spozywcza.
Na wyrdznienie zastuguja jeszcze stacje benzynowe i drogerie. Duzy wzrost
popularnosci programow lojalno$ciowych w ostatnich latach odnotowano w
restauracjach i kinach.

Przynaleznos¢ do programéw  lojalnosciowych  determinuje  cheé
otrzymywania drobnych nagrod, najczes$ciej w formie nizszych cen produktow.

Strona 1 3 3



Konsumenci sa w duzo mniejszym stopniu zainteresowani zdobywaniem bardziej
drogocennych nagrod o znacznie nizszym prawdopodobienstwie ich otrzymania.
Klienci w przewazajacej wigkszosci uwazaja, ze programy lojalnoSciowe maja
duzy lub bardzo duzy wptyw na powtarzalnos¢ dokonywanych zakupow. Jest to
bardzo efektywne narzedzie marketingu.

Nalezy przypuszczaé, ze programy lojalnosciowe beda si¢ nadal rozwijaé

przyjmujac coraz bardziej profesjonalne formy. Warto je wykorzysta¢ w celu
utrwalenia wzajemnych relacji miedzy przedsiebiorstwem i jego klientami.
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LOYALTY PROGRAMS AND CONSUMER LOYALTY

Streszczenie

Celem artykulu jest rozpoznanie wptywu programow lojalnosciowych na zachowania zakupowe
konsumentow. Programy lojalnosciowe sg bardzo popularne wsrod konsumentow. Na szczegdlne
wyrdznienie zashuguja sklepy spozywcze, odziezowe i stacje benzynowe. Respondenci za
najistotniejszy element programéw lojalnosciowych uznaja mozliwo$¢ uzyskania nizszych cen
produktow lub drobnych nagrod rzeczowych. Klienci w przewazajacej wigkszosci uwazaja, ze
programy lojalno$ciowe maja duzy lub bardzo duzy wplyw na powtarzalno$¢ dokonywanych
zakupoéw. Jest to bardzo efektywne narzedzie marketingu, ktéore mozna wykorzystaé w celu
utrwalenia wzajemnych relacji miedzy przedsigbiorstwem i jego klientami.

Stowa kluczowe: program lojalno$ciowy, lojalno$¢ konsumenta

Summary

The purpose of the article is to recognize the impact of loyalty programs on consumer purchasing
behavior. Loyalty programs are very popular among consumers. Food, clothing and petrol stations
deserve special distinction. Respondents consider the most important element of loyalty programs
to be able to obtain lower prices of products or small prizes. The majority of customers believe that
loyalty programs have a large or very large impact on the repeatability of purchases. It is a very
effective marketing tool that can be used to consolidate the relationship between the company and
its clients.

Keywords: loyalty program, consumer loyalty
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MIEJSCE INNOWACJI WE WSPOLCZESNYCH
KONCEPCJACH ZARZADZANIA

Wstep

Prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej we wspotczesnych realiach
rynkowych niesie za soba wiele wyzwan. Poczawszy od opracowania
i realizowania strategii uwzgledniajacej potrzeby roznych interesariuszy, poprzez
funkcjonowanie w turbulentnym otoczeniu nacechowanym konkurencyjnoscia i
sieciowoscia, a skonczywszy na ciaglych dziataniach pobudzajacych wewnetrzne
poktady wiedzy oraz kreatywno$ci w celu stosowania coraz to lepszych rozwiazan
procesowych czy organizacyjnych. Nie dziwi zatem fakt, ze innowacje sg obecnie
pozadane niemal na wszystkich plaszczyznach zycia spoteczno-gospodarczego.
Bill Gates, amerykanski przedsigbiorca i glowny architekt oprogramowania
Microsoft, w wywiadzie dla magazynu Rolling Stone z 2014 roku o znaczeniu
innowacyjnosci powiedziat tak: (...) owszem, stabilizacja gospodarcza i
wyksztalcenie sq szalenie wazne — nie przecze — ale prawdziwym motorem postepu
Jest innowacyjnos¢*.Wobec powyzszego powstaje pytanie: Czy, iw jakim
stopniu, wspolczesne koncepcje zarzadzania organizacjami sg zorientowane na
innowacje?

Cel, przedmiot i metoda badan
Celem gléwnym artykulu jest proba przedstawienia aktualnych koncepcji

wystepujacych w naukach o zarzadzaniu i zwigzanych z nimi implikacji dla
dzialalno$ci innowacyjnej wspolczesnych przedsigbiorstw. Artykul w pierwszej
czeSci ma charakter deskryptywny — traktuje o znaczeniu paradygmatow
zarzadzania 1 zawiera zwiezlg charakterystyk¢ dominujacych koncepcji
zarzadzania organizacjami. Druga cze$¢ opracowania obejmuje wyniki badan

1 J. Goodell, http://www.rollingstone.com/culture/news/bill-gates-the-rolling-stone-interview-
20140313 [access: 07.01.2017], ,,Rolling Stone” no. 5/2014.
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empirycznych w zakresie audytu innowacyjnosci, ktore stanowia, w opinii autorki
artykutu, warto$¢ dodana niniejszej publikacji.

Przedmiotem badan objgto mate i §rednie przedsiebiorstwa (MSP) wyroznione
w rankingu Gazele Biznesu 2016. Proba badawcza zostata okreslona w sposob
arbitralny i zawiera podmioty gospodarcze najdynamiczniej rozwijajace si¢ w
ciagu ostatnich lat na polskim rynku.

Badanie z wykorzystaniem metody CAWI (z ang. Computer Assisted Web
Interviews) zostato przeprowadzone zgodnie z wytycznymi procedury badawczej
tworcow audytu innowacyjnoéci (J. Tidda i J. Bessanta)?>. Kwestionariusz® w
wersji elektronicznej przestano do wybranych przedsi¢biorstw z sektora MSP
(n=80) w grudniu 2017 roku. W tabeli ponizej przedstawiono strukture badanych
firm wedlug wielkoéci podmiotu, lokalizacji siedziby glownej w ujeciu
wojewodzkim oraz rodzaju prowadzonej dziatalnos$ci wedtug sekcji PKD (zob.
tab. 1).

W przyjetej probie dominuja mate przedsiebiorstwa (czyli zatrudniajgce 10-49
pracownikoéw), ktére stanowig 2/3 badanych podmiotow. Pozostate firmy sa
sredniej wielkos$ci (tzn. zatrudniaja powyzej 50, ale ponizej 250 osdb). Analizujac
lokalizacje¢ siedziby gtdéwnej podmiotow, pozyskano dane ze wszystkich szesnastu
wojewodztw — jednakze z przewaga przedsigbiorstw dziatajacych w regionie
Kujaw i Pomorza oraz Mazowsza, z ktorych reprezentanci stanowili tacznie az
polowe badanej proby. Tak wysoki odsetek przedsigbiorstw z wyzej
wymienionych dwoch wojewodztw wynika w przypadku kujawsko-pomorskiego
z bliskiej odlegtosci i mozliwosci bezposredniego kontaktu z osobami
zarzadzajacymi, a w przypadku mazowieckiego z wickszej przystepnosci
przedsigbiorcoéw i ich sktonno$ci do wzigcia udziatu w audycie innowacyjnosci.
Biorgc pod uwage ostatni element charakterystyki proby — tj. rodzaj prowadzonej
dziatalno$ci wedtug sekcji PKD — przebadano mate i $rednie przedsigbiorstwa
z wigkszosci (12 na 21 sekcji) mozliwych obszarow dziatalno$ci. Najliczniejsza
grup¢ respondentow stanowili przedsigbiorcy zajmujacy si¢ handlem hurtowym
i detalicznym (sekcja G:
21 podmiotow), przetworstwem przemystowym (sekcja C: 18 podmiotow) oraz
dzialalno$ciag z zakresu informacji i komunikacji (sekcja J: 13 podmiotow).

2 zob. szerzej J. Tidd, J. Bessant, Managing Innovation: Integrating Technological, Market and
Organizational Change, 5" edition, Willey India, New Delhi 2013, p. 630-637.

3 40 stwierdzen do oceny wedtug 7-stopniowej skali porzadkowej (gdzie: 1-zupetnie sie nie
zgadzam, 7-catkowicie si¢ zgadzam).
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Tabela 1. Charakterystyka badanych podmiotéw gospodarczych (n=80)

Table 1. Characteristics of the surveyed business entities (n=80)

Kryteria
Criterion

Udzial procentowy
(%)
Percentage share (%)

Rozmiar przedsigbiorstwa — Company size:

mate przedsiebiorstwa — small enterprises 66,25
$rednie przedsiebiorstwa — medium-sized enterprises 33,75
Lokalizacja przedsigbiorstwa — Location of the company:

Dolno$laskie — Lower Silesian VVoivodeship 2,50
Kujawsko-Pomorskie - Kuyavian-Pomeranian Voivodeship 28,75
Lubelskie — Lublin VVoivodeship 3,75
Lubuskie — Lubuskie Voivodeship 1,25
Lodzkie — L.6dZ Voivodeship 6,25
Matopolskie — Matopolska Voivodeship 3,75
Mazowieckie — Masovian Voivodeship 21,25
Opolskie — Opole Voivodeship 1,25
Podkarpackie — Subcarpathian Voivodeship 3,75
Podlaskie — Podlaskie VVoivodeship 1,25
Pomorskie — Pomeranian Voivodeship 8,75
Slaskie — Silesian Voivodeship 3,75
Swietokrzyskie — Swictokrzyskie Voivodeship 1,25
Warminsko-Mazurskie — Warmian-Masurian Voivodeship 2,5
Wielkopolskie — Wielkopolska Voivodeship 8,75
Zachodniopomorskie — West Pomeranian Voivodeship 1,25

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci wedtug sekcji PKD — Type of business by PKD sections:

scientific and technical activity

(B) Gornictwo i wydobywanie — Mining and quarrying 1,25
(C) Przetworstwo przemystowe - Industrial processing 22,50
(F) Budownictwo - Architecture 5,00
(G) Handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw

samochodowych, wlaczajac motocykle - Wholesale and retail trade; 26,25
repair of motor vehicles, including motorcycles

(H) Transport i gospodarka magazynowa - Transport and storage 7,50
(I) Dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ushugami

gastronomicznymi - Activity related to accommodation and catering 2,50
service

(J) Informacja i komunikacja - Information and communication 16,25
(K) Dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa - Financial and 375
insurance activities ’
(M) Dziatalnosé¢ profesjonalna, naukowa i techniczna - Professional, 8.75
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(N) Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno$¢ 125
wspierajaca - Administration and support activities '

(Q) Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna - Health care and social 375
assistance '
(R) Dziatalno$¢ zwiazana z kultura, rozrywka i rekreacja - Activities 125

related to culture, entertainment and recreation
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.
Source: own study based on research conducted in enterprises.

Paradygmaty w naukach o zarzadzaniu
W ujeciu teoriopoznawczym rzeczywisto$¢ mozna analizowac, przedstawiac i

ksztattowac positkujac si¢ paradygmatami. Pojecie paradygmatu, zanim zostato
wprowadzone w filozofii nauki przez T.S. Kuhna, bylo stosowane jedynie jako
termin jezykoznawczy — oznaczajacy zespol form deklinacyjnych Ilub
koniugacyjnych wilasciwych danemu typowi wyrazéw (Jodkowski 1990).
Paradygmaty w rozumieniu nauk spotecznych (w tym nauk o zarzadzaniu)
ukazujg obraz podstawowych supozycji, na ktérych oparta jest rzeczywistosc¢, jak
réowniez definiujg fundamentalny kontekst funkcjonowania konkretnej dziedziny
nauki (Firlej, Bargiet 2014). Nastepstwem akceptacji w $wiadomosci owych
zatlozenn jest podejmowanie dzialan odpowiadajacych sformutowanym
wytycznym (tzw. wzorcom postgpowania).

T.S. Kuhn w swojej publikacji okre§la paradygmat jako matryce
dyscyplinarng — tj. powszechnie uznawane osiggniecia naukowe i uporzgdkowany
zbior przekonan, ktore w pewnym czasie dostarczajq naukowcom modelowych
problemow i rozwigzan (Kuhn 1968). Parafrazujac twodrce terminologii
paradygmatu, mozna przyjaé, iz stanowi on swojego rodzaju ideologi¢, czyli
konglomerat obowigzujacych obecnie zapatrywan w danej dyscyplinie naukowej,
ktore sg akceptowane i podzielane przez wigkszo$¢ jej reprezentantow.

Podstawowym zadaniem paradygmatow jest wyznaczanie gtéwnych
fundamentow badawczych, metod 1isposobdéw rozwigzywania biezacych
problemoéw, kryteriow stuzacych ocenie rezultatéw, a wigc tych elementdw,
dzigki ktorym dokonywana jest systematyczna agregacja wiedzy i Szeroko
rozumiany postep (Kuhn 1985). Jak stusznie zauwaza S. Grochmal, paradygmat
ma bardzo wazne znaczenie w catym procesie prowadzenia badan naukowych,
mimo, iz sam nie wyja$nia wszystkich zaistniatych zdarzen, a ten sam zbior
danych empirycznych moze uzasadnia¢ rdéZne wzorce postgpowania
(Grochmal 2016). Dlatego tez proces jakosciowych zmian w poszczegdlnych
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dziedzinach nauki odbywa si¢ poprzez powstawanie, rozwijanie, obalanie
poprzednich i kreowanie nowych paradygmatow (Moczydtowska 2010).
Potrzeba tworzenia nowych paradygmatow wynika nie tylko z rozwoju
metodologii, ale przede wszystkim jest nastgpstwem dynamiki zmian
zachodzacych w otoczeniu spoteczno-gospodarczym przedsigbiorstw. Tempo
i zakres owych modyfikacji przektada si¢ na zmiang uwarunkowan
funkcjonowania wspotczesnych organizacji, a co za tym idzie dezaktualizacje
obowigzujacych dotychczas teorii (Sitko-Lutek, Skurzynska-Sikora 2016).
Jednakze, w tym miejscu godzi si¢ podkresli¢, iz nowy paradygmat nie zawsze
i nie od razu jest akceptowany w danym srodowisku naukowym. Czestokro¢ musi
ming¢ troche czasu, aby mozliwe byto dostrzezenie przewagi oraz uzytecznosci
nowych koncepcji wobec uprzednio stosowanych i praktykowanych wzorcow.
Heterogeniczno$¢ zjawisk, o ktérych traktuje paradygmat zarzadzania,
sprawia, ze obecnie mowi si¢ o koegzystencji wielu powigzanych ze soba
koncepcji, ktore tworzg kompletny obraz rzeczywisto$ci, bazujacy na uprzednim
dorobku danej dziedziny. Ponizej na schemacie 1 przedstawiono najczgsciej
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pojawiajace si¢ we wspotczesnej literaturze przedmiotu nurty badawcze.
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Schemat 1. Dominujace nurty badawcze w naukach o zarzadzaniu
Scheme 1. Dominant research trends in management sciences
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Castells 2008; Grudzewski, Hejduk 2011; Sitko-

Lutek, Skurzynska-Sikora 2016).
Source: own study based on (Castells 2008; Grudzewski, Hejduk 2011; Sitko-Lutek,

Skurzynska-Sikora 2016).

Implikacjg przeobrazen wystepujacych we wspodiczesnej gospodarce jest
konieczno§¢ wprowadzania do teorii i praktyki zarzadzania koncepcji
odpowiadajacych nowym uwarunkowaniom rozwoju i funkcjonowania samego
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systemu rynkowego, jak i podmiotow na nim dziatajacych. Przedstawione na
schemacie 1 dominujgce nurty badawcze bezposrednio taczg si¢ z kilkoma
wspotczesnymi koncepcjami z dziedziny zarzadzania — m.in. koncepcja
»przedsiebiorstwa przysztosci”, przewagi konkurencyjnej opartej o kluczowe
kompetencje lub zdolnosci dynamiczne, otwartych innowacji, inteligentnej
organizacji, czy tez organizacji uczacej si¢. Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢
na pytanie, czy wymienione teorie mozna okresli¢ mianem paradygmatow
zarzadzania organizacjami XXI wieku. Niemniej jednak kazda z nich stanowi
swego rodzaju pionierskie podejécie do zarzadzania zaré6wno catymi
organizacjami, jak i pojedynczymi zasobami, kompetencjami, czy informacjami.
W tabeli 2 przedstawiono zwiezta deskrypcje wymienionych koncepcji, a ponizej
w komentarzu autorskim podjgto probe zarysowania roli jakg petnig innowacje w
tych teoriach.

Tabela 2. Gléwne zaloZenia wspétczesnych koncepcjach zarzadzania
Table 2. The main assumptions of contemporary management concepts

Nazwa Charakterystyka koncepcji
Name Characteristics of the concept
- wpisuje si¢ w zatoZenia megaparadygmatu wspotczesnosci
Koncencia (sustainability)
p.J . is part of the assumption of the megaparadigm of modernity
»przedsi¢biorstwa O
5 s (sustainability)
przysztosci -y o s e
Sustainable - ,,przeds_lf;blor_stwo_ przyszlosc.:? swoje istnienie i rozwoj opiera na
Enterprise zdolnosci do ciagtej obserwacji otoczenia, skutecznego zarzadzania
Concg t zmianami oraz odnawiania si¢
P ., sustainable enterprise” is based on the ability to constantly observe the
environment, effectively manager change and renew its existence
- opiera sukces przedsigbiorstwa nie tylko na zasobach, ale takze na
unikatowych kluczowych kompetencjach (m.in. wiedza, umiejgtnosci,
Koncepcja postawy, doswiadczenie)
kluczowych bases the company ’s success not only on resources, but also on unique
kompetencji key competences (including knowledge, skills, attitudes, experience)
Core Competences | - kluczowe kompetencje réznicuja konkurentow i wnosza istotny wkiad
Concept w warto$¢ postrzegang przez klientow
core competence differentiate competitors and make a significant
contribution to the value perceived by customers
. - zdolnosci dynamiczne to kompetencje wysokiego poziomu, ktore
Koncepcja d inuia zdolnosci fi doi ia bud ..
zdolnode eterminujg zdoInosci firmy do integrowania, budowania i
. rekonfigurowania wewngtrznych i zewngtrznych zasoboéw oraz
dynamicznych K .. L ‘ o . .
ompetencji w odpowiedzi na gwaltownie zmieniajace si¢ otoczenie
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Dynamic biznesowe
capabilities dynamic capabilities are high level competencies that determine the
concept company'’s ability to integrate, build and reconfigure internal and
external resources and capabilities in response to the rapidly changing
business environment
- wpisuje si¢ w zatoZenia nurtu sieciowosci
. is part of the networking trend
Koncepcja I . . A .
otwartych - Orgamzaqe moga 1 powmny_wykorzystngc zarown_o zewne;trzne, _]ak
innowacji i wewngtrzne pomysty w swoich procesach innowacyjnych oraz
. wewngtrzne i zewngtrzne $ciezki wprowadzania innowacji na rynek
Open Innovation o - . -
Concept organizations can and should use both external and internal ideas in
their innovation processes as well as internal and external paths of
introducing innovations to the market
- organizacja, ktora osiaga wysokie wskazniki wzrostu ekonomicznego
dzigki umiejetnemu wykorzystaniu wiedzy i systematycznemu
Koncepcja podnoszeniu kwalifikacji i kompetencji 0s6b zatrudnionych
organizacji organization that achieves high rates of economic growth thanks to
uczacej sie skilful use of knowledge and systematic improvement of qualifications
Learning and competences of employed persons
Organization - organizacja, ktora stwarza warunki rozwoju pracownikéw i potrafi
Concept uczy¢ sie na whasnych btedach
organization that creates conditions for employee development and can
learn form its own mistakes
- wpisuje sie w zatozenia parygmatu informacyjno-technologicznego i
zarzadzania zaufaniem
it complies with the assumption of the information and technology
Koncepcja paradigm and trust management
inteligentnej - organizacja, ktora rozwija si¢ i adaptuje do zmian zachodzacych w
organizacji otoczeniu w oparciu o procesy uczenia si¢
Intelligent organization that develops and adept to chan ges ta king place in the
Organization environment based on learning processes
Concept - organizacja umozliwia pracownikom peing swobode¢ dziatania w
ramach ich kompetencji (zachowujac minimalny poziom kontroli)
organization enables employees full freedom of action within their
competences (keeping the minimum level of control)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Prahalad, Hamel 1990; Chesbrough 2003;
Czerniachowicz 2003; OECD 2010; Grudzewski i in. 2010; Teece 2012).

Source: own study based on (Prahalad, Hamel 1990; Chesbrough 2003; Czerniachowicz 2003;
OECD 2010; Grudzewski i in. 2010; Teece 2012).

Obecno$¢ innowacji w przytoczonych wyzej koncepcjach jest widoczna w
sposdb bezposredni w przypadku koncepcji ,,przedsiebiorstwa przysztosci” oraz
w przypadku koncepcji otwartych innowacji. W pierwszej z nich innowacje
(obok: wiedzy, zaufania ikultury organizacyjnej) stanowia jeden z czterech
elementow modelu diamentu sustainable enterprise. Wedtug wskazan polskich
przedsigbiorcéw: innowacje sg najczes$ciej utozsamianym skojarzeniem
z terminem przedsigbiorstwa przyszitosci, a zarzadzanie innowacjami zostato
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wskazane jako jedna z wazniejszych koncepcji budowania pozycji lidera na
wspotczesnym rynku (Grudzewski i in. 2010). Druga koncepcja opiera si¢ na
rozwoju innowacyjnosci organizacji przy wykorzystaniu modelu otwartych
innowacji, a wigc bazujac nie tylko na wiasnej wiedzy i umiejetnosciach,
ale przede wszystkim dazac do uzyskania efektu synergii w wyniku wspotpracy
w zakresie szeroko rozumianej dziatalno$ci innowacyjnej. W pozostalych
czterech koncepcjach zarzadzania (tj. kluczowych kompetencji, zdolnosci
dynamicznych, organizacji uczacej si¢ oraz inteligentnej organizacji) innowacje
stanowia nastepstwo odpowiedniego realizowania przyjetych w nich zatozen.

Wilasciwe polaczenie i zarzadzanie kluczowymi kompetencjami oraz
posiadanymi zasobami przeklada si¢ na kreowanie nowych i ,lepszych”
pomystow, produktéw, procesdOw, czy rozwigzan. Ponadto angazowanie
pracownikow na kazdym etapie procesu innowacyjnego, wykorzystujac ich
zdolnosci 1 umiejetnosci, skutkuje szybsza reakcja na zmieniajace si¢
uwarunkowania i potrzeby klientow oraz wigksza liczba wprowadzonych
innowacji. Osiggniecie trwatej i skutecznej dominacji w branzy jest mozliwe tylko
dzigki systematycznym dazeniom w poszukiwaniu nowatorskich i trudnych do
skopiowania rozwigzan — umiejetnie laczac posiadany potencjal zasobowy
Z pojawiajacymi si¢ okazjami rynkowymi. Czy zaloZenia teoretyczne ww.
koncepcji  zarzadzania organizacjami s3 stosowane przez polskich
przedsigbiorcow? Odpowiedz na to pytanie jest zawarta w kolejnym podrozdziale
niniejszego opracowania, w ktorym poddano analizie wskazania deklaratywne
wlascicieli zwigzane z wykorzystaniem innowacji w zarzagdzanym przez nich
podmiocie.

Wyniki badan

Badanie innowacyjnos$ci przedsiebiorstw, z wykorzystaniem procedury audytu
zaproponowanej przez J. Tidda i J. Bessanta, umozliwia w przystepny
i przejrzysty sposOb na przeanalizowanie nastawienia proinnowacyjnego
oraz poziomu implementacji ,,nowo$ci” w pigciu podstawowych obszarach
funkcjonowania podmiotu gospodarczego: strategii, procesoOw, organizacji,
powigzan oraz uczenia si¢. Wyrdznione obszary zawieraja w sobie elementy
omowionych wczeéniej dominujacych koncepcji zarzadzania organizacjami —
m. in. konieczno$ci ciaglego rozwijania kluczowych kompetencji, otwartosci na
nowe rozwigzania, potrzeby nawigzywania glebszych i trwalszych relacji
w zakresie kreowania innowacji, czy umiejetnosci faczenia w sposob kreatywny
posiadanych poktadow potencjatu przedsigbiorstwa z szansami wystepujacymi w
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blizszym 1 dalszym otoczeniu rynkowym. Autorka ma $wiadomosc,
iz zaprezentowana metoda audytu innowacji ma pewne ograniczenia i jest jedynie
ogolnym zarysem biezacej sytuacji w firmie. Jednak moze ona z powodzeniem
stanowi¢ punkt wyjscia do przeprowadzenia dalszych poglebionych analiz przez
kadry zarzadzajace w stabiej ocenionych obszarach.

Rezultat wykonanego audytu w zakresie innowacyjno$ci na 80-ciu polskich
przedsicbiorstwach nalezacych do sektora MSP zostanie przedstawiony w trzech
yjeciach: ogélnym (zob. rys. 1), regionalnym (zob. rys. 2) oraz uwzgledniajacym
podziat przedsigbiorstw wedtug ich wielkosci - osobno dla matych i $rednich
podmiotow gospodarczych (zob. rys. 3). Przedstawione wyniki na diagramach
radarowych obejmujg $rednig oceng danej grupy stwierdzen wedtug 7-stopniowej
skali porzadkowej, gdzie: 1- zupeknie si¢ nie zgadzam, 2- nie zgadzam si¢, 3-
raczej si¢ nie zgadzam, 4- nie mam zdania,
5- raczej si¢ zgadzam, 6- zgadzam si¢ , 7- calkowicie si¢ zgadzam.

Strategia
Strategy

¥
4
Uczenie sig 3 Procesy =—4—Wynik pozadany-
Leaming '1- Tocesses Desireresults
bs Wik badang proby -
) Theresult of sample

Powizzania 4 Orgenizacja
Relationship Organization

Rysunek 1. Audyt innowacji polskich matych i Srednich przedsi¢biorstw (n=80)

Figure 1. Audit of innovation of Polish small and medium-sized enterprises (n=80)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w przedsi¢biorstwach.
Source: own study based on research conducted in enterprises.

W ujeciu ogdlnym, poziom innowacyjnosci w badanych polskich MSP
respondenci ocenili relatywnie zadowalajaco. We wszystkich wymienionych
obszarach, $redni wynik oscylowal w przedziale ocen 5,17-5,66. W badanej
probie najwyzej zostaly ocenione kwestie organizacji i Strategii, w obu
przypadkach $rednia przekracza poziom 5,6 na 7 mozliwych punktow. Oznacza
to, iz w analizowanych przedsigbiorstwach wystepuje §wiadomos$¢ tworzenia
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i realizowania takiej strategii innowacyjnej, z ktora utozsamiajag si¢ nie tylko
wlasdciciele 1 zarzad, ale rowniez pozostali pracownicy nizszych szczebli.
W kwestionariuszu wielokrotnie podkre$lano, iz stworzenie odpowiedniej
struktury organizacyjnej potaczonej z klimatem wspierajacym kreatywnosc¢
W miejscu pracy przekltada si¢ na wicksze zaangazowanie pracownikow
i wykorzystywanie poszczegodlnych zasobow do tworzenia kluczowych przewag
konkurencyjnych. Nieco nizej (na 5,4 pkt) ankietowani ocenili kolejne dwa
obszary audytu — tj. procesy i uczenie si¢. Sprawne i skuteczne zarzadzanie
procesami, wykorzystujace nowatorskie rozwigzania, a takze systematyczne
szkolenia pracownikéw i absorpcja wiedzy od innych podmiotéw zostaty
wskazane jako jedne z czg$ciej realizowanych dziatan przez wiascicieli
w badanych obszarach. Dostrzegaja oni konieczno$¢ nastawienia na wielotorowy
i wieloptaszczyznowy  rozwdj organizacji, = uwzgledniajacy  zmiany
technologiczno-spoteczne zachodzace w otoczeniu. Najnizej ocenione zostaly
kwestie powigzan, czyli wspolpracy z innymi podmiotami i tworzenia sieci
powigzan w zakresie kreowania i wdrazania innowacyjnych rozwigzan.
Od wielu lat stabosciag mniejszych podmiotow gospodarczych w Polsce jest
nawigzywanie wspolpracy w zakresie dziatalnosci innowacyjnej. Zaréwno
poziom, jak i zakres tego wspoldzialania jest na bardzo niskim
i niezadowalajacym poziomie (Drews 2017).

W badanej probie 50% przedsigbiorstw ma swojg glownag siedzibe
w wojewodztwach  kujawsko-pomorskim  oraz  mazowieckim.  Wobec
powyzszego zasadnym wydaje si¢ zestawienie poziomu innowacyjnosci
podmiotow gospodarczych z perspektywy obu regionéw i poréwnanie ich do
sredniej ocen uzyskanych w pozostalych wojewddztwach. Na rysunku 2 widac
wyraznie, iz podmioty z Kujaw i Pomorza nieznacznie, ale jednak, odbiegaja we
wszystkich badanych obszarach od ocen uzyskanych na Mazowszu, czy w innych
wojewodztwach. Taki stan rzeczy moze wynika¢c =z jednej strony
ze $wiadomosci przedsigbiorcow dot. swoich stabosci i barier w zakresie
wdrazania nowatorskich rozwigzan, a co za tym idzie wigkszej ,,uczciwosci”
w trakcie udzielania odpowiedzi w kwestionariuszu lub tez z drugiej strony by¢
spowodowany rzeczywiscie nizszym poziomem przedsigbiorczej orientacji
zarzadzania podmiotami gospodarczymi w regionie, co potwierdzajg rokroczne
raporty Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci dotyczace stanu sektora
MSP w Polsce, w ktorych kujawsko-pomorskie od lat znajduje si¢ mniej wigcej
w potowie rankingu (Chaber i in. 2017).

Strona 1 4‘ 7



Strategia
Strategy
6
== F11) awsko-Pomorskie -
Euyavian-Pomerarian
Voirvodeship
Uczemie sie - Procesy
Leaming " Hg : Processes Mazowieckie -
MasovianVoivodeship
== Pozostale wojewodztwa
- Other voivodeships
Powilazama Organizacja
Felationship Organization

Rysunek 2. Audyt innowacji malych i Srednich przedsi¢biorstw — ujecie regionalne

Figure 2. Audit of innovation of small and medium-sized enterprises — regional approach
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.
Source: own study based on research conducted in enterprises.

Interesujace zalezno$ci sg widoczne w przypadku obszaru powigzan, gdzie
przedsigbiorcy z Kujawsko-Pomorskiego czgsto mieli problem z okres$leniem jak
ksztattuje si¢ poziom ich wspotpracy z klientami, dostawcami, uczelniami czy
innymi podmiotami — $rednia ocena stwierdzen z tej kategorii to zaledwie 4,87.
Z kolei taczna punktacja obszaru powigzan dla pozostalych wojewodztw (5,35
pkt) przewyzsza S$rednig oceng¢ przedsigbiorcow z Mazowsza (5,15 pkt).
Analogiczna sytuacja jest w przypadku obszaru uczenia si¢. Swiadczyé to moze o
wyzszym poziomie rozwoju mazowieckich matych i $rednich przedsigbiorstw
oraz niezaprzeczalnie bardziej rozbudowanej infrastrukturze i otoczeniu
biznesowym, a co za tym idzie braku konieczno$ci tworzenia nowych sieci
powiazan czy podejmowania kolejnych wspolnych dzialan na rzecz innowacji,
wobec podmiotow spoza tego regionu, bedacych na etapie rozwijania si¢ i
potrzebujacych rdznego rodzaju wsparcia, czy wspoldziatania na poszczegolnych
etapach realizacji procesu innowacyjnego.

Ostatnig kwestig analizowang w tym podrozdziale bedzie komparacja audytu
innowacyjnosci wedtug rozmiaru przedsigbiorstw. W ujeciu przedstawionym na
rysunku 3 roznice miedzy poszczegdlnymi obszarami innowacyjnosci sa
najbardziej zauwazalne.
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Rysunek 3. Audyt innowacji matych i Srednich przedsiebiorstw wedlug rozmiaru podmiotow
Figure 3. Audit of innovation of small and medium-sized enterprises by size of entities
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.
Source: own study based on research conducted in enterprises.

Badane mate podmioty gospodarcze zdecydowanie wigcej uwagi poswiecaja
na stworzenie elastycznych i efektywnych struktur organizacyjnych oraz cze$ciej
analizuja zrealizowane projekty i wyciagaja z nich wnioski na przysztos¢, niz
przedsigbiorstwa srednie. Z pewnoscig  jest to powiazane
z faktem, iz ,,nauka na wiasnych btedach” duzo wigcej kosztuje mniejsze
przedsigbiorstwa zarowno czasu, jak i srodkow finansowych, ktorych posiadaja
one relatywnie mniej wobec $rednich podmiotow. Budujacym moze by¢ jednak
fakt, ze z wigkszos$cig stwierdzen poddanych ocenie respondenci co do zasady si¢
zgadzaja, o czym $wiadczy zakres przyznanych ocen 5,09-5,50 wsrod Srednich
firm oraz 5,21-5,78 w gronie wiascicieli matych przedsiebiorstw. Mimo to,
rozktad ocenianych obszarow innowacyjnosci jest zblizony dla obu grup
przedsigbiorcow — najwazniejsze dla nich sg wlasciwa strategia rozwojowa,
sprawny przeptyw komunikacji w firmie oraz utrzymywanie przyjaznej
innowacjom atmosfery w érodowisku pracy. Zaréwno mali, jak i $redni
przedsicbiorcy podkreslali znaczenie zaangazowania kapitalu ludzkiego
(pracownikow i kadry zarzadzajacej) w rozwoju innowacyjnosci ich firm.
Ponownie najnizej oceniony zostal obszar powigzan oraz w opinii wihascicieli
matych przedsigbiorstw obszar procesow, a w przypadku wiascicieli srednich
podmiotow gospodarczych obszar uczenia si¢. Taka struktura odpowiedzi,
zdaniem autorki artykutu, moze by¢ powiazana ze specyfika funkcjonowania
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przedsiebiorstw roznej wielkosci. Wtasciciele matych przedsiebiorstw, niestety
ale czgsto utozsamiajg sens istnienia firmy z reguly przez pryzmat funkcji
ekonomicznych (generowania przychodéw ze sprzedazy i zwigkszania zyskow),
a nie z punktu widzenia innowacyjnych czy spotecznych funkcji przedsigbiorstwa
(Ortowski i in. 2010). Mate podmioty gospodarcze, ze wzgledu na co do zasady
ograniczono$¢ posiadanych zasoboéw (w porownaniu do wiekszych podmiotow)
w swoich strukturach nie posiadajg m.in. dziatéw badawczo-rozwojowych,
ktére usprawnityby mechanizmy zarzadzania zmianami procesowymi, systemow
selekcji optacalnosci projektéw inwestycyjnych, czy rozwigzan zapewniajacych
systematyczno$¢ i skutecznos$¢ poszukiwania pomystow na nowe produkty lub
ushugi.

Podsumowanie

Profesor Jan Lichtarski juz na poczatku XXI wieku podkreslat, iz cechg
charakterystyczng rozwoju nauki o zarzqdzaniu oraz jej zastosowan w praktyce
gospodarczej jest mnogoscé i roznorodnosé rekomendowanych koncepcji (filozofii,
podejsé, orientacji) zarzqdzania oraz zwigzanych z nimi bardziej szczegotowych
metod, technik i narzedzi (Lichtarski 1999). Przedstawione w niniejszym artykule
gtéwne nurty badawcze oraz dominujace koncepcje zarzadzania wykorzystywane
przez wspoétczesnych przedsigbiorcow potwierdzaja wieloaspektowos¢ i
wystepowanie powigzan migdzy nimi. Zaprezentowane rozwazania teoretyczne,
uzupetione o wyniki badan empirycznych, pozwalaja na sformutowanie kilku
wnioskow.

Po pierwsze, we wspotczesnych kierunkach badan naukowych
i paradygmatach  zarzagdzania widoczna jest obecno$¢ innowacyjnosci,
kreatywnosci oraz nacisku na tworzenie unikalnych przewag konkurencyjnych w
postaci: zasobow, kompetencji, czy tez zdolnosci.

Po drugie, przeprowadzony audyt wykazal stosunkowo wysoki poziom
wykorzystania innowacyjnych metod i rozwigzan w obszarze: strategii, procesow,
organizacji, powigzan i uczenia si¢ (Sredni wynik stwierdzen ocenianych we
wszystkich obszarach oscylowat miedzy 5,17-5,66).

Po trzecie, wilasciciele badanych matych i $rednich przedsigbiorstw maja
swiadomo$§¢, iz innowacyjno$§¢ stanowi wyznacznik konkurencyjnosci
wspotczesnych dziatalnosci gospodarczych.

Po czwarte, roznice w orientacji innowacyjnej badanych podmiotow nie sg
znaczgce w ujeciu  regionalnym. Zdecydowanie wigksze dysproporcje
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W ocenianych obszarach wystepuja w przypadku analizy przedsiebiorstw wedlug
ich wielkosci.

Po piate, respondenci w wielu miejscach podkreslali znaczenie zasobow

ludzkich (ich do$wiadczenia, kompetencji, nastawienia) w kreowaniu i wdrazaniu

innowacyjnych rozwigzan, ktore to w ostatecznosci maja przetozenie na og6lny
rozwoj 1 sukces firmy na rynku.
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PLACE OF INNOVATION IN THE CONTEMPORARY MANAGEMENT CONCEPT

Summary
This study attempts to present current concepts of organization management and related

consequences for the innovative activity of modern small and medium-sized enterprises. The article
have a theoretical and empirical nature. The first part of the publication contains short reflections on
the importance of paradigms in management sciences, supplemented with the main assumptions of
the dominant trends and research concepts in this field. In turn, the second part includes the results
of research in the field of innovation audit, which were carried out on the sample 80 Polish SMEs
distinguished in the Business Gazelles 2016 Ranking. The study, using the CAWI method, was
conducted and presented in accordance with the research procedure of the creators of the innovation
audit - J. Tidd and J. Bessant.

Key words: innovation audit, Business Gazelles, SME sector, competitive advantage, sustainable
enterprise, open innovation.

Streszczenie
W niniejszym opracowaniu podjeto probe przedstawienia aktualnych koncepcji zarzadzania

organizacjami i zwiazanych z nimi nastgpstw dla dziatalno$ci innowacyjnej wspotczesnych matych
i $rednich przedsigbiorstw. Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. Czg$¢ pierwsza
publikacji zawiera krotkie rozwazania o znaczeniu paradygmatow w naukach o zarzadzaniu,
uzupelione o gléwne zalozenia dominujacych nurtéw i koncepcji badawczych z tej dziedziny.

Z kolei druga czg¢s¢ obejmuje wyniki badan w zakresie audytu innowacyjnosci, ktdre zostaty
przeprowadzone na probie 80 polskich MSP wyrdoznionych w rankingu Gazele Biznesu 2016.
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Badanie, z wykorzystaniem metody CAWI, zostalo wykonane i przedstawione zgodnie z procedura
badawcza tworcow audytu innowacyjnosci — J. Tidda i J. Bessanta.

Stowa kluczowe: audyt innowacyjnosci, sektor MSP, Gazele Biznesu, przewaga konkurencyjna,
zrownowazone przedsigbiorstwo, otwarte innowacje.
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W STRONE GRYWALIZACJI

Wstep

Wedtug badan opinii spotecznej, przeprowadzonej przez firmg¢ Gallup,
jedynie 13 proc. pracownikow na calym $wiecie angazuje si¢ w swoja prace,
czerpiac przy tym satysfakcje i gwarantujac rozwoj firmy. Reszta nie wklada
wysitku w prace lub nawet jg kontestuje”’. Ci nieliczni zaangazowani sg
rozpraszani ca. 37 razy na godzing?,

Co zrobi¢, aby zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy, nie zmuszajac pracownikow
— szczegblnie millenialséw do nadmiernego — w ich odczuciu — wysitku, sprawic,
aby praca stala si¢ pozadang czeScig zycia? W jaki sposob wykorzystaé pasje tych,
ktérzy czerpia z pracy satysfakcje, ale maja problemy np. z komunikacja
interpersonalng? Jak wykorzysta¢ finalnie potencjat , klientéw wewnetrznych” do
zaangazowania ,klienta zewnetrznego”, wzbudzenia jego sympatii do marki, a
nawet identyfikacji z nig”?

Z pomoca moze przyjs¢ grywalizacja.

Czym jest grywalizacja, czyli o czym jest artykul?

Pawet Tkaczyk — w ksigzce Grywalizacja — definiuje tytutowg bohaterke,
zwang takze gramifikacja, jako ,,przeniesienie mechanizméw znanych z gier
(takze komputerowych, cho¢ nie tylko) do rzeczywistego $wiata, aby zmieniaé
ludzkie zachowania” (Tkaczyk 2012: 10). Jej celem nie jest wykorzystanie
punktow, odznaczen, zwycigstw w rankingach, ale zmiana zachowania ludzi na
takie, ktore bedzie realizowato wyznaczone cele. Przy pomocy odpowiednio
dobranego zestawu mechanizméw, uzywanych w grach, i schematow

http://aktywator.eu/badanie-zaangazowania-pracownikow/ data dostepu 6.01.2018
https://hrpolska.pl/hr/narzedzia/grywalizacja-w-firmie-odpowiedzi-na-kryzys-zaanga-owania-
zespo-u.html data dostepu 6.01.2018
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angazowania mozna wzmocni¢ pozadane zachowania lub zniwelowaé
niepozadane®.

,»Grywalizacja to takze wstrzykiwanie frajdy do czynnosci (takich jak
praca, ranne wstawanie, oszczedzanie na emerytur¢ czy nauka), ktore normalnie
frajdy nie sprawiajg” (Stefanbiuak 2012)

Albo: ,,Proces myslenia o grze i mechanice gry, ktory angazuje
uzytkownikow i rozwigzuje problemy” (Cunningham, G. Zichermann 2012: 9).

Celem artykutlu jest przedstawienie roznych sposobow zastosowania
gramifikacji tak w celu zmotywowania zespolu, jak i kreowaniu marki.
Przybierajaca roznorakie, wyraziste i odwazne formy, grywalizacja staje si¢ coraz
bardziej eksponowanym elementem w sieci. Dumni twoércy i konstruktorzy
kreatywnych rozwigzan publikuja propozycje, chwalac si¢ jednocze$nie
wynikami zastosowan swych konceptow. Artykul jest proba zebrania owych
probek (studia przypadku) i podjeciem jakze interesujacego i ciagle rozwijajacego
si¢ problemu badawczego, opisanego m.in. przez Pawla Tkaczyka i Gabe’a
Zichermanna oraz Christophera Cunninghama, taczacego nowatorskie
paradygmaty zarzadzanie z psychologia i antropologia.

Niezalezni baby boomers, niedookresleni X, znudzeni millenialni (pokolenie
Y i Z), czyli co komu ,,sprawia frajde”?

Jesli, Drogi Czytelniku, urodzite$ si¢ pomiedzy 1946 a 1946 rokiem,
nalezysz do pokolenia baby boomers. Jeste§ zaangazowany, optymistyczny,
niezalezny. Do wszystkiego dochodziltes samodzielnie, a sukces jest dla Ciebie
tozsamy z pracg i pracowitoscig. Cenisz autorytet i tradycyjny model rodziny i
wychowania. Twoim haslem przewodnim jest: starych drzew si¢ nie przesadza.
Moze jeste$ pracoholikiem, prawdopodobnie nie bedziesz chciat odej$¢ na
wczesniejsza emeryture, chyba ze jestes babcia/ dziadkiem i postanowisz si¢ w
tym zrealizowac*.

Przyszedte$ na §wiat migdzy 1965 a — dajmy na to — 1979 rokiem? Jjestes
przedstawicielem tw. pokolenia ,,X”, generacji ,,niewiadoma”, ,straconego
pokolenia” badz... ,beznadziejnego pokolenia” (McQueen 2016: 37). Wojne
Swiatowa znasz z opowiesci dziadkow, a jesli na ten najlepszy ze swiatow (sic!)
przyszedte§ u schytku lat 70., nie do konca $wiadomie uczestniczyle§ w
transformacjach ustrojowych. Mozesz jednak pamigta¢ uliczne saturatory, kartki,
komitety kolejkowe i puste potki sklepowe. A takze klucz, przywieszany Ci na
szyi przez rodzicow, ktorym sam, po przyjsciu ze szkoty, otwierates pusty dom.
Prawdopodobnie na komuni¢ dostale$ zegarek i ztoty tancuszek. Pomarancze byty

3 https://hrpolska.pl/hr/narzedzia/grywalizacja-w-firmie-odpowiedzi-na-kryzys-zaanga-owania-

zespo-u.html data dostepu 6.01.2018
4 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-pokolenia-w-pracy-baby-boomers / data dostepu
6.01.2018.
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luksusem, podobnie jak spodnie z Peweksu. Jesli miale§ przedsigbiorczych
rodzicow badz krewnych, to w glebokim PRL-u zajadales si¢ prawdziwa
czekoladg. Jesli nie — jedynie produktem czekoladopodobnym. Cenisz sobie
wygode, stabilizacje, niezalezno$¢ oraz samorozwdj. W swoim mniemaniu jeste$
bardziej mobilny od swoich rodzicéw, potrafisz doskonali¢ swoje kompetencje i
zmienia¢ prace (nawet na takie, ktére maja si¢ nijak do Twojego wyksztatcenia) i
— €O istotne — pamigtasz czasy bez smartfonow. A moze mieszkasz za granica,
budujac lepsza przysztos¢ i planujac — kiedy tylko owa zdefiniujesz i ujrzysz —
zaprosi¢ do siebie i swojego zycia dawno niewidziane dziecko, wychowywane
przez troskliwych skadingd dziadkéw? Zarzutem, jaki mozesz ustyszec, jest to, ze
Twoja — skadingd niezta — edukacja postawita akcent na ,jak”, zaniedbujac
zadawanie pytan ,,dlaczego” (McQueen 2016: 50). Przez to gorzej radzisz sobie
z rozwigzywaniem niestandardowych probleméw w miejscu pracy. Wydajny w
rozwigzywaniu problemow seryjnych, nie potrafisz improwizowac.

Urodzite$ si¢ miedzy 1980 a 1989 rokiem? Jeste$ zatem przedstawicielem
pokolenia Y. O masowych zwolnieniach czytates (badz ogladates o tym filmy),
podobnie nie doswiadczyte$ trudnosci z zakupem podstawowych artykutow
spozywczych, nie rozumiesz, czym byt i jakie konsekwencje mial stan wojenny
badz transformacja ustrojowa. Nie masz ochoty powiela¢ bledow swoich
dziadkéw 1 rodzicow, dla ktorych praca byla integralng czescig zycia, poza ktora
nie byto czasu i sity na rodzing, zwiagzki i hobby. Dbasz o work-life balance
(Fazlagic 2008). Nie chcesz i nie potrafisz czeka¢ na kupno mieszkania,
samochodu. Koszty sa drugorzedne, zreszta i tak wezmiesz na wszystko kredyt.
Wazne sa dla Ciebie kreatywno$¢, samorozwoj, ale stawiasz je na rownej
plaszczyznie z — nie zawsze produktywnym — czasem wolnym oraz zyciem
towarzyskim. ,,Pracujesz po to, by zy¢, a nie zyjesz po to, by pracowac”. Praca to
srodek do spelniania celéw (niekoniecznie zawodowych), stad czestsza niz w
przypadku starszego pokolenia jej zmiana® — uwazasz, ze ,,jest jej na peczki”
(McQueen 2016: 49). Szukasz nie tyle zatrudnienia stabilnego, co ciekawego,
inspirujacego, pelnego intelektualnych wyzwan. Zreszta — niewykluczone, ze w
Twoim CV czas nauki to takze czas pracy. Zadajesz duzo pytan, zwracasz uwage
na informacj¢ zwrotna, ktora nazywasz feedback. Nie boisz si¢ negocjowac,
egzekwujesz nalezne Ci prawa. By¢ moze podczas ktorejS z rozmow
kwalifikacyjnych to Ty zadate$ pytanie: ,,dlaczego powinnam/ powinienem u Was
pracowac?”. Cechuje Cig¢ wysoka motywacja osiagnigC, co z kolei powoduje, ze
w swoim mniemaniu jestes wykwalifikowanym pracownikiem, elastycznym i
otwartym na zmiany, pewnym siebie oraz swojej warto$ci na rynku pracy. Mozesz
by¢ postrzegany jako osobnik narcystyczny (Twenge, Campbell 2009: 30). Jean

> Studenci pokolenia Y, dla ktorych mam przyjemnos¢ prowadzié zajecia, sg zdania, ze prace

nalezy zmieniac¢ co 5 lat.
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Twenge 1 Keith Campbell, wspottworcy badan nad zjawiskiem narcyzmu,
przeprowadzonych w 2008 roku, podaja:

odkryli$my, ze studenci w pierwszej dekadzie XXI sa zdecydowanie bardziej
narcystyczni niz przedstawiciele pokolenia X czy powojennego wyzu
demograficznego w latach 70, 80 1 90 tzw. Generacji Baby Boomers, o ktorej
mowito sig, ze jest bardzo zaabsorbowana sobg, zostata pokonana przez wlasne
dzieci. (...) Zjawisko narcyzmu wydaje si¢ nabiera¢ tempa: skok w latach 2000-
2006 byt wyjatkowo wysoki (Twenge, Campbell 2009: 30).

Jeste§ tez odbierany jako niepokorny, nielojalny, gotowy na kazda
zmiang, ktora przyniesie Ci wiecej satysfakcji i oczywiscie pieniedzy. Im
trudniej, tym lepiej. To nic, ze w rzeczywistosci czesto brakuje Ci umiejetnoscei i
obycia zawodowego, a kompetencje sa niewystarczajace. Najwazniejsze to by¢
zauwazanym. [ w cigglym ruchu (Kroenke 2015: 97). Nie przywiazujesz si¢
zatem do miejsca pracy. Pracujesz tam, gdzie jest Ci w tej chwili dobrze. Kiedy
co$ zaczyna si¢ psu¢, a pracodawca wymaga wigcej lub nie spelnia ztozonych
obietnic, bez oporéw zmieniasz prace na nowa (Kroenke 2015: 96).

Niewatpliwie in plus jest to, ze najprawdopodobniej dobrze znasz co
najmniej jeden jezyk obcy, komunikujesz si¢ w nim swobodnie, zapewne
korzystasz z nowoczesnej technologii (Gadomska-Lila 2015: 29). Nie spodoba
Ci si¢ jednak, jak sadzeg, to, co napisal o Tobie Jan Fazlagic w artykule
Charakterystyka pokolenia Y:

poniewaz byli od dziecka prowadzeni przez rodzicow, brak im umiejgtnosci
samodzielnego podejmowania decyzji. Rodzice planowali ich zycie w
najmniejszych szczegodtach. Teraz oczekuja tego od pracodawcy. Pracodawca
powinien wigc przejac role matki, okazujac troske, wyznaczajac cele i pomagajac
w rozwoju zawodowym. Przedstawiciele pokolenia Y maja tez nierealistyczne
oczekiwania, uwazajg, ze mogg zmieni¢ caly $wiat w ciggu pierwszego dnia
pracy. Problem w tym, ze nie majg pojg¢cia o tym, co to znaczy wykonywac
odpowiedzialne zadania. Zostali wychowani na narcyzoéw, a konfrontacja z
rzeczywisto$cig byta dla nich wielkim przezyciem (Fazlagic 2008).

Coz, zawsze mozesz udowodnié, ze jest inaczej. Sprobujesz?

Jesli urodzile§ si¢ po 1990 roku (Kroenke 2015: 92), to
najprawdopodobniej czytasz ten artykut tylko wowczas, je$li jest on
zamieszczony w sieci, a i wtedy powinien by¢ okrojony do paru slajdow. Jestes
»dzieckiem Internetu”, czastka pokolenia Z, najpewniej uzaleznionym od nowych
technologii, dla ktérego kluczowymi wartosciami sg wolnos¢, indywidualizm,
szybkie tempo. Jako dziecko bardzo rzadko wychodzites z domu, zabawa z tego
okresu kojarzy Ci si¢ glownie z TV, komputerem i grami wideo — tego typu
rozrywkom poswigcates jako nastolatek ponad 20 godzin tygodniowo (McQueen
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2016: 51-52). Funkcjonujesz w tzw. nowym plemieniu, ktorych istota
funkcjonowania polega na:

Przechodzeniu od indywidualizmu do wspoélnot emocjonalnych i budowie w
oparciu o dobrg wolg uczestnikow. Tego rodzaju zbiorowos$ci zorganizowane SA
na zasadzie sieci wokoét podzielanych uczu¢ i wartoéci. Zapewniaja przy tym sens
wspodlnego przebywania razem — oferujac mozliwosci identyfikacyjne i palete
propozycji zogniskowanych wokot stylow zycia — oraz zbiorowe doswiadczanie
wrazen 1 konstruowanie dziatan. Co szczegolnie istotne, akcentuja mozliwosé
ponownego zakorzenienia i dzielenia szczegblnego terytorium. Ocena jakosci
funkcjonowania w zbiorowosci i decyzja o ewentualnym przedtuzeniu
plemiennej przynaleznosci zalezy od panujacej atmosfery, wzajemnego
zrozumienia czltonkow plemienia i umiejetnosci wspolnego przezywania
przyjemnosci (Stachura 2011: 106).

Dorastates w ,,plynnej nowoczesnosci” (Bauman 2006), rzeczywisto$ci
zglobalizowane;j, ,,fast foodowej” — szybkich potraw i takichz zmian, nie znasz
swiata bez FB, a Twoi wirtualni znajomi liczeni s3 w setkach, moze nawet
tysigcach. Nie tyle lubisz, co ,.lajkujesz” (nb. to media spotecznosciowe s3 dla
Ciebie gtéwnym wyznacznikiem popularnosci i jako$ci), a na co§ niesamowitego
reagujesz  SMS-owym ,,OMG”. Masz potrzeb¢ nie tyle rozmawiania, cO
pozostawania w statym kontakcie ze znajomymi (McQueen 2016: 74).
Prawdopodobnie masz smartfona i nie napisate$ w zyciu ani jednego tradycyjnego
listu. Nie ma w Twoim zyciu czasu ani miejsca na dtuzyzny oraz polskie znaki.
Chyba ze sg wpisywane automatycznie. Co dwanascie minut i trzydzie$ci osiem
sekund (wliczajgc pore snu) sprawdzasz, czy nie otrzymates SMS-a badZ maila®.
Masz podzielng uwage, jestes kreatywny, innowacyjny i niecierpliwy. Twoim
problemem jest zrozumienie, czym jest autorytet (w pracy, na uczelni). Z
pewnoscia nie jest on wypadkowa wieku i stazu pracy, a raczej posiadanej wiedzy
i umiejetnosci. Z pewna doza nieufnosci podchodzisz do firm, ktore nie korzystaja
z nowinek technologicznych i sg na bakier z mediami spotecznosciowymi. Twoja
praca (pierwsza, druga i kolejna), ma by¢ ciekawa, nieoczywista, pelna wyzwan,
ale i dobrze ptatna oraz uwzgledniajaca Twoje zycie prywatne (Kroenke 2015:
93). Prawdopodobnie juz pracujesz, studiujac.

Zaangazowani, ale nieckomunikatywni...

A moze urodzites si¢ jako przedstawiciel pokolenia baby boomers badz
X, ale lepiej czujesz si¢ w rzeczywistosci wirtualnej, ktora jest dla Ciebie
przestrzenig oswojona, przewidywalng? Jeste$ zdolny, ba!, wybitny, skonczyles
$wietne studia badz jeste$S genialnym samoukiem, ale masz problemy z

6 https://komorkomat.pl/3-godziny-dziennie-poswiecamy-smartfonowi/ data dostgpu 6.01.2018.
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komunikacja interpersonalng? Kraza o Tobie dowcipy, ktore wcale Cie nie
$miesza, np. takie jak ten:

Zona pokazuje mezowi-programiscie zdjecie i pyta:

- Poznajesz tego mlodego czlowieka w czerwonym szaliku?
- Taaak — odpowiada mezczyzna z pewnym wahaniem.

- Na pewno?

- Tak — potwierdza pewniej.

- W takim razie odbierzesz go o0 g. 15 z przedszkola.

Czesto zmierzasz w strong immersji?

Zjawisko immersji mozna zdefiniowac jako silnie wyobrazong identyfikacje lub
wigz emocjonalng z fikcyjnym $rodowiskiem, czgsto opisywana w kategoriach
»eskapizmu” lub poczucia ,,bycia tam” (Jenkins 2007: 255).

O uwiktaniu w immersj¢ $wiadcza, wedlug badaczy, trzy czynniki: brak
$wiadomosci czasu, utracony kontakt ze §wiatem realnym oraz zaangazowanie w
srodowiskowa (wirtualng) dziatalnos¢. Immersja oddzialuje na glebsze warstwy
cztowieka, mozna powiedzieé, ze zaweza myslenie o realnosci — wejscie w proces
immersji jest raczej oddaleniem si¢ od realnosci, poczatkiem zapomnienia, czym
jest realno$¢, immersja dzieli $wiaty, ale i zamyka przed realno$cig. W pewnym
sensie immersja to rowniez zapadanie podmiotu, zanikanie w realnosci i
powstawanie jej w srodowisku elektronicznym (Ostrowicki 2006: 28) 7.

Coz, $wiat wyobrazony jest uzalezniajacy, ale poruszanie si¢ w nim bez
mapy moze by¢ $wietng rekomendacjg dla pracodawcy oraz przyczynkiem do
budowania autorytetu dla ztaknionych oswajania nowinek technologicznych ludzi
z pokolenia Z. Niezaleznie od metryki, jeste§ czlowiekiem z ich §wiata.

Jak zmotywowa¢é ,,pokolenie internetowe?

Oczywiscie cezury pomigdzy pokoleniami X, Y i1 Z sg ptynne, jednak nie
sposob  zaprzeczy¢, ze sposob komunikacji pomigdzy pracownikami
najmtodszymi, wchodzacymi dopiero na rynek pracy, ulega stopniowemu
zwirtualizowaniu (dlatego z estymg traktowac¢ oni beda uwiktanych w immersje
przedstawicieli starszego pokolenia). Inny wymiar — réwniez w kontekscie
komunikacyjnym — zyskuje w ich przypadku takze wzmocnienie pozytywne i
negatywne. Jak zauwaza Anna Kroenke ,wspodtcze$ni menedzerowie coraz

7 Etnografia postuluje nieoddzielanie $wiata wirtualnego od ,,offline”, przyjmujgac, ze wspolnie

stanowig one — zycie.., zob. A. C. Garcia (et.al.), Ethnographic Approaches to the Internet and
Computer-Mediated Communication, ,,Journal of Contemporary Ethnography” 38 (1), Arkansas
2009, s. 53-54.
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czesciej dostrzegaja wyzwania, ktére wytaniaja si¢ przed nimi w perspektywie
wspotpracy z przedstawicielami réznych pokolen” (Kroenke 2015: 108-109). To,
co dziata(to) mobilizujgco na pokolenie X, Igrekom i Zetom wyda si¢ groteskowe.
Pokolenie X nauczone zostato, ze jesli jest taka potrzeba, to praca powinna by¢
wykonana bez wzgledu na to, czy jest ona interesujagca i odpowiada
umigjetnosciom i oczekiwaniom. Przedstawiciel pokolenia Y czy Z raczej
szczerze 1 bezkompromisowo okaze swoja aprobate lub dezaprobate dla rodzaju
pracy, ktora ma wykona¢. Istotny jest tu oczywiscie wybor odpowiedniego
kandydata na adekwatne do jego kompetencji, wiedzy, umiejetnosci i oczekiwan
stanowisko. Jak podaje Harvard Business Essentials:

dopasowywanie ludzi do stanowisk zwykle nie uwzglednia podstawowej kwestii
interesujacej danag osobg, jaka jest wpasowanie pracy w jego lub jej sytuacje
zyciowa 1 plany na przysztosé. Tak wiec kiedy podaz i popyt na rynku pracy
faworyzujg pracownikow, firmy powinny mysle¢ o obecnych i potencjalnych
pracownikach jak o klientach i podjaé wysitek poznania i zaspokojenia ich
potrzeb. Indywidualne dostosowanie stanowiska moze by¢ bardzo skuteczng
metoda, prowadzac do osiggniecia tego celu (Luecke 2003: 141).

Poznanie potrzeb ,klienta wewngtrznego” prowadzi do wyboru
adekwatnego systemu motywacyjnego. Ten wszak (szczegolnie pozafinansowy)
powinien by¢ sprofilowany nie tylko pod katem usytuowania pracownika w
pokoleniowej grupie, ale i dopasowany do jego osobowosci, predyspozyciji,
wyksztalcenia, wychowania etc.( Ludwikowska 2015: 109).

Wykorzystujac grywalizacje jako jeden z motywatoréw, nalezy zwrocic
uwage na to, z jakim rodzajem gracza mamy do czynienia. Wedlug Richarda
Bartle’a mozemy rozréznié cztery typy graczy. Sg to:

- odkrywcy, ktorych celem jest do§wiadczenie i gto$no wyrazana duma z
eksploracji;

- zdobywcy, stanowigcy motor wielu projektow, stworzeni po to, aby
wygrywac. Problem polega na tym, iz porazka dla nich jest niekiedy tozsama z
utratg zainteresowania gra;

- spotecznicy, dla ktorych gra jest jedynie pretekstem do budowania
relacji interpersonalnych;

- zabojcy (niszczyciele), pokonujacy przeciwnika w sposob spektakularny
i niekiedy brutalny.

Przyjmuje si¢, ze statystycznie w grach dominujg spolecznicy, na drugim
miejscu plasujg si¢ odkrywcy, nastgpnie zdobywcy, a najmniej liczng grupe
stanowig zabdjcy (Cunningham, Zichermann 2012: 32-34). Warto jednak
pamigtac, ze:

Ludzie nie sa przypisani tylko do jednego lub drugiego z czterech rodzajow
graczy. W zasadzie kazdy z nas ma w sobie co$ z kazdego typu. Typ dominujacy
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zmienia si¢ wraz z wiekiem gracza, a czasem réwniez zalezy od rodzaju gry. Dla
projektanta gier to bardzo ciekawe do§wiadczenie — wiedzie¢, co motywuje
graczy do gry i korzystania z grywalizowanych systeméw (Cunningham,
Zichermann 2012: 33).

Wykorzystywanie motywatoréw gry to nie tylko wykorzystanie motywacji
wewnetrzne] (duma, zaangazowanie), ktora oddzialuje silniej i dituzej niz
motywacja zewngtrzna (Tkaczyk 2012: 123, Goscicka, Pujszo 2012: 108). To
takze jeden ze sposobow zainteresowania niecierpliwych millenialsow praca,
ktéra moze stac si¢ elementem ich oswojonego Swiata, rzeczywisto$ci wirtualne;j,
z ktorej nie chcg i nie potrafia odejs¢ (Kroenke 2015: 91). T¢ za$ mozna
wykorzysta¢ do ksztattowania niezwykle istotnych w pracy kompetencji
miegkkich, np. komunikatywnosci, kreatywnosci, zarzadzania czasem, dynamizmu
dziatania czy odpornosci na stres (Kroenke 2015: 98).

Rekrutacja, czyli poczatek
Jedna z firm, ktore postanowity wykorzysta¢ gramifikacj¢ w pracy, jest
HAY'S Recruiting Experts Worldwide, zajmujaca si¢ rekrutacjg specjalistyczng.

Badania pokazujg, ze w organizacjach Sredniej wielkoS$ci statystycznie 80% z
kandydatow, ktorzy znajdujg zatrudnienie znato juz wczeéniej kogo$ pracujacego
w danej firmie. Dodatkowo ponad 60% kandydatow wskazuje, ze kluczowe dla
podjecia decyzji o zmianie pracodawcy byta opinia o firmie jednego ze
znajomych. Dlatego zastosowanie gamifikacji w procesach rekrutacyjnych dla
zwigkszenia skuteczno$ci programow rekomendacji pracowniczych wydawato
sie jej naturalnym zastosowaniem?.

Grupa, do ktorej cheiano dotrzeg, to ludzie w wieku 20-30 lat, postugujacy
si¢ komunikatywnie minimum dwoma jezykami obcymi. Firma wprowadzita na
rynek aplikacje rekrutacyjna, majaca przyciagna¢ jak najwieksza grupge osob,
ktérzy w procesie grywalizacji rekomendowaliby kandydatow do pracy.
Zatozono, ze w ciggu szeSciu miesiecy od jej uruchomienia firma pozyska co
najmniej dwustu wartosciowych kandydatow, chcacych pracowaé¢ w centrach
outsourcingowych w Europie Zachodniej. Minimum sze$ciu z nich powinno
znalez¢ zatrudnienie u klientow firmy.

Uzytkownicy aplikacji podzieleni zostali na trzy grupy: 1. kandydatow do
pracy (Kandydat), 2. osoby promujace aplikacje (Promotor), 3. osoby aktywnie
wyszukujace kandydatow (Rekruter). Najistotniejsza, wedlug tworcow, jest
trzecia kategoria, to Rekruterzy poprzez réznego rodzaju zadania szkoleniowe i
misje rekrutacyjne zostali motywowani do realizacji zaktadanego celu, czyli
wykorzystania kontaktéw (m.in. poprzez fora migdzynarodowe, blogi

8 https://gamfi.pl/pl/textpage/rekrutacja,54.html dostep 6.01.2018
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tematyczne, grupy dyskusyjne) i zdobycia jak najwigcej rekomendacji w
odpowiedzi na zamieszczone w aplikacji oferty pracy. Aby utrzymaé
zaangazowanie stosowano natychmiastowy feedback dla ,,Rekruteré6w” na temat
ich dziatan rekrutacyjnych, a takze nagradzanie kazdego etapu, przez ktory
przechodza rekomendowani przez nich kandydaci. Najlepsi ,,Rekruterzy online”
mieli mozliwos¢ otrzymania stazu czy zatrudnienia w HAYSS.

Oczywiscie, aby uatrakcyjni¢ interfejs rozgrywki, zdecydowalismy si¢
nada¢ aplikacji tzw. setting: Grajacy wcielaja si¢ w agentow NASA
wyszukujagcych na ziemi kandydatow do zasiedlenia Ziemi 2. Cala
aplikacja jest utrzymana w klimacie napigcia wywotanego zagrozeniem
zniszczenia Ziemi poprzez czarng dziur¢ powstala w wyniku uzycia
LHC, a kazda z informacji zwrotnych dla grajacych zawiera pewne
nowe wiadomosci i dodatkowe smaczki (...) Podstawowa korzyscia
wynikajaca z zastosowania tego narzedzia jest skrocenie czasu, jaki
potrzebny jest do zakonczenia projektu rekrutacyjnego. Dodatkowo
potencjalni kandydaci buduja relacj¢ z firmg i w momencie podjecia
przez nich decyzji o zmianie pracy liczymy, ze odnowia kontakt z nasza
firma i stang si¢ naszymi kandydatami®.

lHustracja 1. Aplikacja rekrutacyjna wykorzystana przez HAYS Recruiting Experts Worldwide.
Ilustration 1. Ecruitment application used by HAYS Recruiting Experts Worldwide.

Zrédto: https://nofluffjobs.com/blog/2017/08/03/dlaczego-warto-stosowac-grywalizacje-w-
rekrutacji-programistow/ data dostepu 6.01.2018
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Kolejng firma, ktoéra zdecydowata si¢ na zastosowanie grywalizacji
rekrutacyjnej, jest Luxoft, opierajagca swoj pomyst na grze internetowej w
konwencji gier RPG — w stylu fantasy. Kazdy gracz kreowat swojego awatara,
wykonujacego réznorodne zadania i zagadki, wymagajace tak kreatywnosci, jak i
wiedzy technicznej. W celu dodatkowego zmotywowania utworzono A-players
league, gdzie publikowano rankingi z najlepszymi wynikami?°.

TRLOsME 70 VEHR A-PLAVERS LEAGUR

Participate In « Game Where Your REAL Skills Develop
Your Fantasy Character

Butey Lovel 130X

lustracja 2. A-players league — Luxofft.
Illustration 2. A-players league — Luxoft.

Zrodto: https://nofluffjobs.com/blog/2017/08/03/dlaczego-warto-stosowac-grywalizacje-w-
rekrutacji-programistow/ data dostepu 6.01.2018
Source: https://nofluffjobs.com/blog/2017/08/03/dlaczego-warto-stosowac-grywalizacje-w-

rekrutacji-programistow/ access date 6.01.2018

Kolejny pomyst na wykorzystanie grywalizacji rekrutacyjnej zostat
wdrozony w 2013 roku przez Kompani¢ Piwowarska. Celem byto zatrudnienie
dwoch o0sob do zespotu pracujacego przy projekcie Beerlovers.pl. Proces
rekrutacyjny sktadal si¢ z trzech etapow, z ktorych jeden przyjat forme gry
internetowej. Gracze wybierali swoj awatar 1, stajac w szranki, odpowiadajac na
pytania, weryfikujace ich wiedz¢ m.in. z zakresu social media, umiejetnosci
redakcyjnych oraz kreatywnosci. Kolejne dwa etapy, tym razem zgota tradycyjne,
odbywaty si¢ w biurze firmy w Warszawie. Proces okazat si¢ duzym sukcesem.
Dzigki nietypowej formie do firmy sptyngto ponad szeséset aplikacji — ludzi z

10 https://nofluffjobs.com/blog/2017/08/03/dlaczego-warto-stosowac-grywalizacje-w-rekrutacii-
programistow/ dostep 6.01.2018
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pokolenia X i Z, do drugiego etapu rekrutacji zaproszono dwadzieScia o0sob,
ostatecznie osiggni¢to zamierzony cel, zatrudniajgc dwie osoby™?.

Z konceptu grywalizacji skorzystata takze firma PwC Wegry,
wykorzystujac gr¢ o nazwie ,,PwC Multipoly next”. Jest to symulacja on-line,
dzigki ktorej mozna poznac¢ specyfike pracy w danym dziale; tak nabyta wiedza
jest weryfikowana w kolejnym etapie, przeprowadzanym w biurze PwC. Okazuje
sie, ze dzieki gamifikacji firma nie tylko wspiera swoj proces rekrutacyjny, ale i
buduje pozytywny wizerunek — ,,78 % przebadanych graczy stwierdzito, ze chce
pracowa¢ w PwC, a az 92 uznato, ze udziat w grze ocieplit wizerunek firmy w ich
odczuciu”.2

Inny sposdb na wylowienie kreatywnych Zetéw znalazta firma doradczo-
technologiczna Goyello. Oto w 2015 roku zaadaptowata jeden z escape roomow
w Fun Arena w Gdansku, uczestnicy za§ mieli 45 minut na wydostanie si¢ z
pomieszczenia.

Miejsce rozgrywki stylizowano na opuszczone stanowisko pracy programisty,
petne ukrytych kodéw i podpowiedzi. Przeprowadzona wczesniej kampania
promocyjna pozwolita wytoni¢ 32 $miatkow, gtownie studentow absolwentow
kierunkow zwiazanych z IT w Trojmiescie. Utworzono 8 zespotow i po kolei
wprowadzano do pokoju. Nalezato znalez¢é wszystkie wskazowki, na podstawie
ktérych mozna bylo dokonczyé kod umozliwiajacy odparcie atak hakera.
Zadaniu sprostaly dwa zespoty — a kolejne kroki wymagaly uzycia zaré6wno
specjalistycznej wiedzy, jak i logicznego i abstrakcyjnego myslenia. Dzieki
temu, wyklarowala si¢ grupa potencjalnych kandydatow o najbardziej
pozadanych umiejetnosciach, z ktorymi dalsze rozmowy mogt prowadzi¢ dziat
HR.

Podobnie uczynita firma DaftCode, lowigca talenty poprzez warszawski
escape room. Uczestnik gry, ktory ukonczy zadanie przed czasem i wyrdzni sig
na tle konkurencji, moze liczy¢ na odzew ze strony firmy.

Branza tech, w ktorej dziatamy to bardzo dynamiczny obszar. Nasze projekty,
czgsto wymagaja kreatywnego podejscia do rozwigzywania problemow.
Chcielismy pokaza¢ to potencjalnym pracownikom. Dlatego organizujemy
akcje, ktora wychodzi poza utarte schematy, zmusza do myslenia i daje duzo
frajdy. Wszystkich zainteresowanych zapraszamy do dobrej zabawy w miescie
w czasie wakacji powiedziat Jedrzej Szczesniak, COO w DaftCode®,

11
12

http://markapracodawcy.pl/grywalizacja-w-employer-branding/ dostep 6.01.2018
http://www.kp.pl/dla-mediow/kompania-piwowarska-rekrutuje-do-portalu-dla-milosnikow-
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Tlustracja 3. Jak wygra¢ z hakerem? Grywalizacja wedlug DaftCode.
[lustration 3. How to win with a hacker? Gamification according to DaftCode.
Zrodto: http://antyweb.pl/hack-room-warszawa/ data dostepu 6.01.2018

Source: http://antyweb.pl/hack-room-warszawa/ access date 6.01.2018

Nieco inng technike grywalizacji zastosowata firma doradcza z obszaru
IT, Capgemini. Jej celem bylo wylonienie ,najlepszych z najlepszych”
absolwentoéw uczelni wyzszych. Rekrutacja pod hastem IT Survival polegata na
udziale w... obozie przetrwania. Miejsce to stalo si¢ przestrzenig dzialania
integracyjnego, ale i testem na umiejetnos¢ wykorzystania swojej wiedzy i
kompetencji. Podczas wyjazdu uczestnicy poznawali narzedzia, techniki i
najlepsze praktyki stosowane przez full stack developerow (czyli specjalistoéw od
kodowania aplikacji po stronie klienta, potrafiacych administrowaé serwerem,
bazg danych), ich zadaniem byto zbudowanie kompletnej aplikacji webowej oraz
poszerzanie wiedzy z jezykow programowania Java i Javascript. Sposrod
czterystu zgtoszonych wybrano dwudziestu o$miu $miatkow, ktérzy pomyslnie
przeszli telefoniczny test jezykowy, a takze rozwigzali test kompetencji w biurze
firmy. Spo$rdd najlepszych uczestnikow obozu wybrano kilku, ktorzy otrzymali
propozycje umowy o prace®.

Co po rekrutracji?

Po zatrudnieniu nowego pracownika przechodzi on niezwykle wazny
proces onboardingu (ang. on board — na poktadzie), czyli wdrazania si¢ w nowe
obowiazki i zadania, przyswajania kultury organizacyjnej. Im szybciej nowy
pracownik si¢ zaaklimatyzuje, pozna warto$ci firmy, swoje zadania etc., tym
lepiej, efektywniej i wydajniej bedzie pracowac. Zazwyczaj jednak jest to dtugi i
kosztowny proces.

15 http://adnext.pl/grywalizacja-w-it-przyklady/ dostep 6.01.2018
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Amerykanska firma LiveOps, zatrudniajagca dwadziescia tysiecy agentow
contact center, czyli telesprzedawcow, oglosita, ze dzigki grywalizacji onboarding
moze zostaé skrocony z dwudziestu dni do... czternastu godzin®®. Dzia¢ si¢ tak
ma za sprawg aplikacji The Knowledge Guru autorstwa ExactTarget. Jej idea jest
dostowne 1 metaforyczne wspinanie si¢, czyli pokonywanie trudnosci poprzez
zapoznawanie si¢ z materiatlem szkoleniowym oraz odpowiadanie na pytania
quizu. Do przej$cia sg trzy $ciezki, zwigzane z konkretnym obszarem wiedzy.
Uzytkownicy zdobywaja punkty za poprawne odpowiedzi, ale i traca je za btedne
wybory. Osoby z najlepszymi wynikami codziennie dostaja nagrody. Gtowna
otrzymuje najlepszy gracz w koncowej klasyfikacji. Uczestnictwo w grze jest
dobrowolne; ci jednak, ktorzy przystapili do niej, sa zadowoleni z efektow; tymze
za$ sg oczywiScie usatysfakcjonowani przedstawiciele kadry zarzadzajacej
LiveOps.'’

O krok dalej poszedt polski start-up GetBadges, ktorego hastem do
motywowania pracownikow, zanurzonych w sieci, jest: ,,Zamien ich prace w gre”.
W $§lad za nim poszio tysigc dwiescie firm.

Programisci, majacy problemy z komunikacja interpersonalna, dostaja do
reki narzedzia, ktorych uzywaja na co dzien, ale w formie gry RPG — rywalizuja
lub wspoélpracujg, tak czy owak — sg zmotywowani do komunikacji. Jako avatary
wychwytujg i naprawiajg btedy w kodzie, dostarczaja o wiele szybciej gotowe
oprogramowanie czy wprowadzaja do niego nowe elementy. Ich przeciwnikami
sa smoki, trolle i inne potwory. Aby je pokonaé, nalezy rozwigza¢ realne
problemy.

%120 5 | 34
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17 https://hrpolska.pl/hr/narzedzia/grywalizacja-w-firmie-odpowiedzi-na-kryzys-zaanga-owania-
zespo-u.html dostep 6.01.2018
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Tlustracja 4. Troll w gamifikacji wedtug pomystu GetBadges.

Illustration 4. Troll in gamification according to the GetBadges idea.

Zrédlo: http://innpoland.pl/127907 programista-tylko-siedzi-i-klepie-kody-juz-nie-poznanski-start-
up-rewolucjonizuje-it-zmieniajac-kodowanie-w-granie / data dostepu 6.01.2018

Source: http://innpoland.pl/127907 programista-tylko-siedzi-i-klepie-kody-juz-nie-poznanski-start-
up-rewolucjonizuje-it-zmieniajac-kodowanie-w-granie access date 6.01.2018

GetBadges activity

ned

Nex: chalkenges

llustracja 5. Awatar — programista w gamifikacji wedtug pomystu GetBadges.

Illustration 5. Avatar - programmer in gamification according to the GetBadges idea.

Zrédlo: http://innpoland.pl/127907 programista-tylko-siedzi-i-klepie-kody-juz-nie-poznanski-start-
up-rewolucjonizuje-it-zmieniajac-kodowanie-w-granie / data dostepu 6.01.2018

Source: http://innpoland.pl/127907,programista-tylko-siedzi-i-klepie-kody-juz-nie-poznanski-start-
up-rewolucjonizuje-it-zmieniajac-kodowanie-w-granie access date 6.01.2018

Z grywalizacjg mierzy si¢ tez Shell Business Operations (SBO) Krakow,
centrum zaawansowanych operacji biznesowych, zatrudniajace ponad dwa
tysigce stu specjalistow. Firma wykorzystuje mechanizmy gier tak do
komunikacji zewnetrznej, jak i wewngtrznej, na przyktad do informowania o
wejsciu nowego produktu na rynek lub przedstawieniu misji i strategii firmy, ale
rowniez sesji z ekspertami na temat motywacji i radzenia sobie ze stresem.

Wykorzystujemy rézne formy aktywnosci, takie jak quizy, konkursy wiedzy, gry

internetowe czy konkursy fotograficzne. W ten sposéb tatwiej docieramy do

zespolu 1 angazujemy naszych pracownikéw. Stosowanie elementéw
grywalizacji umozliwia szybsza i efektywniejsza komunikacje. Partnerstwo Shell
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z firma Lego promowali$my np. poprzez zespotowa rywalizacje w budowaniu z
klockow pojazdéw na czas — opowiada.®®

Zaangazowanie konsumentow

Jednym =z przykladow wykorzystania grywalizacji dla klientow
zewngtrznych na rynku polskim jest wykreowana przez firm¢ Gamfi dla marki
Bonduelle platforma konsumencka ,,Warzywne inspiracje”.

‘Warzyws X
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Tlustracja 5. ,,Warzywne inspiracje” — Bonduelle.

Ilustration 5. “Vegetable inspirations” — Bonduelle.

Zrédlo: https://marketingprzykawie.pl/espresso/warzywne-inspiracje-platforma-grywalizacyjna-
bonduelle-po-roku-aktywnosci// data dostepu 6.01.2018

Source: https://marketingprzykawie.pl/espresso/warzywne-inspiracje-platforma-grywalizacyjna-
bonduelle-po-roku-aktywnosci/ access date 6.01.2018

Projekt ten jest poktosiem poszukiwan narzedzia do budowania
dlugotrwatego zaangazowania konsumentéw poprzez edukacje na temat
zdrowych produktéw oraz poprawy nawykow zywieniowych. Grupe docelowa
stanowily kobiety, gdyz — wedtug pomystodawcow — duzo bardziej niz me¢zczyzni
interesujg si¢ zdrowym odzywaniem, a ponadto — czujac si¢ ekspertkami w tej
dziedzinie — chetnie dzielg si¢ wiedza na temat ulubionych potraw z dziecinstwa
oraz ciekawymi przepisami; lubig tez i rywalizowac¢, a ponadto... czgéciej robig
(kulinarne) zakupy. Aplikacje zbudowano na bazie platformy grywalizacyjnej
Gamfi 1 zamieszczono na fan page’u Bonduelle Polska. Platforma gromadzita
tresci edukacyjne o produktach, porady o zdrowym zywieniu oraz przepisy
kulinarne, ubrane w form¢ np. rebuséw, tamigtowek, quizow. ,,Grywalizacja

18 https://ceo.com.pl/gra-grywalizacje-korzyscia-dla-wszystkich-87372/2 dostep 6.01.2018
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wspierata cele zwigzane z generowaniem odston materialéw wideo i1 subskrypcji
kanalu na YouTube, wplywata takze na kontakt z produktem na poétce w
sklepie”'®. Zastosowano mechanizmy motywujace i zwickszajace zaangazowanie,
znane z gier, zachecajace do regularnych powrotow. Gracze zdobywali punkty za
kazda aktywno$¢ dokonang w serwisie. Ich liczba pojawiala si¢ natychmiast po
wykonanym dziataniu i przekladala si¢ na okreSlone miejsce w rankingu,
zwigkszajac szans¢ na wygranie nagrody.

Najwicksze emocje budzily licytacje. Za kazda aktywnos¢ uzytkownik
otrzymywat punkty. Dzigki temu budowat pozycje w rankingu oraz zyskiwat
dostep do licytacji nagrody. Uczestnicy najdtuzej trwajacych licytacji walczyli

bez przerwy prawie 100 godzin, zuzywajac tacznie ponad 650 tys. punktow?’.

Jakie wyniki osiggni¢to? Po dwunastu miesigcach funkcjonowania
projektu grywalizacyjna spoteczno$¢ marki Bonduelle liczyla ponad dwadziescia
siedem tysigcy cztonkow. W ciggu jednego roku uzytkownicy zdobyli tgcznie
dziewigtnascie milionow punktow, wykonujac ponad szesCset tysigcy zadan.
Srednia dzienna aktywnos¢ to ponad tysiac siedemset kontaktow z aplikacja, a
zatem i1 markg, za§ ogolny czas spedzony w aplikacji przez jednego uzytkownika
to ponad dwadziescia jeden godzin. ,,Ekwiwalent reklamowy wykonanych przez
uzytkownikow zadan wyniost ponad 3 min zi. Tyle musialaby zaptaci¢ marka za
dziatania promocyjne w sieci”.?

Grywalizacj¢ konsumencka stosuje tez z powodzeniem od 2006 roku
Nike, kreujac wspodlnote spolecznosciowa w oparciu o platforme¢ online. Projekt
nawigzuje do rozwoju oferty ,inteligentnych” odziezy i obuwia, pozwalajacych
na rejestracje aktywnosci fizycznej. Platforma, odbierajac impulsy przesytane z
czujnikdw, zamieszczonych w odziezy, umozliwia rejestracje wynikow
aktywnosci fizycznej oraz przelicza je na punkt. Uzytkownicy otrzymujg wsparcie
trenerskie, dzielg si¢ wynikami, chwalg pokonywanymi trasami, porownujg swoje
osiggniecia, wzajemnie motywujg?%. Interesujace jest tu potgczenie gamifikacji
usytuowanej na ptaszczyznie realnej (wysitek fizyczny) z wirtualng (wyniki,
punktacja). Dualny jest tez charakter wspdélnoty — mozna dzieli¢ swoj trud i
jednoczesnie przyjemno$¢, zarowno dostownie, jak i online z innym uczestnikiem

ary.

19 https://marketingprzykawie.pl/espresso/warzywne-inspiracje-platforma-grywalizacyjna-

bonduelle-po-roku-aktywnosci/ dostep 6.01.2018

20 https://marketingprzykawie.pl/espresso/warzywne-inspiracje-platforma-grywalizacyjna-
bonduelle-po-roku-aktywnosci/ dostep 6.01.2018

2w,

22 http://adnext.pl/przyklady-grywalizacji/ dostep 6.01.2018
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DLACZEGO WARTO DOLACZYC DO NIKE+?

Dowxcze

Monitoruj swoje Ustal osobiste cele Trenuj z glowa Popraw swoje wyniki
aktywnosci

=tt @ ol ll

Znajdz lepsza trase Opisz swoj dzien Rzu¢ wyzwanie Pochwal sie
znajomym _ sukcesami
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lustracja 5. Aplikacja grywalizacyjna — Nike.

Illustration 5. Gamification application — Nike.

Zrodto:  https://oxido.pl/blog/trendy/czym-jest-grywalizacja-inspirujace-przyklady data dostepu
6.01.2018

Source: https://oxido.pl/blog/trendy/czym-jest-grywalizacja-inspirujace-przyklady — access date
6.01.2018

Popularny w USA Recyclebank to non profitowa inicjatywa ekologiczna,
ktorej celem jest ksztaltowanie proekologicznych postaw, u$wiadamianie,
edukacja. Zastosowana tu grywalizacja realizuje te cele, wykorzystujac
punktowane quizy, gry i zagadki. Punkty mozna otrzymac takze za inicjatywy
wspierajgce srodowisko, np. oszczedzanie wody, korzystanie z ekologicznych i
publicznych srodkow transportu, segregowanie odpadéw, recykling etc.

Catos¢ oparta jest orywalizacje spoteczno$ciows: odznaki, paski postepu,

poroéwnanie z innymi uzytkownikami — to wszystko pokazuje naszg pozycje

W spoteczno$ci, motywuje do wigkszych staran. Platforma premiuje réwniez

dobre chgci — zobowiagzanie si¢ do codziennych dziatan proekologicznych

réwniez skutkuje przyznaniem punktow. Punkty zdobywane w Recyclebank
mozemy wymienia¢ na znizKi i nagrody. Inicjatywa ta jest ogromnie popularna

w USA. Po roku od wprowadzenia jej w Hollywood do programu przystapito 2/3

jego mieszkancow!?

2 https://oxido.pl/blog/trendy/czym-jest-grywalizacja-inspirujace-przyklady dostep 6.01.2018
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lustracja 5. Grywalizacja — Recyclebank.

Irllustration 5. Gamification - Recyclebank.

Zrédto:  https://oxido.pl/blog/trendy/czym-jest-grywalizacja-inspirujace-przyklady data dostepu
6.01.2018

Source: https://oxido.pl/blog/trendy/czym-jest-grywalizacja-inspirujace-przyklady =~ access date
6.01.2018

Koniec artykulu, poczatek gry

Dobrze przemys$lana grywalizacja wyzwala kreatywno$¢, wzmaga
uwage, zaangazowanie, motywuje do dzialania. Zastosowana w przypadku
monotonnych zaje¢ zwieksza zainteresowanie, zmieniajac optyke?*. | mobilizuje
do pokonywania poprzeczek, obiecujgc nagrodg. Jeden z tworcoOw programow
marketingowych i rywalizacyjnych, Wojciech Ozimek, przekonuje:
To si¢ nazywa ckonomia zaangazowania. Gry muszg dawa¢ nagrod¢. Nagrody
wzmacniajg premiowane zachowania, nawet jesli nie jesteSmy graczami, nie mamy
konsoli czy komputera do gier, to samo nasze wychowanie uwarunkowato nas do grania.
Pods$wiadomie spodziewamy si¢ nagrody za dobrze wykonane zadanie, nawet jesli bedzie
to nagroda niematerialna. Dostanie nagrody wzmacnia premiowang postawe?>

W 2010 roku ,,New York Times” umiescit wykorzystanie elementéw
gry w obszarach pozagrowych na liScie najbardziej przetomowych pomystow.
Rok pézniej tworcy Oxford Dictionary uznali stowo ,,grywalizacja” za jedno
Z najwazniejszych stow roku.?® Czy stusznie?

Czas (gry) pokaze.

24
Jw.
25 htp://www.newsweek.pl/wiedza/nauka/grywalizacja--czyli-kazdy-w-cos-gra,96308,1,1.html
dostep 6.01.2018
26 hitps://oxido.pl/blog/trendy/czym-jest-grywalizacja-inspirujace-przyklady dostep 6.01.2018
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TO THE WEBSITE OF GRIVALISATION

Summary

The aim of the article is to present various ways of using grammar in brand creation (in the case of
external clients), and to motivate the team - both representatives of the Y and Z generation, as well
as the older, X, but undergoing the charm of the game and submerged every day in the virtual world.
Taking on a very different form, gamification is becoming an increasingly used motivator in the
reality in which we are more and more often and more often subject to immersion.
Key words:

Game, gamification, generation X, Y, Z, brand, motivation, immersion
Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie réznych sposobow zastosowania gramifikacji tak w kreowaniu
marki (w przypadku klientéw zewnetrznych), jak i w celu motywowania zespolu — tak
przedstawicieli pokolenia Y i Z, jak i starszego, X, ale poddajacego si¢ urokowi gry i zanurzonego
na co dzien w $wiecie wirtualnym. Przybierajaca bardzo rézne formy, grywalizacja staje si¢ coraz
czesciej stosowanym motywatorem w rzeczywistosci, w ktorej coraz chetniej i czesciej ulegamy
immersji.

Stowa kluczowe:

Gra, grywalizacja, pokolenie X, Y, Z, marka, motywacja, immersja

JEL: M1, M3

Adres do korespondencji-Correspndence address
mgeraga@spoleczna.pl
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WPLYW BLISKOSCI GEOGRAFICZNEJ I RELACYJNEJ
KONKURENTOW NA AKTYWNOSC INNOWACYJNA
PRZEDSIEBIORSTW W WIELKOPOLSKIM SYSTEMIE
PRZEMYSLOWYM

Wstep

Operatywne zmiany zachodzace na rynkach, ich globalizacja oraz duzy
postep technologiczny dynamizuja potrzebg opracowywania nowych kierunkow
dziatan celem osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Zachodzace zmiany
spowodowaly ewolucje przewagi komparatywnej przemystow krajowych w
kierunku dziatalno$ci innowacyjne;j. Blisko$¢ stata si¢ w ostatnim czasie obiektem
wielu analiz naukowcoéw oraz praktykow. Zaczeto dokladniej badaé nurt
otoczenia organizacji. Wspolczesnie bliskos¢ jest dynamicznie rozwijajaca sie
galezig nauk ekonomicznych oraz nauk o zarzadzaniu.

Celem ninigjszej pracy jest zbadanie wptywu bliskosci geograficznej oraz
relacyjnej przedsigbiorstw przemystowych na ich aktywno$¢ innowacyjng w
odniesieniu do konkurentow badanej grupy.

Postawiono dwie zasadnicze hipotezy. Pierwsza hipoteza zaktada, ze
bliska odlegto$¢ geograficzna przedsigbiorstv od ich konkurenta wpltywa
pozytywnie na aktywno$¢ innowacyjna. Druga hipoteza zaklada pozytywny
wplyw utrzymywania bliskich kontaktow z konkurentem na aktywnosc¢
innowacyjng przedsicbiorstw. Praca obejmuje wstep, rozdzial teoretyczny,
metodologie¢ badan, wyniki badan oraz wnioski podsumowujace badanie.
Badaniem obj¢to przedsigbiorstwa przemystowe wojewodztwa wielkopolskiego,
zostato ono przeprowadzone w latach 2014-2016.

Blisko$¢ a aktywno$¢ innowacyjna

Zrodta przypisuja poczatek badan nad bliskoécia oraz relacjami na czasy
jeszcze przed nasza erg. Pierwsze poczatki miatyby mie¢ miejsce na terenie
dzisiejszych ziem Iraku i przejawiaé si¢ wspotpraca skupisk miast blisko siebie
sasiadujgcych (Skawinska, Zalewski 2009). W $wiecie badan i nauki powszechnie
za prekursora idei bliskoSci zostal uznany brytyjski ekonomista, profesor
Uniwersytetu w Cambridge- Alfred Marshall. W roku 1890 Marshall ukazat
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$wiatu swoje dzieto pt.: ,Zasady Ekonomii”. Publikacja byta poswiecona
tematom okregéw przemystowych, ktoére autor utozsamial z regionalnymi
skupiskami przedsigbiorstw w podobnej, lub takiej samej dziedzinie. Zawierata
ona opis oraz analizy obserwacji matych zaktadow rzemieSlniczych z gatezi
wlokiennictwa w Manchesterze, metalowej z Birmingham oraz z okolic Shefield.
Wyniki obserwacji dowodzity o korzySciach, ktore firmy czerpaly z
funkcjonowania w bliskosci geograficznej oraz z wchodzenia w relacje z
otoczeniem. Przedsiebiorcy posiadali dostgp do wyspecjalizowanej sily roboczej,
wystepowal przeptyw informacji, wiedzy pomigdzy zaktadami pracy jak réwniez
zaobserwowano pobudzenie innowacyjnosci i innowacji. Dla sukcesu
gospodarczego, juz w tamtych, odlegtych czasach, znaczenie miaty organizacje
wspierajace biznes (Gorynia 2008).

Ekonomisci juz dawno dostrzegli zaleznos¢, odnoszaca si¢ do skupisk
dzialalno$ci gospodarczych, ktore czesto byly zlokalizowane w okreslonych
miejscach. Najczgsciej w poblizu gltéwnych szlakow komunikacyjnych, na
terenach kopalni surowcoéw oraz w poblizu rynkéw zbytu. Liczne badania
naukowe wskazuja na zmiang paradygmatu wizji kontaktéw pomigdzy aktorami
na rynku. Aktualnie jako jedng z determinant podnoszenia poziomu
innowacyjnosci, zwlaszcza w duzych skupiskach aglomeracji, jest wspotpraca z
otoczeniem. Przybiera ona posta¢ sieci wspOipracy czy klastra. Relacje i
interakcje pomigdzy poszczegdlnymi uczestnikami rynku zachodzg nie tylko w
jego centrum, lecz rowniez migdzy i poza nimi. Kooperacja zmniejsza koszty
zwiazane z procesem innowacyjnym (Swiadek, Tomaszewski 2011.

Wedlug Stownika Jezyka Polskiego blisko$¢ dotyczy niewielkiego oddalenia w
przestrzeni geograficznej, ale rowniez dotyczy aspektow czasu, wiezi |
podobienstwa (www.sjp.pl). Polscy teoretycy definiujg blisko$¢ w réznych
kontekstach. Przyktadowo Czakon wyodrebnia blisko$¢ (Czakon 2010):
. Geograficzng — przestrzenna odlegto$¢ mierzona granicami fizycznymi
jak rowniez natezenie skupisk w danym obszarze,
o Organizacyjng — dotyczy relacji pomigdzy aktorami, ich podobienstw
oraz warunkoéw w jakich funkcjonuja,

o Poznawcza — charakteryzuje si¢ podobnymi zasobami wiedzy oraz
zdolno$ciami absorpcyjnym,
o Spoteczng — wskazuje na wystgpowanie relacji opartych na wspotpracy,

podobienstwie, przyjazni oraz wspolnym doswiadczeniu wystgpujacymi
pomigdzy podmiotami,
o Instytucjonalng — okresla podobienstwo warunkoéw instytucjonalnych w
ktorych funkcjonuje dana organizacja.
W Polsce blisko$¢ jest czesto omawiana w kontekscie teoretycznym,
natomiast etap badan nad bliskoscig aktualnie jest w fazie poczatkowej. Badania,
ktore zostaly przeprowadzone w kraju w znacznym stopniu skupiajg si¢ na
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bliskos$ci geograficznej i dotycza wspolpracy w ramach sieci, systemow innowacji
czy klastrow.

O ile w jezyku polskim blisko$¢ nie posiada wiele synoniméw, co nie
stanowi problemu dla badaczy, to w jezyku angielskim jest ponad dziesie¢
odpowiednikow tego stowa przy czym nie wszystkie z nich odnosza si¢ do
bliskosci geograficznej, otoczenia, relacji. Przykladowo jest ona okreslana jako:
closeness, proximity, vicinity, impendence. W naukach ekonomicznych przyjeto
si¢ stosowac okreslenie proximity oznaczajace doslownie bliskos¢, sasiedztwo
(https://pl.bab.la/slownik/polski-angielski/blisko%C5%9B%C4%87).

W literaturze zagranicznej bliskos¢ jest znacznie szerzej kategoryzowana.
Oerlemans, Meeaus (Oerlemans, Meeus 2005) i Heanue, Jacobson (Heanue,
Jacobson 2001) wprowadzaja pojecie bliskosci kulturowej czy ekonomicznej.
Torre i Gilly (Torre, Gilly 2001) - prawdopodobnie jako pierwsi na §wiecie-
zwracajg uwage na blisko$¢ relacyjng. Inni autorzy wyszczegdlniaja réwniez
blisko$¢ spoteczng, tymczasowa, wirtualng czy technologiczna (Lagendijk A.,
Lorentzen 2007). Badania prowadzone w krajach wysokorozwinigtych
wychodza poza szeroko omawiany aspekt geograficzny. Przyktadowo Balland,
Boshma i Frenken proponujg rozszerzenie ram badanych bliskosci i omawiaja
tematyke bliskoSci poznawczej, organizacyjnej, spotecznej, instytucjonalnej w
docelowym badaniu dynamiki miedzy siecig wiedzy a bliskoscig. Harhoff
wyodrgbnia bliskos¢ technologiczng (Harhoff 2000). Gilly I Walet wskazuja na
mnogos$¢ definicji bliskos$ci oraz ptaszczyzn pod jakimi jest ona badana. W
badaniu rozwazaja mechanizmy wyjasniajace dynamike lokalnego zarzadzania
poprzez wskazanie na réznice pomi¢dzy dynamika endo i egzogeniczng (Gilly,
Wallet 2001). W licznych analizach dotyczacych bliskosci autorzy wskazuja na
kwesti¢ przeprowadzania badan w odniesieniu do roznych ptaszczyzn bliskosci.
Nieograniczanie si¢ do bliskosci geograficznej a konfrontowanie jej z innymi
wymiarami bliskosci. Przyktadowo Boshma (Boshma 2005) twierdzi, ze blisko$¢
geograficzna nie moze by¢ oceniana w ,,oderwaniu” ale zawsze w stosunku do
innych wymiarow bliskosci. Autor zaktada, Zze blisko$¢ geograficzna poprzez
zwigkszenie wymiarow innej bliskosci moze mie¢ pozytywny wplyw na
powstawanie innowacji, ale tez, ze zbyt duza Iub zbyt mata blisko$¢ moze miec
negatywny wplyw na powstawanie dzialan proinnowacyjnych. Inny autor
publikacji Morgan K. (Morgan 2004) obala stwierdzenie ,,$mier¢ geografii”,
uzasadniajac, ze postgpujaca na §wiecie globalizacja i cyfryzacja nie zmniejsza
znaczenia bliskosci. Argumenty zostajg przedstawione w trzech etapach.
Pierwszy uzasadniajacy znaczenie geografii kwestionuje ,,niszczenie odlegtosci”
przez technologie informacyjne i komunikacyjne na rzecz duzego znaczenia
bliskosci spotecznych. Drugi wskazuje na blisko$¢ fizyczna, ktora jest niezbedna
do wymiany, transferu wiedzy. Ostatni, trzeci uwzglednia terytorialne znaczenie
innowacji jak regionalne czy krajowe strategie innowacji. Badacze analizujac
wspotprace migdzy uczelniami wyzszymi a przemystem rowniez poruszajg aspekt
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blisko$ci. Wskazujac na transfer i przeptyw wiedzy utatwiajacy proces uczenia si¢
pomiedzy aktorami z r6znych organizacji. Autorzy w artykule omawiajg warunki,
w ktorych rozne rodzaje bliskosci wplywaja na kooperacje badawcza
koncentrujac si¢ w szczegolnosci na tworzeniu klastréw, i komplementarnos$ci
technologicznej w tego rodzaju partnerstwach (D'Este, Guy, lammarino 2012).

Podstawy metodyczne prowadzonych badan.

W przeprowadzonym badaniu zjawisk ekonomicznych zastosowano
rachunek prawdopodobienstwa- modelowanie zmiennych typu probit . Wsrod
siedmiu zmiennych zaleznych wymienione zostaty najwazniejsze:

a) wydatki na dzialalno$¢ innowacyjna ponoszone przez badane
przedsigbiorstwa przemystowe, zwlaszcza skorelowane z dziatalno$cia
badawczo rozwojowsa, inwestycjami w nowe maszyny, urzadzenia
techniczne, budynki, grunty oraz naklady na zakup nowych programéow
komputerowych,

1, jezeli naktady wystepowaty
Y“:{O"l' Klady nie wystepowat
,jezeli naktady nie wystepowaty

b) implementacja nowych wyrobow 1 proceséw, przy uwzglednieniu
szczegotowych rozwigzan w tym obszarze ( nowe produkty, procesy
technologiczne),
v _{ 1, jezeli wdrozono nowe rozwigzanie
20 =

0, jezeli nie wdrozono nowego rozwiazania

Jako zmienne niezalezne przyjeto w badaniu cztery obszary wystepowania firm
konkurencyjnych w obszarze badanych przedsigbiorstw przemystowych
okreslone przez danych przedsiebiorcéw na podstawie aktualnych informacji.
X = 1, jezeli najblizszy konkurent wystepuje lokalnie
1= {O,jeZeli najblizszy konkurent nie wystepuje lokalnie
1,jezeli najblizszy konkurent wystepuje regionalnie
,jezeli najblizszy konkurent nie wystepuje regionalnie
Yo = 1, jezeli najblizszy konkurent wystepuje w kraju
3L {O,jeZeli najblizszy konkurent nie wystepuje kraju
1, jezeli najblizszy konkurent wystepuje za granica
,jezeli najblizszy konkurent nie wystepuje za granica
Kolejng zmienng niezalezng sa kontakty utrzymywane z konkurencja. Przyjeto
cztery rodzaje kontaktéw utrzymywanych z konkurentami.
¥ = 1, jezeli wystepuje brak kontaktow z konkurentem
1= {O,jeZeli nie wystepuje brak kontaktéw z konkurentem
Y. = 1, jezeli wystepuja bliskie kontakty z konkurentem
2t~ {O,jeZeli nie wystepuja bliskie kontaky z konkurentem
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1, jezeli wystepuja raczej wrogie kontakty z konkurentem
X3i:{0"l" tepuj  wrogie kontakty z konkurent
,jezeli nie wystepuja raczej wrogie kontakty z konkurentem
¥, = 1, jezeli wystepuja dobrosasiedzkie kontaky z konkurentem
4 {O,jeieli nie wystepuja dobrosasiedzkie kontakty z konkurentem

Zmienne niezalezne, wykorzystane w badaniu, stanowig zbior plaszczyzn
odniesienia pokazujagcych aktywno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw, W
odniesieniu do metodologii OECD stosowanej dla krajow OECD (OECD 2001).
Kiedy zmienna zalezna osiggnie warto$ci binarne, dychotomiczne, nie mozna
stosowac regresji wielorakiej (cho¢ jest obecnie czgsto uzywana w analizach
ilosciowych zjawisk), woOwczas nalezy zastosowaé regresje probitowa.
Modelowanie probitowe jest wyjatkowo skutecznym narzedziem badawczym w
przypadku duzych, statycznych prob badawczych, ktérych zmienna zalezna
wystepuje w postaci jakosciowe;j.

Modele przyjmuja postac liniowa o charakterze:
y=ax+h.

Woéwczas dodatni znak znajdujacy si¢ przy wspoétczynniku kierunkowym
oznacza, ze prawdopodobienstwo zajécia zdarzenia o charakterze innowacyjnym
jest wigksze niz w pozostatej grupie. Analogicznie w przypadku znaku ujemnego
przy wspoélczynniku kierunkowym prawdopodobienstwo zajscia zdarzenia o
charakterze innowacyjnym jest mniejsze niz w pozostatej grupie badanych
przedsigbiorstw.

Badanie zostalo przeprowadzone przy uzyciu statystyki Chi-kwadrat.
Okreslenie istotnosci parametréw przeprowadzono W oparciu o test Walda, przy
standardowych, asymptotycznych btedach ocen. W pracy przedstawiono modele
ekonometryczne istotne statystycznie, ktore spetniaty kryteria oceny istotnosci
parametréw oraz modeli, ze wzgledu na przejrzysto$¢ oraz estetyke prezentacji
wynikéw przeprowadzonych badan. Wyliczenia dokonano przy uzyciu programu
Statistica.

Tabele i wyniki

Badaniem wptywu bliskosci przedsigbiorstw przemystowych na
aktywnos$¢ innowacyjng w Wielkopolskim Systemie Przemystowym objeto 821
przedsigbiorstw przemystowych wojewodztwa wielkopolskiego. Przemyst w
badanym obszarze odgrywa kluczowa role dla gospodarki wojewodztwa. Posiada
ono az sze$¢ aglomeracji: Poznan, Kalisz, Konin, Ostrow Wielkopolski, Pit¢ oraz
Leszno. Takie skupiska miast mocno uprzemystowionych w jednym regionie
niewatpliwie wymagaja przeprowadzenia badan dotyczacych wplywu bliskosci
przedsiebiorstw przemystowych w badanym regionie.

Dla przedsigbiorstw konkurencyjnych wystepujacych lokalnie wzgledem
siebie oszacowano pi¢¢ na siedem modeli istotnych statystycznie podobnie jak dla
przedsiebiorstw potozonych w odlegltosci wzgledem siebie w skali kraju.
Przewidywane prawdopodobienstwo wystapienia aktywnosci innowacyjnej w
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grupie przedsiebiorstw o lokalnym zasiegu geograficznym jest najwyzsze, tj. pl
wynosi 0,67. Prawdopodobienstwo dla przedsigbiorstw bedacych w innej
odleglosci jest wyzsze i sytuuje si¢ na poziomie 0,77. Podobnie jest w przypadku
pozostatych zmiennych zaleznych, gdzie w kazdym oszacowanym modelu p1<
p2 co oznacza, ze przedsicbiorstwa, ktorych najblizszy konkurent znajduje si¢ na
rynku lokalnym w wojewddztwie wielkopolskim niechetnie wspolpracuja ze soba
w dziedzinie wprowadzania innowacyjnych rozwiazah. Zupelnie inaczej
prezentuje si¢ sytuacja dla przedsiebiorstw, dla ktorych najblizszy konkurent
funkcjonuje na rynku krajowym. W badanym zakresie w pieciu oszacowanych
modelach prawdopodobienstwo wystgpienia aktywnosci innowacyjnej wsrod
przedsiebiorstw, dla ktérych najblizszy konkurent znajduje si¢ w kraju jest
wyzsze, niz dla pozostalej grupy przedsigbiorstw przemystowych. Najwigksze
szanse s3 na implementacje nowych proceséw technologicznych, konkretnie:
systemow wspierajacych, wynosi ono pl= 0,8. Podczas gdy w rupie przeciwne;j
p2=0,67. Dziatalno$¢ badawczo rozwojowa dla konkurentow w skali kraju jest o
0,2 bardziej prawdopodobna niz dla innych. Prawdopodobienstwo pl1=0,52
podczas kiedy p2=0,29. Istnieja rowniez wigksze szanse na prowadzenie
dzialalno$ci innowacyjnej dla omawianej grupy w zakresie inwestycji w §rodki
trwale- maszyny i urzadzenia techniczne, oprogramowanie komputerowe,
nowych wyroboéw oraz procesow technologicznych niz dla pozostatej grupy
przedsigbiorstw. Dla grupy przedsigbiorstw przemyslowych posiadajacych
najblizszego  konkurenta na rynku migdzynarodowym (dla  firm
monopolistycznych w skali kraju) opracowano cztery modele istotne
statystycznie. W kazdym modelu p1>p2 co oznacza wigksze szanse wystgpienia
aktywnosci innowacyjnej w grupie przedsiebiorstw posiadajacych najblizszego
konkurenta na rynku mig¢dzynarodowym. Najwicksze prawdopodobienstwo,
sytuujace si¢ na poziomie 0,89 wystepuje dla zakupu oraz inwestycji w nowe,
dotychczas niestosowane oprogramowania komputerowe. Szanse dla dziatalnosci
innowacyjnej przejawiajacej si¢ poprzez inwestycje w §rodki trwale wynosi 0,81
dla grupy przedsigbiorstw posiadajacych najblizszego konkurenta na rynku
miedzynarodowym natomiast dla pozostatej grupy przedsiebiorstw wynosi
niewiele mniej 0,71. Wicksza roéznica wystepuje w dziatalno$ci badawczo-
rozwojowej, gdzie p1=0,52 a p2 jest prawie dwukrotnie mniejsze. Podobna
sytuacja wystepuje w inwestycje w budynki gdzie p1=0,53 a p2=0,30.

Wyszczegolnione modele wyraznie wskazuja na wigksze szanse
wystgpienia zjawisk innowacyjnych w grupie przedsigbiorstw, ktorych konkurent
znajduje si¢ na rynku krajowym lub tez miedzynarodowym, niz w pozostalej
grupie przedsigbiorstw przemystowych. Natomiast w przypadku konkurenta
potozonego w zasiegu lokalnym sytuacja ma si¢ odwrotnie. Zasieg lokalny
konkurenta wplywa negatywnie na aktywno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw
przemystowych.
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Tabela 1. Odleglos¢ konkurentow a aktywnos$¢ innowacyjna
Table 1. The distance of competitors and innovative activity

Lokalny Regionalny Krajowy Mig¢dzynarodowy
local regional national international
| P p [ p O R
o |t v | O| t v | o | t v | O t a

Srodki 0,3x+0,75 0,31x+0,55

trwate 067 |077 081 |07

fixedassets [ 0,031 [99 01 |26 |72
9 |6 9 2 5

Maszyny -0,36x+0,53 0,31x+0,31
machinery 057 [07 073 [062
09 |- 14, 01]28 [83
1 |38 |92 1 |7 7
6

Wyroby -0,21x+0,4 0,42+0,24

gotowe 058 [o066 [074 [059

finished 0, |- 48 (0,1 ]38 | 14,

products 1 (22 |8 1 72
1

przedsigbiorstw, o danej bliskosci geograficznej konkurenta
given geographical proximity of a competitor
grupie przedsigbiorstw, tj. o innej bliskosci z konkurentem

enterprises, i.e. a different proximity to a competitor

geograficznej konkurenta

p1- przewidywane prawdopodobienstwo wystapienia aktywno$ci innowacyjnej w grupie
p1 - predicted probability of the occurrence of innovative activity in a group of enterprises of a
pz - przewidywane prawdopodobienstwo wystapienia aktywnosci innowacyjnej w pozostalej
p2 - predicted probability of occurrence of innovative activity in the remaining group of

O - asymptotyczny standardowy blad estymatora parametru zmiennej niezaleznej, tj. bliskosci
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O - asymptotic standard error estimator of the independent variable parameter - geographical
proximity of the competitor

t - warto$¢ rozktadu t-Studenta estymatora parametru zmiennej niezaleznej, tj. blisko$ci
geograficznej konkurenta

t - the value of Student's t-distribution of the independent variable parameter estimator -
geographical proximity of the competitor

2 - warto$¢ testu chi-kwadrat oszacowanego modelu

2 - value of the chi-square test of the estimated model

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania

Source: Own study based on the study

Relacje utrzymywane z konkurentami zostaty sklasyfikowane jako cztery
zmienne niezalezne: brak kontaktow, bliskie kontakty, raczej wrogie i
dobrosasiedzkie. Przy zmiennej brak kontaktow ukazano jedynie dwa modele z
siedmiu  charakteryzujace si¢  istotnoScig  statystyczna. Przewidziane
prawdopodobienstwo wystapienia aktywnos$ci innowacyjnej zaistniato dla innej
grupy przedsigbiorstw przemystowych niz nieutrzymujacej kontaktéw z
konkurentem. P1 jest nieznacznie mniejsze niz p2. Bliskie relacje z konkurentem
wskazuja na wieksze szanse zaistnienia aktywnos$ci innowacyjnej. Zwlaszcza dla
Zmiennej opisujacej inwestycje w nowe maszyny i urzadzenia techniczne badz
srodki transportowe. Prawdopodobienstwo osigga do$¢ wysoki poziom p1=0,72
podczas kiedy w grupie przedsigbiorstw innej niz utrzymujaca bliskie kontakty z
konkurentem prawdopodobienstwo wystapienia aktywno$ci innowacyjnej w
dziedzinie nowych lub istotnie ulepszonych maszyn jest o 0,09 mniejsze.
Podobnie szanse na inwestycje w innowacje zwigzane z zakupem nowego
oprogramowania komputerowego s3a wigksze dla grupy przedsigbiorstw
przemystowych utrzymujacych bliskie kontakty z konkurentami niz w
pozostatych grupach.
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Tabela 2. Kontakty utrzymywane z konkurentem a aktywno$¢ innowacyjna
Table 2. Contacts with competitors and innovation activities

brak kontaktéw Bliskie raczej | Dobrosasiedzki
no contacts close wrogie €
hostile neighborly
p | p | p P [pe | pi | pe
ol t|gg|lo|t|2lo|lt|] o |t

Srodki trwate
fixed assets

Maszyny 0,26x+0,34
machinery 072 [063

Wyroby gotowe | -0,2x=0,43
finished 059 [067
products

p1 - przewidywane prawdopodobienstwo wystapienia aktywnosci innowacyjnej w grupie przedsigbiorstw
utrzymujacymi dang blisko$¢ relacyjna z konkurentami

p: - predicted probability of the occurrence of innovative activity in a group of enterprises maintaining a
given relational proximity with competitors

p2 - przewidywane prawdopodobienstwo wystapienia aktywnosci innowacyjnej w pozostalej grupie
przedsigbiorstw, tj. nie utrzymujacymi bliskosci relacyjnej

p2 - predicted probability of occurrence of innovative activity in the remaining group of enterprises - not
maintaining relational proximity

O - asymptotyczny standardowy btad estymatora parametru zmiennej niezaleznej, tj. bliskosci relacyjnej

O - asymptotic standard error of the estimator of the independent variable parameter - relational
proximity

t - warto$¢ rozktadu t-Studenta estymatora parametru zmiennej niezaleznej, tj. bliskosci relacyjnej

t - value of Student's t-distribution of the estimator of the independent variable parameter - relational
proximity

2 - warto$¢ testu chi-kwadrat oszacowanego modelu

y? - value of the chi-square test of the estimated model

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania
Source: Own study based on the study
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Whioski

Badania prowadzone przez naukowcow dotyczace wptywu bliskosci na
aktywno$¢ innowacyjng sugerujg zwrocenie uwagi na rézne rodzaje bliskosci.
Pomimo, iz aktualnie najwiecej publikacji i badan dotyczy blisko$ci geograficznej
Z czasem pojawiaja si¢ nowe analizy uwzgledniajace szerszy zakres.

W artykule zbadano wptyw bliskosci geograficznej grupy konkurentow
na aktywnos¢ innowacyjng przedsicbiorstw przemystowych, co dalo wyrazny
obraz ukazujacy grupe, w ktorej zachodza wigksze szanse na wystapienie
zachowan proinnowacyjnych anizeli w pozostatej czesci badanych.

Wyniki wskazuja, ze im dalsze potozenie konkurentow wzglgdem siebie
tym wigksze prawdopodobienstwo aktywnosci innowacyjnej. Kolejne badanie
dotyczace relacji wykazato male prawdopodobienstwo wystapienia aktywnosci
innowacyjnej podczas utrzymywania bliskich kontaktow z konkurentami.
Oznacza to, ze nawet jesli konkurenci utrzymuja ze sobg kontakt (bliski lub inny)
nie pobudza to ich do wspotpracy w ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej
czy innowacyjnej. Ponadto oznacza to, ze przedsigbiorstwa nie wspolpracuja ze
sobg w dziedzinie prowadzenia dziatalnosci badawczo-rozwojowej i innowacji.

Region wielkopolski przy tak duzej ilosci przedsiebiorstw
przemystowych oraz instytucji badawczych czy jednostek terytorialnych i uczelni
wyzszych powinien skupi¢ swoja uwage na kooperacji w celu zwigkszenia
aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw na tym terenie. Zaréwno wspotpraca na
poziomie wszystkich aktorow jak rowniez przedsigbiorstw ze soba konkurujacych
moze przynies¢ korzysci dla obu stron.
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IMPACT OF GEOGRAPHIC AND RELATIONAL PROXIMITY OF COMPETITORS ON
INNOVATIVE ACTIVITY OF ENTERPRISES IN THE WIELKOPOLSKA INDUSTRIAL
SYSTEM

Summary

The main purpose of the publication is to examine the impact of geographic proximity and relational
competitors of industrial enterprises on innovation activity. The analysis included the Wielkopolska
Region, the years 2014-2016. Probability calculus - modeling probit variables was used for the
study. Research results indicate that the further the competitors' distance to each other is, the greater
the likelihood of innovative activities. The research referring to the relationship with a competitor
showed a low probability of the occurrence of innovative activity while maintaining close contacts
with competitors. Even if competitors maintain contact with each other (close or far) does not affect
the cooperation in the framework of innovative activity.

Key words: proximity, innovative activity, competitor

Streszczenie

Gléwnym celem publikacji jest zbadanie wplywu bliskosci  geograficznej oraz relacyjnej
konkurentéw przedsiebiorstw przemystowych na aktywno$¢ innowacyjna. Analiza objeto
wojewodztwo  wielkopolskie, lata 2014-2016. Do badania wykorzystano rachunek
prawdopodobienstwa- modelowanie zmiennych typu probit. Wyniki badan wskazuja, ze im dalsza
odlegtos¢ konkurentdow wzgledem siebie, tym wigksze prawdopodobienstwo dziatan
innowacyjnych. Badanie odnoszace si¢ do relacji z konkurentem wykazalo male
prawdopodobienstwo wystgpienia aktywnos$ci innowacyjnej w czasie utrzymywania bliskich
kontaktow z konkurentami. Nawet jesli konkurenci utrzymuja ze soba kontakt (bliski lub daleki) nie
wplywa to na wspolpracg w ramach dziatalnosci innowacyjnej.

Stowa kluczowe: bliskos¢, aktywno$¢ innowacyjna, konkurent
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MODYFIKACJA SYSTEMU WYNAGRODZEN
W PRZEDSIEBIORSTWIE KOLEJOWYM ZNAJDUJACYM SIE
W TRAKCIE RESTRUKTURYZACJI

Wstep

Tematyka zarzadzania wynagrodzeniami jest niezwykle istotna z punktu
widzenia efektywnego zarzadzania nowoczesnym przedsigbiorstwem oraz jego
pracownikami. Jak podkreslajg badacze tematu, wynagrodzenia bedgce glownym
narzedziem motywowania, spetniajg kluczowa role w zarzadzaniu potencjatem
ludzkim. Muszg by¢ one spojne ze strategia, struktura i kultura firmy, uwzgledniaé
oczekiwania pracownikow i otoczenie firmy oraz zmienia¢ si¢ w miar¢ zmian
podstaw ich ksztaltowania (Borkowska 2004).Formy wynagrodzen zaleza od
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa i pogladow na funkcje ptac, dlatego
mozna uznaé, ze sposob wynagradzania jest cecha kultury danej organizacji,
niemniej jednak musi istnie¢ zwigzek mi¢dzy ptaca, a wydajnoscia pracownika.
Placa, bowiem, jest swoistego rodzaju prawem pracownika do owocow jego pracy
(Jacukowicz 1999). W obliczu transformacji systemowej, jaka dokonata si¢ w
Polsce po 1989 roku oraz licznych zmianach, jakie ona implikowata, system
wynagrodzen w polskich przedsigbiorstwach, réwniez powinien ewoluowac,
dostosowujac si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku oraz oczekiwan
pracownikow.

Modyfikacja sytemu wynagrodzen, powinna stac si¢ nieodlagcznym elementem
przeksztatcen polskiej gospodarki oraz jednoczesnie jak najbardziej skutecznym
narzedziem zarzadzania przedsigbiorstwem i jego pracownikami. Tymczasem, jak
wykazujg badania (Eurofound Report 2014), podczas, gdy praktyki i systemy
wynagradzania zostaly zmodyfikowane w Polsce, gltownie w sektorze
prywatnym, sektor publiczny (panstwowy, samorzadowy), pozostat nadal dosc¢
odporny na zmiany, ktore byly i nadal sg konieczne. Jak wynika z Raportu UE,
nadal istniejg poszczegolne grupy pracownicze, w tym miedzy innymi kolejarze,
gdzie transformacja w praktykach wynagradzania oraz modyfikacja systemow
wynagrodzen, nadal oczekuje na przeprowadzenie gruntownych zmian (UE
Report 2015).

W literaturze przedmiotu, tematyka dotyczaca wynagradzania pracownikow,
w przedsigbiorstwie znajdujacym si¢ w trakcie restrukturyzacji, jest poruszana
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rzadko. Badacze tematyki w Polsce, rowniez nie obejmowali obszarem badan,
zagadnien zwigzanych z analizg i ewaluacja zmian w systemach wynagrodzen, w
duzych firmach z branzy kolejowej. Wigkszo$¢ dostgpnych publikacji,
poruszajacych kwestie zarzadzania ludzmi w procesie restrukturyzacji, wskazuje
w tym kontekscie, tylko na problem redukcji zatrudnienia i kosztow
pracowniczych (Baumol, Blinder, Wolff 2003; Egeman 2000), pomijajac
potrzeby pracownikéw. Jednakze coraz cze$ciej, autorzy zaczynaja zwracad
uwage na spoteczny i etyczny wymiar efektywno$ci wynagrodzen, wskazujac na
jego role w kreowaniu harmonijnego rozwoju zarowno dla pracownikéw jak i
samej organizacji (Beck-Krala, Klimkiewicz 2017). Probuja zwrdci¢ uwagg na
takie kwestie jak: obnizone morale i pogorszenie sig, jakosci zycia zawodowego
pracownikéw (Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska 2008).

Zarzadzanie wynagrodzeniami, w duzym panstwowym i/lub
samorzadowym przedsigbiorstwie, znajdujacym si¢ w trakcie restrukturyzacji,
wydaje si¢ szczegodlnie trudne, w sytuacji niepewnosci pracownikow, zwigzanej z
konieczng redukcja zatrudnienia oraz zamrozenia plac, wynikajagcych z
niedostosowania liczebnosci oraz struktury zatrudnienia do rzeczywistych potrzeb
przedsigbiorstwa (Slatter, Lovett 2001). Dziatania te, zazwyczaj towarzysza
procesom restrukturyzacji, a program naprawczy, czesto juz w swoim zatozeniu,
zaklada wprowadzenie redukcji kosztow oraz stanu zatrudnienia. W zwiazku, z
czym trudno jest pracodawcy, w restrukturyzowanym przedsiebiorstwie,
skutecznie wplywac, na wysokie wyniki pracy pracownikow. Dlatego tez, sfera
spoleczna zagadnienia, dbato$¢ o potrzeby pracownikow i przyjazne srodowisko
pracy, podczas restrukturyzacji przedsigbiorstwa, powinna sta¢ si¢ dla
pracodawcy obszarem szczegolnej troski. Procesy restrukturyzacyjne posiadaja,
bowiem swoja specyfik¢ w odbiorze pracowniczym, wynikajaca przede
wszystkim, z faktu bardzo silnego powigzania ze sferg zarzadzania zasobami
ludzkimi, zar6wno w aspekcie operacyjnym, jaki i strategicznym.

Zarzadzanie wynagrodzeniami, wprowadzanie skutecznych zmian w
systemie wynagrodzen, w tym trudnym dla przedsigbiorstwa i pracownikdéw
czasie, wymaga od pracodawcy podjecia przemyslanych dziatan. Celowe wydaje
si¢, opracowanie oraz wdrozenie, systemu wynagradzania, przygotowanego
indywidualnie, dla tego wlasnie przedsigbiorstwa, ktory wypehiatby zaréwno
cele przedsigbiorstwa, jak by¢ moze, przede wszystkim, uwzglgdniat oczekiwania
pracownikow, w tym zakresie.

Celem artykulu, jest przedstawienie wynikow przeprowadzonej analizy
sytemu wynagrodzen oraz przebiegu jego modyfikacji, w duzym
przedsicbiorstwie  kolejowym (o  strukturze panstwowo-samorzadowo),
przechodzacym w trakcie realizacji badania, proces restrukturyzacji.

Przeprowadzona analiza sytemu wynagrodzen, monitoring przebiegu oraz
kierunku wprowadzonych na przestrzeni lat zmian, w przedsigbiorstwie
kolejowym, znajdujagcym si¢ obecnie w trakcie restrukturyzacji, moze by¢
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pomocne, w praktyce zarzadzania wynagrodzeniami, w duzych polskich
przedsicbiorstwach, szczegélnie tych =z kapitalem panstwowym lub/i
samorzadowym, ktore przechodza trudny czas restrukturyzacji.

Cel i metodyka badania

Celem gtownym przeprowadzonego badania, bylo dokonanie analizy oraz
zbadanie ewentualnej modyfikacji systemu wynagrodzen przedsiebiorstwa z
branzy kolejowej (znajdujacego si¢ w okresie restrukturyzacji), na przestrzeni lat
jego funkcjonowania. Do realizacji wyznaczonego celu, postawiono nast¢pujace
pytania badawcze:

1. W jaki sposob badani przedstawiciele przedsi¢biorstwa kolejowego,
oceniajg system wynagrodzen oraz zmiany w nim wprowadzane?

2. Jakie zmiany zostaty wprowadzone i w jakim kierunku ewaluowat system
wynagrodzen, na przestrzeni lat dziatalnosci, badanego przedsigbiorstwa
kolejowego?

3. Czy i jakie zmiany zostaly wprowadzone w systemie wynagrodzen, w
trakcie ,,przechodzenia” przedsigbiorstwa kolejowego przez proces
restrukturyzacji?

4. Czy ewentualnie wprowadzone zmiany w systemie wynagrodzen,
wypelniaja swoja funkcje oraz czy sa one zgodne ze wspodtczesnymi
trendami w zarzadzaniu wynagrodzeniami?

Badane przeprowadzono, w polskim przedsiebiorstwie, realizujagcym kolejowe
przewozy pasazerskie. Przedsigbiorstwo dziala w branzy kolejowej, ponad 90 lat
(formalne zostato wyodrgbnione z Polskich Kolei Panstwowych 01 pazdziernika
2001 roku). Od tego czasu do dzi$, przedsigbiorstwo przechodzito liczne
reorganizacje. Wprowadzano zaré6wno zmiany organizacyjne, strukturalne, jak i
wlascicielskie. Aktualnie przedsigbiorstwo posiada status spotki z o.0. oraz
strukturg wlascicielska o charakterze panstwowo-samorzadowym. Od 2015 roku,
w przedsigbiorstwie wdrozony jest i realizowany plan naprawczy, a
przedsigbiorstwo znajduje si¢ w trakcie restrukturyzacji.

Realizacja badania, nastgpita dwuetapowo na przestrzeni lat 2015/2017. W
pierwszym etapie, podjeto prob¢ dokonania analizy samego przebiegu zmian w
Systemie wynagrodzen, na przestrzeni lat dziatalno$ci badanego przedsigbiorstwa.
W tym celu, przeprowadzono wywiad ustrukturyzowany z dlugoletnim
pracownikiem przedsigbiorstwa (ponad 40 lat stazu pracy w firmie), pracujacym
na stanowisku glownego specjalisty ds. kadrowo-ptacowych. Pracownik
legitymizowal si¢ $rednim kierunkowym wyksztalceniem, uzupelnianym w
przebiegu zatrudnienia, licznymi szkoleniami. Wywiad zawierat 20 pytan i trwal
65 minut. Rezultaty badan zostaty czeSciowo wykorzystane i zaprezentowane
(Beck-Krala, Klaja-Gawet 2017). Pozyskane wyniki badania, wskazaty potrzebe
poglebienia i uzupetnienia badania, w zakresie oceny aktualnego, rzeczywistego
stanu sytemu wynagrodzen, w badanym przedsi¢biorstwie oraz poszukiwania
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kierunkéw zmian. W drugim etapie badania podj¢to, wiec probe dokonania oceny
systemu wynagrodzen, na podstawie opinii wyrazonych przez wybranych
reprezentantow roznych grup zawodowych, w trakcie przeprowadzonych z nimi
wywiadow ustrukturyzowanych, pogtebionych, skltadajacych si¢ z 23 pytan.
Dobodr proby byt celowy i zaktadat bardzo dobra znajomos¢ przedsigbiorstwa
(odpowiedni staz pracy w danym przedsi¢biorstwie) oraz przynalezno$¢ do
wlasciwej grupy pracowniczej. W celu uzyskania obiektywnego spojrzenia na
zagadnienie, z kilku perspektyw, badaniem obj¢to: przedstawiciela wyzszej kadry
zarzadzajacej, organizacji zwiazkowej oraz reprezentanta pracownikow firmy.
Srednia dlugo$¢ wywiadu, z kazdym badanym wyniosta ok.65 minut.

W celu, uzyskania wigkszej trafnosci w diagnozowaniu badanych zjawisk,
obok w/w wymienionych, wywiadow ustrukturyzowanych i pogtebionych,
zastosowano rowniez metode analizy dokumentacji badanego przedsigbiorstwa
(Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy, Regulamin organizacyjny, Regulamin
premiowania oraz Regulamin Zakladowego Funduszu Swiadczeri Socjalnych)
oraz metode¢ obserwacji uczestniczace;j.

Wyniki badan

Rezultaty badania w zakresie ewaluacji zmian w systemie wynagrodzen, na
przestrzeni lat  dziatalnosci badanego  przedsigbiorstwa kolejowego,
przedstawiono w zamieszczonej ponizszej tabeli nr 1.

Tabela 1. Ewaluacja systemu wynagrodzen na przestrzeni funkcjonowania przedsiebiorstwa
Table 1. Evaluation compensation system during the functioning of the company

Jak mozna scharakteryzowaé ., System byt nieefektywny ekonomicznie z nadmiernie

system oraz praktyki rozbudowanymi swiadczeniami socjalnymi. Niskie place byly
wynagradzania, w panstwa kompensowane szerokim wachlarzem swiadczen socjalnych
organizacji przed 89 rokiem? - dajgcych poczucie bezpieczenstwa” -

How would you characterize ,» The system was economically inefficient, it had over-
compensation system and extended employee benefits.

practices in your company Low wages were compensated with a wide range of benefits
before *89? giving a great sense of security to employees”

W latach 1989-2008 ., Raczej powolne zmiany jak obnizka poziomu plac z

Jakie byty glowne zmiany w rownoczesnym rozszerzeniem widelek ptacowych oraz

tym czasie? - likwidacja szeregu przywilejow dla pracownikow kolei -
During the period 1989-2008 ,, Rather slow changes such as the decrease in pay level with
What were the main changes the simultaneous increasing of pay ranges and liquidation of
during that period? most of the privileges for railway employees”

Po 2008 ,, System wynagrodzen jest uznawany przez pracownikow,

Jak mozna scharakteryzowac
praktyki i system wynagrodzen
stosowane dzisiaj w panstwa
przedsigbiorstwie? -

After 2008

How do you characterize the
compensation practices present
in your company today?

jako bardzo niesprawiedliwy, nieefektywny i nieadekwatny w
stosunku do rynku. Poziom wynagrodzen jest zdecydowanie
ponizej rynku. System premiowy nie dziata I nie uwzglednia
wynikow pracy. Niestety sq niewielkie szanse na awanse i
rozwoj w organizacji”-

,, The compensation system is recognized by employees as
deeply inequitable, ineffective and inadequate to the
requirements of the modern labor market. Pay level is far
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below the market. The incentive system does not work as it
does not depend on work results. Unfortunately, there are no
chances for promotion and career path development”

Zrédlo: Na podstawie badari wlasnych prowadzonych w 2015-2016
Source: Own study conducted in 2015-2016

Jak wskazuja wyniki badania, respondent przyznat, ze w okresie przed 1989
roku zaréwno system wynagrodzen, jak i same praktyki wynagradzania, byty
nieafektywne ekonomicznie. Podstawe wynagrodzenia stanowilo niewysokie
wynagrodzenie zasadnicze (tzw. ,,podstawa” wynagrodzenia), lecz uzupetniane i
rekompensowane licznymi $§wiadczeniami socjalnymi oraz pracowniczymi,
charakterystycznymi dla kolejarzy (bezptatna stuzba zdrowia, leki, bezptatne
przejazdy kolejowe itd.). Jednakze, w ocenie badanego, taka konstrukcja systemu
wynagrodzen, zapewniala pracownikom duze poczucie bezpieczenstwa i byla
optymalna w tamtym okresie.

Na zadane pytanie, dotyczace oceny zmian, jakie zostaty dokonane w systemie
wynagrodzen w przedsigbiorstwie, w latach 1989-2008? - badany wyrazit opinie,
ze ,,polegaly w gtownej mierze na obnizeniu poziomu plac, z rownoczesnym
rozszerzeniem widelek placowych oraz likwidacjg szeregu przywilejow dla
pracownikow  przedsigbiorstw  kolejowych”, co bylo dla pracownikow
niekorzystne.

Stosowany w przedsigbiorstwie po 2008 roku oraz wspoélczesnie, system
wynagrodzen, w opinii pytanego, jest oceniany przez ogoét pracownikow
przedsigbiorstwa, jako ,,bardzo niesprawiedliwy, nieefektywny i nieadekwatny w
stosunku do rynku, poziom wynagrodzen jest ponizej rynku, a system premiowy
nie uwzglednia wynikow pracy”. Badany wskazat panujace wsrod pracownikow,
poczucie braku perspektyw oraz niewielkich szans na awans i rozwoj.

W celu pozyskania wiedzy, na temat rzeczywistego sytemu wynagrodzen, w
aktualnej trudnej sytuacji przedsigbiorstwa kolejowego (proces restrukturyzacji),
przedstawicieli r6znych grup pracowniczych, poproszono o wyrazenie swoich
opinii w tym zakresie. Rezultaty badan przedstawiono w tabeli nr 2.

Tabela 2. Opinie na temat systemu wynagrodzen
Table 2. Opinions on the compensation system

Pytanie- Jak Pan/i ocenia funkcjonujacy w firmie system wynagrodzen? Prosze

Question/ uzasadni¢ odpowiedz - How do you find compensation system in your

Respondenci - | company? Please justify the answer

Respondents

Przedstawiciel | ,, Raczej dobrze, cho¢ nie jest on doskonaly. Uwzglednia elementy stale

kadry Oraz zmienne i wypetnia funkcje motywacyjng. Wymaga on oczywiscie

zarzadzajacej- | dokonania korekty i dopracowania, nie mniej jednak, ze wzgledu na

Management ograniczenia, zwiqzane z restrukturyzacjg, jest to obecnie niemozliwe.

representative | Oczywiscie jestem w petni sSwiadomy niezadowolenia pracownikow i z
tego, ze system nie spetnia oczekiwan pracownikow” - ,, Rather good,
although it is not perfect. The system includes fixed and variable elements
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and fulfill its motivational function. This requires an adjustment and
refinement, of course. However, due to limitations related to restructuring
it is impossible now. | am aware of the employees' dissatisfaction, of
course, and that the system does not meet their expectations”

Przedstawiciel

,, Oceniam zle. Wynagrodzenie jest bardzo niskie. Uwazam, Ze jest

organizacji najnizsze w stosunku do zarobkow pracownikow w innych,

zwiazkowej - porownywalnych przedsiebiorstwach kolejowych szczegolnie
Representative | samorzqdowych. Pracownicy sq bardzo niezadowoleni z otrzymywanych
of the trade wynagrodzen, ale | Z samego sytemu wynagradzania. Do organizacji
union zwigzkowych wplywa wiele skarg, z tego tytutu. Nasza zaloga, to w

przewazajqcej wigkszosci ludzie 50-60 plus i tylko, dlatego nie odchodzg,
bo pozostato im kilka lat do emerytury, czesto sq to po wielu latach pracy
nocnej, ludzie mocno schorowani, ktorzy nie majq juz sity rozpoczynac,
wszystko od poczqtku. Pracodawca ma tego swiadomosc¢ i czesto to
wykorzystuje. Jezeli sytuacja szybko nie ulegnie zmianie i nie dokonamy w
przedsigbiorstwie gruntownych zmian w systemie wynagradzania, firmie z
powodu braku nowych kadr, grozi bardzo szybki upadek. Bedzie to
spowodowane brakiem konkurencyjnosci na rynku pracy”’- ,,I judge the
situation to be very bad. The salary is a very low. I think that it is the
lowest in relation to employees' earnings in other, comparable railway
companies and especially local government companies. The employees are
very dissatisfied with the received salary, but also with the compensation
system itself. For this reason, many complaints are made to trade unions.
Our crew is mostly people 50-60 or over and that's why they do not leave
because they have only a few years to retire. Often they are after many
years of night work, and they are very ill, and have no more power to start,
everything from the beginning. The employer is aware of this and often
exploits it. If the situation does not change quickly and we do not make
profound changes in the compensation system, in the company because of
the lack of new staff, we risk a very rapid collapse ”

Przedstawiciel
pracownikéow
(maszynista) -
Representative

., Zdecydowanie oceniam Zle. Zarabiam mniej, niz pracownicy zatrudnieni
na tym samym stanowisku, w innych firmach kolejowych” - ,,I definitely
judge it to be bad. I earn less than employees employed in the same
position in other railway companies”

of employees
(train driver)
Zrédlo: Na podstawie badar wlasnych prowadzonych w 2017
Source: Own study conducted in 2017

Na podstawie wynikow badan, mozna zauwazy¢, ze przedstawiciele r6znych
grup pracowniczych, odmiennie oceniali system wynagrodzen pracowniczych, w
badanym przedsicbiorstwie. Przedstawiciel kadry zarzadzajacej, oceniat
pozytywnie funkcjonujacy system wynagrodzen, zaznaczajac jednocze$nie, ze
,wymaga on dokonania korekty i dopracowania, nie mniej jednak, ze wzgledu na
ograniczenia, zwiqzane z restrukturyzacjq, jest to obecnie niemozliwe”.
Niemozno$¢ wprowadzenia regulacji i modyfikacji sytemu wynagrodzen,
thumaczac planem restrukturyzacji. Z kolei ocena systemu wynagrodzen, przez
przedstawiciela zwigzkéw zawodowych, byta negatywna. Wedlug jego opinii,
system wynagrodzen jest archaiczny, nie spetnia oczekiwan pracownikow i nie
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jest dostosowany do wymagan oraz potrzeb rynku. ,, Wynagrodzenia ,,stojg” w
miejscu, w zwigzku z wdrozonym w firmie planem naprawczym. Wynagrodzenia
nie sq konkurencyjne”. Przedstawiciel pracownikow, wyrazit swoje
niezadowolenie. Podkreslit, ze cyt.: ,,zarabia mniej, niz pracownicy zatrudnieni
na tym samym stanowisku, w innych firmach kolejowych”.

Badanych poproszono rowniez, o wyrazenie swoich opinii, na temat
ewentualnej potrzeby wprowadzenia zmian, w systemie wynagrodzen oraz
wskazanie wilasnych propozycji zmian. Rezultaty badania zaprezentowano w
tabeli nr 3.

Tabela 3. Propozycje zmian w systemie wynagrodzen
Table 3. Suggestions for changes in the compensation system

Pytanie - Jakich zmian Pan/i dokonalby w zakresie wynagradzania

Question/ pracownikow?-

Respondenci - | What changes would you make to rewarding employees?
Respondents

Przedstawiciel | ,, Wiem, ze zmiany dotyczgce wynagradzania pracownikow sq konieczne.
kadry Mam nadzieje, Ze wraz ze zwigzkami zawodowymi podejmiemy

zarzadzajacej | konstruktywne dziatania i wypracujemy wspolng strategie dotyczqca

- Management | efektywnego wynagradzania pracownikow przedsigbiorstwa,
representative | po zakornczeniu procesu restrukturyzacji”’- I know that changes in
rewarding of employees are necessary. | hope that we will take
constructive action with the trade unions and we will develop a common
reward strategy regarding the effective rewarding of employees in our
company, after the restructuring process”

Przedstawiciel | ,,Liczymy, jako zwigzki zawodowe, Ze po zakonczeniu okresu

organizacji obowigzywania planu naprawczego, wraz z pracodawcq podejmiemy
zwiazkowej - dzialania, w zakresie zmiany sytemu wynagradzania pracownikow. Zmiany
Representative | te sq pilne i niezbedne. Trzeba dostosowac system wynagradzania w firmie,
of the trade do wymogow rynku i oczekiwan naszych pracownikow”’- ,, As trade unions,
union we hope that after the repair period, we will take action together with the

employer on changing the rewarding of employees. These changes are
urgent and necessary. You need to adjust the reward system in the
company to the market requirements and employees' expectations”

Przedstawiciel
pracownikow
(maszynista) -
Representative
of employees
(train driver)

,» W pierwszej kolejnosci nalezy podnies¢ pensje zasadniczg
(zaszeregowanie na grupie). Zmniejszyc ilos¢ szczebelkow drabinki i grup,
bo jest ich tak duzo, ze wlasciwie trudno sie w tym ,,potapac”. Trzeba tez
tak dostosowac premie, zeby byla ona faktycznie odbiciem mojej pracy, a
nie regulaminowa. Premia uznaniowa, tez podobno jest, w jakims bardzo
ograniczonym zakresie, ale ja nie wiem, kto ja dostaje. Przyznawanie
premii motywacyjnej, powinno by¢ bardziej czytelne dla nas pracownikow.
Dodatek za staz pracy tez wymaga regulacji. Teraz jest tak, ze rosnie tylko
do 33%, (po 1.5 %, co roku za 1 rok pracy), a potem 21 latach pracy sie
zatrzymuje. Nie powinno tak by¢ -

,, First, the basic salary should be raised (classification in the group). You
have to reduce the number of ladder and group rungs, because there are so
many of them that it is difficult to "catch up". You also have to adjust the
bonus so that it is actually a reflection of my work and not a statute bonus.

Probably, there is also a discretionary bonus very limited but I do not
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know who gets it. Granting an incentive bonus should be clearer for
employees. Seniority benefit needs regulation. The current situation is that
it grows up to 33%, (1.5% each year for one year of work) and then 21
years of work, it stops. It should not be like this”

Zrédlo: Na podstawie badar wlasnych prowadzonych w 2017

Source: Own study conducted in 2017

Wyniki  badania wskazuja, Ze wszyscy badani przedstawiciele
przedsigbiorstwa, widzg pilng potrzebe, dokonania kardynalnych zmian w
systemie wynagrodzen. Przedstawiciel pracodawcy oraz zwigzku zawodowego
zadeklarowali wole wspotpracy, che¢ ,,podjecia konstruktywnych dziat”, w celu
, wypracowania wspolnej strategii efektywnego wynagradzania pracownikow
przedsigbiorstwa”. Reprezentant zwigzku zawodowego, podkreslit koniecznosé
opracowania i wdrozenia takich zmian, w systemie wynagradzania pracownikow,
aby system stat si¢ kompatybilny z wymogami wspotczesnego rynku, ale rowniez
., spetnial oczekiwania pracownikéow”. Wszyscy respondenci, przedstawili swoje
propozycje zmian, dotyczace wynagradzania pracownikow. Pilnie oczekujg na
zakonczenie procesu restrukturyzacji w przedsiebiorstwie.

Oceny rzeczywistego stanu sytemu wynagrodzen, jego struktury oraz proby
zbadania przebiegu jego ewaluacji, dokonano réwniez, w rezultacie
przeprowadzonej analizy dokumentacji, okre$lajacej zasady wynagradzania
pracownikéw, w badanym przedsigbiorstwie kolejowym, tj.: Zakiadowy Uktad
Zbiorowy Pracy, Regulamin wynagrodzenn i premiowania, Regulamin
Zakladowego Funduszu Swiadczer Socjalnych. Przeprowadzona szczegotowa
analiza dokumentacji, pozwala w pelni potwierdzi¢, opinie badanych
respondentdw, na temat archaicznej konstrukcji systemu wynagrodzen.
Funkcjonujacy w przedsigbiorstwie system wynagrodzen, nadal wykorzystuje
tradycyjne, kosztowne i nieefektywne narzgdzia wynagradzania, takie jak:
dodatki stazowe, dodatki funkcyjne, nagrody jubileuszowe, deputaty weglowe,
dodatki wyrownawcze i kilometrowe (Borkowska 2001). W przedsigbiorstwie
wystepuje znaczne rozproszenie wewnetrznej struktury ptac, sktadajacej si¢ z
wielu sktadnikow i dodatkéw, majacych charakter obligatoryjny. Tabele ptac sa
»plaskie”, a wertykalna dyspersja ptac wyrazona stosunkiem pomigdzy stawka
ptac, w najwyzszej kategorii zaszeregowania, a najnizsza, ksztaltuje sie w
proporcji 3:1. Taryfikator, zgodnie z tabela zaszeregowania plac uwzglednia, az
15 grup zaszeregowania po 50 szczebli, w kazdej grupie. Premia stanowi
niewielki procent ptacy zasadniczej i ma raczej charakter regulaminowy. Zgodnie
z Regulaminem, kazdemu pracownikowi przystuguje stala premia stanowigca
13% placy zasadniczej oraz premia uznaniowa, stanowigca wysokos¢ 2%
podstawy miesigcznego wynagrodzenia wszystkich pracownikdw i znajdujaca si¢
w gestii  kierownictwa przedsigbiorstwa. Jak wskazuja dokumenty,
wynagrodzenie pracownikow obejmuje réwniez liczne dodatki socjalne, tj.:

Strona 1 9 2



wycieczki, wczasy, wczasy pod grusza, zapomogi losowe, zapomogi zdrowotne,
czy pozyczki remontowe.

Srednie wynagrodzenie pracownikow badanego przedsigbiorstwa, ksztattuje
si¢ ponizej $redniej krajowej, przecietnego miesigcznego wynagrodzenia brutto,
w sektorze przedsigbiorstw, ktore wedtug danych GUS (listopad 2017) wyniosto
4611 zt brutto (GUS, listopad 2017) i stanowi jego ok. 91 %. Najlepiej uposazeni
pracownicy (maszynisci), cieszacy si¢ najwyzszymi przywilejami, zwigzanymi z
utrzymanymi, jeszcze dla nich, dodatkami i1 benefitami, stanowia 33 %
zatrudnionych pracownikow 1 zdecydowanie zawyzaja $rednia wysokos¢
wynagrodzen w przedsigbiorstwie. Najgorzej zarabiajaca, grupa zawodowa
(pracownicy utrzymania taboru, administracja), stanowiacy okoto 40 % ogotu
zatrudnionych w przedsiebiorstwie, otrzymujg wynagrodzenie, na poziomie 67%
przecig¢tnego miesigcznego wynagrodzenia brutto, w sektorze przedsigbiorstw
(GUS, listopad 2017).

Obserwacja uczestniczaca, prowadzona przez autorkg, w pelni potwierdzita,
rezultaty przeprowadzonych i zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu
badan.

Podsumowanie

Jak pokazatly przeprowadzone badania, w przedsigbiorstwie kolejowym, w
ktérym je zrealizowano, panuje duze niezadowolenie pracownikow, z
funkcjonujacego systemu wynagrodzen. Mozna bylo zaobserwowac, wyrazne
dysproporcje, migdzy zaspokajaniem potrzeb pracodawcy, a pracownikow.
Pracodawca skupiony na realizacji, celow finansowych przedsiebiorstwa oraz
zatozen planu restrukturyzacyjnego, nie zwaza na potrzeby, ani oczekiwania
pracownikow, w zakresie ich wynagradzania. Nie wstluchuje si¢ w opinie
pracownikoéw, wyrazajacych koniecznos¢ pilnego dokonania zmian w praktykach
oraz samym systemie wynagrodzen. W trakcie prowadzenia badania,
przedstawiciel kadry zarzadzajace;j, stat twardo na stanowisku, ze podczas trwania
procesu restrukturyzacyjnego w przedsigbiorstwie, nie mozna wprowadzaé
zadnych zmian w zakresie wynagradzania pracownikow. Takie podej$cie kadry
zarzadzajacej do pracownikow, a w szczegolnosci brak zrozumienia, dla ich
potrzeb, wraz z poczuciem braku perspektyw zawodowych oraz mozliwosci
osobistego rozwoju, powoduje duze niezadowolenie pracownikdéw oraz ich
wzrastajacg frustracje. Pracownicy czujg si¢ niedoceniani i zagrozeni. Podkresli¢
jednakze nalezy, duzg wiedze przedstawiciela zwigzku zawodowego, na temat
strategii i metod nowoczesnego i efektywnego zarzadzania wynagrodzeniami oraz
stosowanych, w tym celu narzgdzi. Wykazal on dobre rozeznanie, w trudnej
sytuacji, panujgcej aktualnie w restrukturyzowanym przedsigbiorstwie. Potrafit
wyraznie okres§lic oczekiwania pracownikow, badanego przedsi¢biorstwa, w
zakresie ich wynagradzania. Zdiagnozowal i wskazat bledy, w zakresie
wynagradzania pracownikoéw, przedstawiajac jednoczes$nie, konstruktywne
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propozycje zmian do sytemu wynagrodzen. Wiedza i postawa przedstawiciela
zwigzku zawodowego, moze okaza¢ si¢, wigc duzym wsparciem, dla
ewentualnych dziatan pracownikow, w kierunku przeprowadzenia zmian, w
systemie wynagrodzen, w przedsiebiorstwie, w ktorym sg zatrudnieni.

W rezultacie przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢, ze na przestrzeni
wielu lat dziatalno$ci przedsigbiorstwa, zmiany przeprowadzane w systemie
wynagrodzen, byty niewielkie i raczej, wedlug opinii pracownikow, niekorzystne
dla nich. Modyfikacja sytemu wynagrodzen, w badanym przedsi¢gbiorstwie
kolejowym, polegata w glownej mierze, na ograniczeniu licznych przywilejow
pracowniczych dla kolejarzy (dodatkow, $wiadczen itd.), przy jednoczesnym
utrzymaniu niewysokiego wynagrodzenia finansowego. Co pracownicy odebrali,
jako bardzo niesprawiedliwe.

Pomimo radykalnych zmian, jakie zaszly w polskiej gospodarce i wickszosci
polskich przedsiebiorstw sektora prywatnego, po 1989 roku, w badanym
przedsiebiorstwie kolejowym, o strukturze samorzadowo-panstwowej, do chwili
obecnej, nadal nie dokonano gruntownej przebudowy systemu wynagrodzen
(Beck-Krala, Klaja-Gawet 2017). Nie podjeto nawet proby, stworzenia
nowoczesnego, efektywnego sytemu wynagrodzen, ktory bytby dostosowany,
zardbwno do wymogow wspotczesnego rynku, potrzeb przedsiebiorstwa, jak i
oczekiwan pracownikow. Plan naprawczy przygotowany w 2015 roku, na
potrzeby restrukturyzacji, rowniez nie zaktadat reformy archaicznego sytemu
wynagrodzen, ani nie przewidzial wprowadzenia zadnych zmian, w zakresie
wynagradzania pracownikow. Podczas restrukturyzacji, pracodawca skupit sie,
wylacznie na aspektach ekonomicznych i zaspakajaniu potrzeb finansowych
przedsigbiorstwa. Wszelkie aspekty spoleczne, zwigzane z pracownikami,
wykonywang przez nich praca oraz $rodowiskiem pracy, zostaly przez
pracodawce zignorowane.

Zdiagnozowana w restrukturyzowanym przedsigbiorstwie kolejowym
sytuacja, uwzgledniajaca duze zapotrzebowanie spoteczne w  zakresie
wprowadzenia gruntownych zmian w systemie wynagradzania, wymaga podj¢cia
przez pracodawce, pilnych dzialan. Zadeklarowana, zaréwno przez
przedstawiciela pracodawcy, jak i zwiazku zawodowego, wola wzajemnej
wspolpracy, w procesie przygotowywania nowej strategii oraz wdrazania zmian
w systemie wynagradzania pracownikow, dobrze rokuje i stwarza nadzieje¢, na
wypracowanie optymalnego rozwigzania.

Przeprowadzone badania, wskazujg na istnienie w Polsce, niszy badawczej,
mogace] wynika¢ z deficytu wiedzy, pracodawcow duzych polskich
przedsigbiorstw panstwowych i/lub samorzagdowych, na temat nowoczesnych
strategii, metod i narzedzi zarzadzania wynagrodzeniami oraz ich praktycznego
zastosowania, w trakcie prowadzenia restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Moga
rowniez, niestety wskazywaé, na wykorzystywanie przez kadre zarzadzajaca
przedsigbiorstwa, trudnej sytuacji materialnej i spolecznej pracownikow oraz
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$wiadome ignorowanie oczekiwan i potrzeb pracownikow, w zakresie ich
wynagradzania. Sytuacja taka, nie powinna mie¢ migjsca i bezzwtocznie powinna
ulec zmianie. Jak bowiem, wskazuja badacze tematu, prezentowane i realizowane
przez kadre zarzadzajaca przedsigbiorstwa, podejscie do wynagradzania
pracownikow, jest nie tylko archaiczne, ale finalnie nieefektywne i niekorzystne
dla przedsigbiorstwa (zachowania kontrproduktywne, duza fluktuacja
pracownikoéw itd.). Pracodawcy duzych polskich firm z kapitalem samorzadowym
i/lub panstwowym, powinni mie¢ tego $wiadomos¢. W  badanym
przedsigbiorstwie, wskazana jest przede wszystkim, zmiana sposobu mys$lenia
kadry zarzadzajacej oraz podejscia pracodawcy do wynagradzani pracownikow.
Celowe wydaje si¢ opracowanie nowej strategii wynagradzania oraz pilne
przeprowadzenie gruntownej reformy systemu wynagrodzen, z uwzglgdnieniem
spolecznych aspektow, zwigzanych z zaspokajaniem potrzeb pracownikow, w
zakresie wynagradzania.
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MODIFICATION OF THE COMPENSATION SYSTEM IN A RAILWAY COMPANY
DURING THE RESTRUCTURING PROCESS

Summary

In literature, the problem of rewarding employees and compensation systems in companies
during the restructuring process is rarely discussed. Therefore, the aim of this study was to assess
the compensation system and to examine changes that have occurred in a compensation system in
the railway company which is in the process of restructuring. The paper presents the results of
original research. The study used the following methods: structured interviews, participant
observation and analysis of documents.

Key words: rewarding employees, compensation system, company restructuring, Railway
Company, restructuring process, state/local government company

Streszczenie

W literaturze przedmiotu, rzadko poruszana jest problematyka wynagradzania pracownikow
oraz zagadnienia dotyczace systemoéw wynagrodzen w przedsigbiorstwach, ktore znajduja si¢ w
trakcie procesu restrukturyzacji. Dlatego tez, celem niniejszego badania, byla ocena systemu
wynagrodzen oraz zbadanie zmian, ktore zaszly w systemie wynagrodzen w przedsigbiorstwie
kolejowym, znajdujacym si¢ w trakcie procesu restrukturyzacji. W artykule przedstawiono wyniki
badan wilasnych. W badaniu wykorzystano nast¢pujace metody: wywiady ustrukturyzowane,
obserwacje uczestniczaca oraz analize dokumentow.

Stowa kluczowe: wynagradzanie pracownikéw, system wynagrodzen, restrukturyzacja
przedsiebiorstwa, przedsigbiorstwo kolejowe, proces restrukturyzacji, panstwowo-samorzadowe
przedsigbiorstwo
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WPLYW BRANZY FINTECH NA KONKURENCYJNOSC
POLSKIEGO SEKTORA BANKOWEGO

Wstep

O duzej dynamice rozwoju branzy finansowo-technologicznej moze
swiadczy¢ fakt, ze warto$¢ inwestycji FinTech w roku 2015 wzrosta globalnie
0 201%, podczas gdy wzrost wszystkich $rednio- i dlugoterminowych inwestycji
W przedsigbiorstwa niepubliczne, znajdujace si¢ we wezesnych fazach rozwoju
(ang. venture capital), wyniost w tym samym okresie tylko 63%. Pojawia si¢
coraz wigcej nowych cyfrowych start-upow zwigzanych z branza FinTech,
a kwota funduszy przeznaczanych na same inwestycje pierwszej rundy wzrosta w
2015 roku o0 48% (Thompson 2016).

Chociaz brak jest jeszcze pelnych, potwierdzonych danych dotyczacych
wpltywu informatycznych ustug finansowych na funkcjonowanie obecnych
podmiotéw bankowych, to jednak mozna juz méwi¢ o wyraznych symptomach
nowej, cyfrowej strategii rozwoju sektora finansowego, a nawet ,rewolucji
informatycznej” w bankach. Jej skutki mozna bedzie oceni¢ dopiero za kilka lat,
kiedy wykrystalizuje si¢ nowy model funkcjonowania instytucji bankowych. O ile
z perspektywy klientow, catego sektora finansowego czy tez gospodarki Kraju,
zduzym prawdopodobienstwem mozna prognozowaé pozytywne efekty
wprowadzanych zmian, o tyle trudno jest wyrokowac o przysztosci pojedynczych
bankéw. Ta bowiem zaleze¢ bedzie w duzej mierze od dalekowzroczno$ci
i odwagi gremiow zarzadzajacych, przyjetej przez nie strategii rozwoju
I szybkosci reagowania na zachodzace procesy. Prawidlowe rozeznanie sytuacji
i umiejetne wykorzystanie nowych rozwigzan z obszaru technologii cyfrowych
moze prowadzi¢ do szybkiego awansu na czotowe pozycje rankingowe, natomiast
btedne decyzje i niewystarczajaco szybkie wprowadzanie zmian mogg zakonczy¢
si¢ zmarginalizowaniem lub nawet wyeliminowaniem podmiotu z rynku (Tsai,
Peng 2017). Ilustracjg takiego niebezpieczenstwa, chociaz dotyczacg innej
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branzy, moze by¢ historia zatozonej w 1888 roku firmy Kodak, przez dziesiatki
lat lidera rynku aparatow fotograficznych. Na poczatku XXI wieku, w wyniku
strategicznych btedow w zarzadzaniu iniedostrzezeniu w por¢ potencjatu
fotografii cyfrowej, koncern stanal na skraju bankructwa, ktérego grozbe udato
si¢ oddali¢ dopiero w 2013 roku.

W kontekscie przedstawionych wyzej uwag zasadne wydaje si¢ pytanie, jakie
skutki moze przynie$¢ dynamiczny rozwo6j branzy FinTech dla funkcjonowania
bankéw w Polsce — czy bedzie on dla nich zagrozeniem, czy tez szansa na poprawe
aktualnej kondycji i wzrost konkurencyjnosci.

Branza FinTech na §wiecie

Globalne inwestycje w przedsiewzigcia FinTech potroilty si¢ w 2015 roku
osiggajac warto$¢ 12,21 mld dolaréw, co moze wskazywac, ze w sektorze ustug
finansowych nadeszta rewolucja cyfrowa. Otwarte pozostaje jednak pytanie, czy
fakt ten stanowi niebezpieczne wyzwanie, czy raczej szans¢ dla graczy obecnych
w branzy. Podmioty $wiadczace ustugi finansowe, zaré6wno te majagce juz
ugruntowana pozycj¢ na rynku, jak i nowe, starajace si¢ dopiero ja zbudowac,
dostrzegaja nowe mozliwosci technologii informatycznej 1 zaczynaja
podejmowac kroki w kierunku ich zdyskontowania.

Globalna aktywnosé w zakresie finansowania w sektorze
FinTech
Global FinTech Financing Activity
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Rysunek 1. Globalna aktywno$¢ w zakresie finansowania w sektorze FinTech

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Accenture: ‘The future of Fintech and Banking:
Digitally disrupted or reimagined?’

Figure 1. Global financing activity in the FinTech sector

Source: own study based on Accenture: ‘The future of Fintech and Banking: Digitally
disrupted or reimagined?’
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Sytuacje te ilustruja dwa najwigksze sukcesy, jakie odnotowano na rynku
FinTech w 2015 roku. Autorem pierwszego z nich jest zalozona w 1971 roku
spotka First Data, dostawca ustug przetwarzania ptatnosci, ktora zgromadzita 3,5
miliarda dolarow w prywatnym funduszu kapitalowym (ang. private equity)
prowadzonym przez globalng firmg¢ inwestycyjng KKR (Kohlberg Kravis Roberts
& Co) (First Data Holdings 2014). Drugi przyktad dotyczy spotki Lending Club,
reprezentanta  ,nowej fali  FinTech”, tworcy platformy pozyczek
spolecznosciowych. Firma powstata w 2006 roku, a dziewie¢ lat pozniej jej akcje
na gietdzie papieréw wartosciowych w Nowym Jorku osiagnely wartos¢ 865
milionéw dolarow, za§ obroty wycenione zostaly na 8,5 miliarda dolarow.
Ustanowiono tym samym rekord najwigkszej pierwszej oferty publicznej
w branzy technologicznej w USA w 2015 roku (Fintech and the Remaking of
Financial Institutions 2018). Tak wysoka pierwsza oferta publiczna spoiki
Lending Club pokazuje, ze nowa fala technologii finansowych wykazuje duzy
potencjat wzrostu i moze mie¢ istotny wptyw na przysztos¢ ustug finansowych.
Potwierdza to fakt, iz dwie piagte wszystkich transakcji venture capital w sektorze
FinTech w 2015 roku dotyczylo inwestycji pierwszej rundy w spotki na
wczesnym etapie rozwoju. Stanowi to wprawdzie jedynie 11% (1,38 miliarda
dolaréw) lacznej wartosci inwestycji w tym obszarze, jednak wzrost o 48% rok
do roku $wiadczy o duzej dynamice rozwojowe;.

Jak pokazuja badania, podmioty $wiadczace ustugi finansowe, majace
ugruntowang pozycj¢ na rynku, nie wykazujg wystarczajacej determinacji, aby
nadgza¢ za tempem wzrostu nowych inwestycji w innowacje. Wedlug ankiety
przeprowadzonej przez firm¢ Deloitte (‘CEE FinTech Report’) 72% dyrektorow
wyzszego szczebla w branzy uwaza, ze ich bank ma zaledwie cze$ciowa lub
zachowawczag strategie w zakresie innowacji cyfrowych.

Ograniczenia wynikajace ze stosowanej przez banki, czgsto przestarzatej juz
technologii oraz trudno$ci w szybkim wdrazaniu nowych rozwigzan stanowia
istotny problem i wyzwanie. Przyznali to wszyscy respondenci bioracy udziat we
wspomnianym wczesniej badaniu, lecz zaledwie nieco ponad potowa z nich
powiedziata, ze ich bank opracowat strategiczna metod¢ wycofywania starych
rozwigzan technologicznych (Rys. 2).
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Strategie stosowane przez banki w zakresie cyfryzacji i innowacji
Strategies used by banks in the field of digitization and innovation

= Inwestycja w pojedyncze rozwigzania - Investment in single solutions
= Czeéclowa strategla - Partlal strategy
Kompleksowa strategia - Comprehensive strategy

Rysunek 2. Strategie stosowane przez banki w zakresie cyfryzacji i innowacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ‘How banks and other financial institutions think’
M. Thompson*, [The Mary Douglas Memorial Lecture, University College London, 25 May
2016], British Actuarial Journal, Vol. 23

Figure 2. Strategies used by banks in the field of digitization and innovation

Source: own study based on "How banks and other financial institutions think' M. Thompson *,
[The Mary Douglas Memorial Lecture, University College London, 25 May 2016], British
Actuarial Journal, Vol. 23

Powodem do glebszej analizy jest tez tempo wdrazania nowej technologii.
Przewazajaca wickszos¢ badanych wyrazita przekonanie i nadzieje, ze
W przysztosci cykle wdrazania nowych rozwigzan bgda znacznie krotsze. Jednak
40% uczestnikow badania stwierdzilo, ze obecny czas wdrazania nowych
technologii przez ich organizacje¢ albo negatywnie wptywal na jej warto§¢ albo
nie przynosit zadnych zyskow.

Chociaz glowna czgs¢ kwoty 12,21 miliarda dolaréw zainwestowanych
w2015 roku przypada na USA, to Europa odnotowata najwickszy poziom
wzrostu siggajacy 215% (rok do roku). Wzrost inwestycji w sektorze FinTech
w Wielkiej Brytanii i Irlandii byl nieco mniejszy (o 136%, do poziomu 623
milionéw dolaréw), chociaz region ten reprezentowat 42% inwestycji w Europie.

W stosunku do roku 2014 inwestycje FinTech w Dolinie Krzemowej wzrosty
w 2015 roku o 117%, przekraczajac granicg 2 miliardow dolarows; a tym samym
0g06Ing warto$¢ wszystkich inwestycji w Europie (1,48 miliarda dolarow).

Chociaz Wielka Brytania i Irlandia dominuja w Europie pod wzgledem
inwestycji w sektorze FinTech, prognozy dla reszty kontynentu w tym zakresie sg
dobre: warto$¢ inwestycji FinTech w regionie wzrastata ponad dwa razy szybciej
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niz w Wielkiej Brytanii i Irlandii w 2014 roku. Najwyzsze poziomy inwestycji
odnotowano w krajach nordyckich (345 milionéw $), w Holandii (306 milionéw
$) oraz w Niemczech (82 miliony $) (New Knowledge Hub to strengthen
Sydney’s position as a global financial centre 2015).

Banki dostrzegty zagrozenia wynikajace z rewolucji cyfrowej, starajac si¢
jednoczesnie rozpoznac szanse, jakie ona ze soba niesie. Zdaty sobie sprawe, ze —
cytujac stowa Johna F. Kennedy'ego — ,,hamujac pokojowa rewolucje, sprawiamy,
ze agresywna rewolucja staje si¢ nieunikniona.”

Wielu menedzeréow z branzy finansowej ma $wiadomos$¢, ze innowatorzy
FinTech na wczesnym etapie rozwoju potrzebuja wsparcia duzych bankéw
0 ugruntowanej pozycji na rynku w takim samym stopniu, jak one same
potrzebujg nowych pomystow i energii ze strony start-upow (Thompson 2016).

Potwierdzaja to wyniki badania ,Global FinTech Survey 20177,
przeprowadzonego przez firme¢ audytorska PwC, wedlug ktérego trzy piate
uczestnikow stwierdzito, ze sa ,,w pewnym stopniu” lub ,,szeroko” otwarci na
poswigcenie swoich przychodow, aby przejs¢ na nowe modele biznesowe.
Natomiast jedna czwarta badanych byta w ,,minimalnym” stopniu gotowa na takie
poswigcenie przychodow.

Przeprowadzone wywiady i analizy sugeruja konieczno$¢ symbiozy migdzy
bankami a firmami z branzy finansowo-technologicznej. Wskazuja przy tym na
trzy elementy relacji z sektorem FinTech, ktore wedlug bankéw umozliwig im
odnalezienie si¢ w cyfrowym $wiecie.

Otwartos¢ jako gotowos$¢ do dzielenia si¢ swoimi zasobami wiedzy
i doswiadczenia

Otwarte innowacje stanowia rdzen rewolucji cyfrowej. Odzwierciedla je ruch
open source, ktory przez ostatnie lata w znaczacy sposob wspiera rozwoj nowych
technologii. Dla duzych organizacji oznacza to proces angazowania si¢
W zewngtrzne rozwigzania technologiczne, kapital wiedzy i zasoby na
odpowiednio wczesnym etapie procesu innowacji. Polega to czgsto na
udostgpnianiu  wiasnos$ci intelektualnej organizacji, zasobow 1 wiedzy
zewnetrznym innowatorom, aby pomoc w generowaniu nowych pomystow,
zmianie kultury organizacyjnej, identyfikowaniu i przycigganiu nowych talentow
oraz odkrywaniu nowych obszaréw wzrostu.

Koncepcja otwarto$ci stanowi podstawe filozofii wielu nowych spotek
z sektora FinTech. Na przyklad niemiecki Fidor Bank opracowat FidorOS
(Fidortecs.com ‘fidorOS - the fast and flexible middle ware’), posredni system
z otwartym interfejsem programistycznym aplikacji (API), ktory taczy sig
Z istniejgcymi podstawowymi platformami banku w celu umozliwienia szeregu
wspotczesnych ustug, w tym pozyczanie pienigdzy znajomym, wysytanie
srodkow pienieznych przez Twittera oraz dobowa pozyczke awaryjng.

Otwarty interfejs APl umozliwia osobom trzecim dostgp do wszystkich
obszarow tego systemu, odlaczenie konkretnych ustug oraz tworzenie nowych
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ushug z wykorzystaniem platformy banku, co znaczaco utatwia rozwdj innowacji.
Bank ponadto rozpoczat wspolprace ze spotka Currency Cloud
(www.currencycloud.com/case-study/fidor-bank), specjalizujaca si¢ w rynku
walutowym, aby zaoferowac ustugg rachunku biezacego, ktory mozna przegladac
w siedmiu walutach oraz ktory umozliwia transakcje walutowe. Obecnie nie jest
to juz rzadkoscig, bowiem dostepne sg juz aplikacje takie jak Revolut, czy Igoria
umozliwiajace ptatnosci nawet w 17 r6znych walutach.

Podobnie dwoch bytych cztonkow kadry zarzadzajacej spotki Simple — banku
internetowego przejetego przez hiszpanski bank BBVA w 2014 roku — rozpoczeto
nowg dziatalno$¢ bankowa w Stanach Zjednoczonych o nazwie SEED, oferujac
interfejs, ktéry mozna dostosowa¢ do wiasnych potrzeb, aby ulatwi¢ matym
przedsigbiorstwom opracowywanie swoich wlasnych narzedzi i ustug. Musza one
ztozy¢ wniosek o czlonkostwo banku, po czym moga uzywac interfejsu API
W celu tworzenia swoich wtasnych narzedzi bankowych (APl Banking With
SEED’ http://docs.seed.co/v1.0/docs/getting-started).

Banki o ugruntowanej pozycji réwniez zaczgly si¢ angazowaé w tego typu
przedsiewzigcia i otwarte podej$cie do innowacji zyskuje popularno$¢ wsrod
uczestnikow ankiety. Czterdziesci procent bankoéw prowadzi juz pewne dziatania
zwigzane z otwartymi innowacjami technicznymi, a 56% zamierza si¢ w nie
zaangazowac w ciaggu kolejnych dwach Iat.

Przyktadem takiego podejscia w obszarze rynkow kapitalowych jest
umieszczenie przez bank Goldman Sachs swojego zastrzezonego kodu
zrodlowego na platformie wspolpracy online GitHub (API Banking With SEED’
http://docs.seed.co/v1.0/docs/getting-started). Umozliwia to programistom
z catego $wiata optymalizowanie kodu, co daje programistom Goldman Sachs
potencjalng mozliwo$¢ usprawnienia ich wlasnych rozwigzan.

W obszarze bankowosci detalicznej francuski bank Credit Agricole
wprowadzil otwarty interfejs API juz w 2012 roku, umozliwiajac programistom
tworzenie aplikacji na podstawie ustug zapewnianych przez interfejs, czego
owocem jest obecnie szereg aplikacji oferujacych klientom zarzadzanie
wydatkami, ptatnosci spotecznosciowe oraz narzedzia analizy finansowej
(https://www.creditagricolestore.fr/). Nadazajac za trendami, bank BBVA
zorganizowal Innova Challenge, konkurs, w ktorym programisci tworzg nowe
platformy i aplikacje na podstawie anonimowych danych klientow banku
(http://www.centrodeinnovacionbbva.com/en/innovachallenge/home).

Potencjalnie najwigkszg szans¢ zwigzang z otwartym podej$ciem do innowacji
oferuje blockchain, protokot, ktory stanowi filar rozproszonej architektury
kryptowaluty Bitcoin. Kryptowaluty dopiero raczkuja, przez co nie mozna jasno
stwierdzi¢, jakie bedg dtugoterminowe skutki ich wprowadzenia na rynek ustug
finansowych. Jednakze wiemy na pewno, ze jesli obecni gracze chcg skorzystac
na tym rewolucyjnym podejsciu do finanséw, bedg musieli wspotpracowac z duzo
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wiekszym gronem specjalistow technicznych i programistéw spoza ich wtasnych
organizacji.

Wspélpraca jako otwarcie si¢ na nowych partneréw biznesowych spoza
branzy finansowej

Na rynkach ustug finansowych i technologii koncepcje wspotpracy — lub
»wspotinnowacji” — zyskuja na znaczeniu. Potwierdzaja to wyniki ankiety PwC’s
FinTech Survey 2017, ktéore mowia, ze trzy piate respondentdw popiera
scenariusz ,,przemiany cyfrowej” na przysztos¢, w ktérym potencjalny rynek
ustug finansowych rozwija si¢ dzigki uzupehiajacym si¢ sojuszom mig¢dzy
ré6znymi graczami.

Tradycyjnie dotychczasowym dostawcom ustug finansowych wystarczyta
wspotpraca z innymi uczestnikami ich rynku — szczeg6lnie jesli chodzi
0 mozliwos¢ wspoldzielenia procesow lub ustug uznanych za ,,niepodstawowe”,
a ktore pomagaja wszystkim stronom wspotpracy albo redukowac ich koszty, albo
tworzy¢ nowe mozliwo$ci rynkowe.

Istnieje wiele przykladow takiego partnerstwa na rynkach kapitalowych
i bankowosci detalicznej, lecz te najbardziej znane dotyczg obszaru ptatnosci. Na
przyktad, organizacja MasterCard zostata zatozona przez konsorcjum bankow w
celu wsparcia miedzybankowych ptatnosci kartg dla konsumentow w 1966 roku,
po zdaniu sobie sprawy z ich potencjatu w zakresie obstugi klienta i wydatkow.

Kolejnym przyktadem jest SWIFT, sie¢ rozliczen migdzybankowych
utworzona w 1973 roku, ktora funkcjonuje jako wspdlne narzgdzie nalezace do
bankéw, organ normalizacyjny ds. komunikacji oraz dostawca systemow
tacznosci (http://www.swift.com/about_swift/index).

Mimo to, konieczne begdzie w przyszlosci pojscie o krok dalej. Aby
podtrzymaé i podnosi¢ warto§¢ w obecnych czasach zmian, dzisiejsi gracze
powinni sktania¢ si¢ ku $cislejszej wspotpracy z uczestnikami innych rynkow
w celu identyfikowania nowych sposobow na generowanie warto$ci.

Wspolpraca ze start-upami juz stata si¢ szczegolnie popularna. Wezmy za
przyktad model FinTech Innovation Lab, ktéry zapewnia wielu bankom pole do
wspoélpracy oraz doradzania start-upom, ktére moga potencjalnie pomoéc ich
wilasnym dziatalno$ciom. Program FinTech Innovation Lab niejedyny
przedstawia takie podej$cie. W lutym 2015 roku australijskie banki pomogty
zatozy¢ centrum start-upow w Sydney o wartosci 2 milionéw dolarow
australijskich, aby wesprze¢ nowe przedsiebiorstwa w sektorze FinTech (New
Knowledge Hub to strengthen Sydney’s position as a global financial centre
2015).

Wspodtpraca miedzybranzowa jest rowniez kluczowa, je$li chodzi
0 generowanie wartosci na przyszios¢. Technologie cyfrowe rozwijaja sig,
umozliwiajac tworzenie interesujacych produktow i ustug w wyniku potaczenia
zasobow dwoch przemystow. Na przyktad mBank — nalezacy do Grupy
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Commerzbank, czwarty pod wzgledem wielko$ci kapitalu bank w Polsce (The
Banker 2015) — nawigzal wspotprace ze spotka telekomunikacyjng Orange Polska
w 2014, aby zaoferowa¢ wspdlng (oferowang pod marka dystrybutora) ushuge
bankowa na telefony i tablety. mBank zamierza rozszerzy¢ ofertg bankowos$ci
mobilnej dzigki aplikacji umozliwiajacej pelng obstuge bankowosci on-line za
pomocg smartfona i kodu PIN.

Duzym wyzwaniem dla obecnych graczy jest zdolno$¢ ich kultury
organizacyjnej do zawierania wspotpracy z nowymi innowatorami i start-upami.
Ponad potowa respondentow uwaza, ze powinna wspotpracowac ,,w petni” lub
»ha szeroka skale” ze spotkami z innych branz, a 80% uwaza, ze zaleta
wspotpracy ze start-upami sa nowe pomysty dla ich wlasnych dziatalnosci.
Jednakze 56% twierdzi, ze kultura organizacyjna to najwigkszy obszar ich
dzialalno$ci, ktory wymaga zmiany, aby skutecznie wspotpracowaé ze start-
upami (Castri, Plaitakis 2017).

Inwestycje jako podstawa innowacyjnoSci start-upow

Inwestycje wysokiego ryzyka stanowig podstawe¢ modelu innowacyjnosci
start-upow, w tym rowniez zbranzy FinTech. Dzisiaj coraz wiecej spotek
$wiadczacych ustugi finansowe, rowniez tych o ugruntowanej pozycji na rynku,
wybiera t¢ wlasnie innowacyjng drogg rozwoju. Jedna trzecia bankow
uczestniczacych w ankiecie uzywa funduszy korporacyjnych (ang. corporate
venture), akolejna jedna trzecia zamierza zalozy¢ taki fundusz w ciggu
nastepnych dwoch lat.

American Express, BBVA, HSBC, Santander oraz Sberbank — wszystkie te
organizacje w ciagu ostatnich czterech lat zatozyty fundusze inwestycyjne, kazdy
o wartosci co najmniej 100 milionow USD. W lutym 2015 roku AXA,
towarzystwo ubezpieczeniowe i spotka zajmujaca si¢ zarzadzaniem inwestycjami,
uruchomita fundusz o wartosci 200 milionéw Euro, ktory ma petni¢ role ,,sity
napgdowej dla start-upow” w jej obszarach biznesowych (Lee Kuo Chuen 2017).

Trzeba jednak mie¢ na uwadze fakt, ze w odniesieniu do inwestycji typu
venture capital ryzyko jest znacznie wyzsze niz przy inwestowaniu
przez przedsigbiorstwa o ugruntowanej pozycji. Sytuacja w przypadku
korporacyjnych funduszy inwestycyjnych dodatkowo si¢ komplikuje, poniewaz
zwrot z inwestycji mozna mierzy¢ na dwa sposoby: albo jako tradycyjny,
bezposredni zwrot z kapitatu zainwestowanego w postaci udziatu w nim, lub jako
warto$¢ wygenerowang dla jednostki dominujace;j.

Pierwszy sposdb obliczania zwrotu z inwestycji jest dobrze znany, jednak
obliczony przy jego uzyciu dodatni wynik nie musi on oznacza¢ innowacji dla
jednostki dominujgcej. Dwie spotki moga nigdy ze soba nie wspolpracowac,
a w dokumentacji ksiegowej zwrot z inwestycji i tak zostaje osiggnigty. Natomiast
w przypadku drugiego podejscia, ktore zaktada mierzenie warto$ci innowacji dla
jednostki dominujacej, wcigz nie osiggnieto konsensusu wsrod wiascicieli
korporacyjnych funduszy inwestycyjnych na temat tego, jak udzial w kapitale
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moze przeklada¢ sie¢ na usprawnienia w zakresie kultury innowacyjnosci,
technologii i procesow. Istnieje rowniez ryzyko, ze inwestycje strategiczne
ograniczg zdolno$¢ banku do wdrazania nowych technologii w miar¢ rozwoju.

FinTech w Polsce

Polskie banki plasuja si¢ w awangardzie instytucji finansowych jesli chodzi
0 wprowadzanie nowych rozwiazan z dziedziny FinTech, czesto wyprzedzajac na
tym polu potencjalnie bogatszych i bardziej zaawansowanych technologicznie
konkurentéw. Dobry przyklad w tym zakresie stanowi rynek ptatnosci
elektronicznych. Nowoczesna i najpopularniejsza w polskim e-commerce forma
ptatnosci pay by link mogta si¢ rozwingé¢ dzigki $cistej wspotpracy miedzy
bankami i wszystkimi liczacymi si¢ posrednikami w ustugach ptatniczych. Innym
przyktadem naszej przewagi moga by¢ przelewy natychmiastowe. W Polsce
ustluga ta staje si¢ juz standardem, podczas gdy w wigkszosci krajow Europy
i w Stanach Zjednoczonych jest ona jeszcze niedostepna.

Krajowy sektor finansowy coraz odwazniej wykorzystuje dynamiczny postep
w dziedzinie technologii cyfrowej, co przektada si¢ na oferowanie nowych ustug,
zmian¢ modelu biznesowego 1 pozyskiwanie nowych klientéw. Moze to
zrewolucjonizowaé funkcjonowanie $wiata finansow w Polsce, jednak
warunkiem urzeczywistnienia tej wizji jest dalsza efektywna wspotpraca bankow
zZ firmami z branzy FinTech.

Raport ,,CEE FinTech Report” przygotowany przez firme audytorska Deloitte
dla brytyjskiego Departamentu ds. Miedzynarodowego Handlu i Inwestycji,
prezentuje sektor ustug finansowych i wielko$¢ rynku FinTech oraz wskazuje
mozliwosci prowadzenia dziatalno$ci przez spotki FinTech w dziewigciu krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej: Austrii, Bulgarii, Chorwacji, Czechach, na
Wegrzech, w Polsce, Rumunii, Stowacji i Slowenii. Zawarta w nim wycena
warto$ci polskiego rynku FinTech opiewa na prawie 860 min Euro, co stawia
Polske na pozycji lidera FinTechu wtym regionie. Tak wysokie miejsce
wrankingu  nasz  kraj zawdziecza ~ m.in.  wspélpracy  bankow
Z wyspecjalizowanymi firmami z branzy technologii cyfrowych. Chociaz firmy
te czesto funkcjonujg na rynku od kilkunastu lat, dopiero niedawno zaczgto
okresla¢ je mianem FinTech-6w.

Postrzeganie przez polskich bankowcoéw nowych firm fintechowych jako
szansy rozwoju, nie za$ jako zagrozenia, wynika z dobrych dos$wiadczen
zebranych w czasie dotychczasowej wspotpracy instytucji finansowych z tymi
podmiotami. Trzy czwarte przedstawicieli polskiego sektora bankowego ocenia
firmy FinTech jako zrodto inspiracji do tworzenia nowych produktow, natomiast
dwie trzecie upatruje w nich potencjalnego partnera do wspoétpracy. Jak pokazuje
infografika opracowana na podstawie Monitora Bankowego przez Zwigzek
Bankow Polskich, jedynie co piaty bankowiec widzi w FinTech-ach zagrozenie
dla swojej dziatalnos$ci (Rys. 3).
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Czy z punktu widzenia przysztego modelu biznesowego bankdw,
firmy z branzy FinTech sg dla bankdw:
As from the point of view of the future business model of banks,

FinTech companies are for banks:
Inspiracja - Inspiration
Potencjalnym partnerem - Potential partner

Ryzykiem - Risk

M Tak - Yes
M Nie - No
Nie wiem, trudno powiedzie¢ - | do not know, hard to say

Rysunek 3. Postrzeganie firm FinTechowych przez polskich bankowcéw
(https://bluemedia.pl/pressroom/blog-fintech/fintech-w-polsce-podsumowanie-2016-roku 2016)
Zrédlo: Monitor Bankowy, czerwiec 2016 r., TNS Polska

Figure 3. Perception of FinTech companies by Polish bankers

Source: Monitor Bankowy, June 2016 r., TNS Polska

Analizujac sytuacje FinTechu w Polsce nalezy tez zwrdci¢c uwage na
ostrozno$¢ i pragmatyzm w podejsciu do nowych rozwigzan informatycznych
samych klientow. Przykladem tego moze by¢ glosna akcja oferujacego ustugi
platnicze przedsicbiorstwa PayPal Holdings, ktore wprowadzito obowigzek
wprowadzania loginu i hasta do konta bankowego podczas dotadowywania konta
uzytkownika. Wywotato to nie tylko fale krytyki ze strony klientéw, ale rowniez
blokade nowej metody przez same banki, w efekcie czego PayPal zostat zmuszony
do wycofania si¢ z kontrowersyjnej decyzji. W ostatnim czasie mozna zauwazy¢
wysitki podejmowane przez firmy technologiczne i banki na rzecz przekonania
klientow do korzystania z nowych ushug finansowych. O wyniku tej akcji
decydowaé bedzie w duzej mierze zgodno$¢ nowej rzeczywistosci bankowej
z reklamowanymi rozwigzaniami technologicznymi (https://www.cashless.pl/).

Z badania pt. ,,Podejscie Polakow do FinTechu”, przeprowadzonego w 2017
roku przez firm¢ Blue Media, mozna wysnu¢ wnioski podobne do
przedstawionych powyzej. Tylko 6% Polakéw deklaruje gotowos¢ korzystania
z ustug oferowanych przez instytucje inne niz finansowe, np. telekomunikacyjne
lub technologiczne. Nalezy jednak odnotowac fakt, ze prawie dwukrotnie wicksza
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aprobate dla tego typu rozwigzan deklaruja osoby z przedzialu wiekowego 18-34
lata, co stanowi optymistyczng prognoze¢ dla FinTechu na najblizsze lata (Rys. 4).

Z grupy osob sktonnych do korzystania z niebankowych rozwigzan
finansowych najwigkszy odsetek deklaruje che¢ skorzystania z oferty
proponowanej przez duze podmioty o ustalonej marce, takie jak Google, Apple
czy Facebook (55% wskazan). Rozwigzania finansowe oferowane przez firmy
telekomunikacyjne wybratoby 45% badanych, za§ 40% byloby gotowych
skorzysta¢ z ustug niezaleznych firm technologicznych.

Czy byt(a)by Pan(i) sktonny(a) skorzystac z ustug finansowych
oferowanych przez inne niz finansowe instytucje?
Would you be willing to use financial services offered by non-

. financial institutions?
Tak - Yes 9%
5%

. 75%

Nie wiem /
trudno powiedzie¢ - | 16%
do not know/Hard to 10%
say

B Mtodsza grupa - Younger group
W Starsza grupa - Older group

Rysunek 4. Sklonnos$¢ klientéw do niebankowych rozwiazan finansowych
(https://bluemedia.pl/pressroom/raporty/accenpodejscie-polakow-do-fintech)
Zrédlo: Satisface, dla Blue Media, czerwiec 2016

Figure 4. The tendency of clients to non-bank financial solutions

Source: Satisface, dla Blue Media, June 2016

Mimo przedstawionych wczesniej problemow, z ktorymi borykaja si¢ dzisiaj
gracze z sektora bankowego, trzy pigte respondentdw uwaza, ze podmioty
$wiadczace obecnie ustugi finansowe, majgce ugruntowang pozycje na rynku,
przetrwaja i odniosa sukces w nadchodzacej cyfrowej rzeczywistosci — albo dzigki
znalezieniu sposobdéw na unowocze$nienie i wzbogacenie oferowanych ustug,
albo dzigki przejeciu nowych graczy (Rys. 5).
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Jak banki widzg swoje przygotowanie na wyzwania zwigzane z nowa
falg cyfrowych innowac;ji?
How equipped do banks feel to address the challenges associated
with the next wave of digital innovations?
100%
80%
60%
40%
20%
24% 9
12% = 20%
0% o
Wyzwania Zaopatrzenie - Wyzwania Wyzwania Wyzwania pod
technologiczne - Procurement kulturowe - finansowe - katem talentow i
Technological Cultural challenges Financial umiejetnosci -
challenges challenges Talent/skills
challenges
Minimally equipped B Somewhat equipped
Liczba respondentéw - Number of respondents = 25

Rysunek 5. Samoocena bankow w zakresie przygotowania do wprowadzania cyfrowych
innowacji

Zrédlo: Deloitte ‘CEE FinTech Report’, 2017

Figure 5. Bank self-assessment in preparation for introducing digital innovations
Source: Deloitte ‘CEE FinTech Report’, 2017

Trudno jednak nie zauwazy¢ faktu, ze pozostale dwie piate (istotna
mniejszo$¢) widzi przyszios¢ w duzo czarniejszych barwach. Jedna piata byta
zdania, ze rynek ulegnie dezagregacji, a pozostala jedna piata, ze tradycyjne banki
obniza swoje przychody i pozycje rynkowa oraz, co istotne, ich marze spadna,
auslugi bankowe beda coraz czgéciej stanowitly dodatek do ofert ustug
niefinansowych.

Powyzsze opinie stanowig dwa przeciwstawne scenariusze przysztosci ustug
finansowych w erze FinTech. To, jak rewolucja cyfrowa wptynie na rynek ustug
finansowych pozostaje niewiadoma, jednakze przedstawione dwa warianty dajg
zarys tego, jak sytuacja moze si¢ rozwing¢. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze o tym,
ktory ze scenariuszy sprawdzi si¢ w odniesieniu do konkretnych bankow, bedzie
zalezato w duzej mierze od nich samych i podjgtych przez nie dziatan.

Scenariusz 1 - cyfrowa zapas¢. Sparalizowany obowigzujacymi regulacjami
i koniecznos$cig redukcji kosztow bank traci na rzecz nowych graczy, ktorzy
oferujg wydajniejsze produkty i ustugi finansowe dostosowane do ery cyfrowe;.
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Bank, zamiast stara¢ si¢ o poprawe zadowolenia klienta, kontynuuje swoja
tradycyjna metode sprzedazy oparta na produkcie, nie znajdujac motywacji do
wprowadzenia nowoczesnych rozwigzan technologicznych. W scenariuszu tym
banki walcza miedzy soba o udziat w kurczacym sie rynku, nie zauwazajac, ze
w oczach klientow sg juz zdegradowane do rangi towaru. Mimo to zachowuja
niezachwiang wiar¢ w sluszno$¢ swojego modelu biznesowego i skutecznos¢
dotychczasowej strategii.

Scenariusz 2 - cyfrowa rewolucja. Innowacje sa wdrazane na poziomie
modelu biznesowego. W centrum stawiane jest utatwianie zycia klientom, a nie
monopol, natomiast zrodta przychodu zmieniajg si¢ w miarg, jak bank lepiej
poznaje klienta i uczy sig, jak wspolpracowac z partnerami o zblizonych modelach
biznesowych, aby pozytywnie zaskakiwa¢ i zadowala¢ klientow. Banki widza
w tym dziataniu swojg krotkoterminowa przewage pod wzgledem infrastruktury i
danych na temat klientow, lecz zdaja sobie sprawe, ze na dluzsza mete nie
utrzymaja swojej pozycji, jesli nie przekuja tej przewagi w ustugi, ktdre rozwiaza
problem frustracji konsumentéw generowanej przez nowe, nieznane narzedzia
technologii cyfrowej.

Analizujac kondycje sektora FinTech w Polsce nalezy zauwazy¢, ze
czynnikiem majacym istotny wptyw na jego rozwoj i ksztatt relacji z podmiotami
bankowymi jest polityka panstwa w zakresie tworzenia zachet oraz regulacji
prawnych stymulujacych rozwo6j nowych technologii informatycznych.

Pierwsze pozytywne dziatania w tym obszarze zostaly juz podjete. Polski
Fundusz Rozwoju uruchomil najwicksza w Europie Srodkowej platforme
Ventures, utworzong z pi¢ciu funduszy venture capital o tacznej wartosci 2,8 mld
zlotych, przeznaczona do wspierania mlodych twoércoOw innowacyjnych
technologii. Wprowadzono tez zmiany w ustawie o nadzorze finansowym.
Obejmujag one np. dopisanic do celow nadzoru wspierania rozwoju
innowacyjnosci rynku finansowego, czy komunikowania si¢ przez nadzor
W jezyku angielskim, co ma ulatwi¢ otwarcie naszego rynku na zagraniczne
fintechy i inwestoréw. Inna, wazna zmiana wprowadza tzw. niewigzace
interpretacje, ktore pozwalaja na zadanie pytania Komisji Nadzoru Finansowego
w zakresie oceny, czy okreslona dziatalno$¢ wymaga stosownego pozwolenia.
Zaktada si¢ przy tym milczaca zgode, jezeli w ciggu 30 dni od zapytania KNF nie
zajmie stanowiska.

Podsumowanie

Dynamiczny rozwoj technologii cyfrowych w ostatnich latach spowodowat
istotne zmiany w krajobrazie gospodarczym $wiata. Zmiany te s3 na tyle
gwaltowne, ze czgsto okresla si¢ je mianem ,,rewolucji cyfrowej”. Jej efektem
jest nie tylko postep w tradycyjnych sektorach gospodarki, ale rowniez pojawienie
si¢ nowych branz. Jedng z nich jest FinTech — branza oferujgca instytucjom
finansowym nowe rozwigzania technologii cyfrowej. Reakcje bankow na t¢ nowa
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sytuacje nie s3 jednoznaczne. Przyczyng tego stanu jest ich niepewno$¢ co do
relacji z nowymi podmiotami z sektora FinTech — czy nalezy traktowac je jako
przeciwnika zagrazajacego ich wtasnej pozycji, czy tez jako partnera dajacego
szans¢ na szybki rozwoj i uzyskanie przewagi konkurencyjne;.

Wydaje si¢, ze dla polskiego sektora bankowego druga z tych opcji jest
jedynym stlusznym wyborem. Decydujacy w tym wzgledzie powinien by¢ fakt, ze
tylko symbioza z firmami fintechowymi daje mozliwo$¢ skokowej zmiany jakos$ci
oferowanych ushug i zniwelowanie dystansu dzielacego polskie banki od ich
wielkich zachodnich odpowiednikéw. Dodatkowym, waznym argumentem za
przyjeciem takiej strategii dzialania jest wysoka pozycja krajowych podmiotow
zbranzy finansowo-technologicznej w rankingach europejskich. Nie bez
znaczenia sg rowniez takie czynniki, jak duza otwarto$¢ polskich klientow na
nowe rozwigzania technologiczne, zmiany legislacyjne sprzyjajace ich
wprowadzaniu a takze dobre dotychczasowe doswiadczenia we wspdipracy obu
sektorow.
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INFLUENCE OF FINTECH INDUSTRY ON THE COMPETITIVENESS OF THE
POLISH BANKING SECTOR

Summary

FinTech (Financial Technology) is defined as an innovative technology whose aim is to replace
traditional methods of providing financial services with new solutions using modern IT instruments.
For several years, an extremely dynamic development of this sector has been observed, which also
results in changes occurring in related branches of the economy. The presented paper is an attempt
to assess the current condition of the FinTech industry in the world and in Poland as well as the
prospects for its development in the context of the benefits for the functioning of the polish national
banking sector.

Key words: Financial Technology, competitiveness, Polish banking sector

Streszczenie

FinTech (ang. Financial Technology) definiuje si¢ jako innowacyjng technologie, ktorej celem
jest zastgpienie tradycyjnych metod w zakresie dostarczania ushug finansowych nowymi
rozwigzaniami wykorzystujacymi nowoczesne instrumenty informatyczne. Od kilku lat obserwuje
si¢ niezwykle dynamiczny rozwoj tego sektora, czego skutkiem sa rowniez zmiany zachodzace w
powigzanych z nim innych gateziach gospodarki. Prezentowany artykul stanowi probe oceny
aktualnej kondycji branzy FinTech na swiecie i w Polsce oraz perspektyw jej rozwoju w kontekscie
plynacych z tego korzysci dla funkcjonowania krajowego sektora bankowego.
Stowa kluczowe: Financial Technology, konkurencyjno$¢, polski sektor bankowy
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FUNDUSZE UE A WZROST KONKURENCYJNOSCI SEKTORA

MSP — OGRANICZENIA W APLIKOWANIU O SRODKI UNIJNE

- ZE SZCZEGOLNYM UWZGLEDNIENIEM RPO POMORSKIE
NA LATA 2014-2020

Wstep

Prawie 100% wszystkich przedsi¢biorstw w Europie stanowi sektor
matych i $rednich przedsigbiorstw, ktore oferuja zatrudnienie 2/3 pracownikow w
sektorze prywatnym. Nie dziwi zatem fakt, Zze podnoszenie konkurencyjnosci
matych i §rednich przedsigbiorstw stanowi jeden z gldéwnych celéw tematycznych
polityki spdjnosci. Jednym z gléwnych zadah funduszy europejskich jest
umozliwienie szeroko pojetego rozwoju MSP. Jednak polscy przedsiebiorcy
napotykaja na szereg barier w aplikowaniu o $rodki unijne.

Cel, przedmiot i metoda badan

Celem artykutu stato si¢ wskazanie cech specyficznych przedsiebiorstw z
sektora MSP, zidentyfikowanie roli MSP w rozwoju i ksztattowaniu gospodarki,
wskazanie kierunkow dziatan uznanych za gléwne determinanty wzrostu
konkurencyjnoéci MSP, a nade wszystko wskazanie barier zwigzanych z
aplikowaniem o $rodki unijne przez mikro, mate i $rednie przedsiebiorstwa, do
ktorych skierowane jest wsparcie dotacyjne RPO Pomorskie. Szczegotowej
analizie poddano Drziatanie 2.2. Inwestycje profilowane, Poddziatanie 2.2.1.
Inwestycje profilowane — wsparcie dotacyjne Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewodztwa Pomorskiego na lata 2014-2020, celem wykazania
m.in.  zainteresowania funduszami unijnymi ze strony MSP oraz
prawdopodobienstwa sukcesu otrzymania dofinansowania po ztozeniu wniosku o
dofinansowanie w Instytucji Pos$redniczacej. W trakcie pisania artykutlu
wykorzystano badania literaturowe, wlasne do$wiadczenia empiryczne, jak
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réwniez dokonano analizy danych udostepnianych przez Instytucje Posredniczaca
ARP.

Wyniki badan
1. Mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa — definicja, rola w gospodarce

Na rozwdj kazdej gospodarki wptywa przede wszystkim sprawno$é¢

funkcjonowania przedsigbiorstw. Przedsiebiorstwo wg rozporzadzenia Komisji
UE okreslane jest jako podmiot prowadzacy dzialalno$¢ gospodarcza bez wzgledu
na jego form¢ prawng. Zalicza si¢ tu w szczegdlno$ci osoby prowadzace
dziatalnos¢ na wtasny rachunek oraz firmy rodzinne zajmujace si¢ rzemiostem lub
inng dzialalno$cig, a takze spoiki lub stowarzyszenia prowadzace regularng
dziatalno$¢ gospodarczg (ROZPORZADZENIE KOMISJI (UE) NR 651/2014 z dnia
17 czerwca 2014 r). Ustawa o swobodzie dziatalnos$ci gospodarczej definiuje
przedsigbiorce jako ,, osoba fizyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna
niebedaca osoba prawna, ktorej odrebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna —
wykonujgca we wlasnym imieniu dziatalno$¢ gospodarcza”(Ustawa z dnia 2 lipca
2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej.). Badania literatury pozwalajg na
zdefiniowanie przedsi¢biorstwa jako podstawowej, samodzielnej jednostki
gospodarczej (podmiotu gospodarczego), prowadzacej dziatalnos$¢ produkcyjna,
ustugowg lub handlowg na wiasny rachunek, wyodrebniong pod wzglgdem
ekonomiczno-prawnym i organizacyjnym, ktéra dysponuje okreslonymi
zasobami czynnikéw produkcji i ma na celu przede wszystkim ich efektywne
zagospodarowanie pod katem osiggania korzystnego wyniku finansowego i
zaspokajania potrzeb rynkowych (konsumentéw i przedsiebiorstw).
Podziatu przedsigbiorstw dokonuje si¢ zazwyczaj w oparciu o kryteria jakoSciowe
i iloSciowe. Do kryteriow jakos$ciowych zwigzanych z okreslonymi
wlasciwosciami mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw zaliczy¢ mozna m.in.
(System finansowy 2015; Jaworski 2012; Finanse... 2016’

e Samodzielno$¢ prawna i ekonomiczna wilasciciela — jednos¢ kierowania
1 wlasnoS$ci; wlasciciel jest zazwyczaj zalozycielem przedsigbiorstwa
oraz osobiscie pracuje w przedsigbiorstwie i ponosi catkowite ryzyko
dziatalnosci;

e Duza decyzyjnos¢ wihasciciela — whasciciel petni funkcje kierownicze,
stanowi on swoiste centrum decyzyjne; osoba zarzadzajaca/lider
organizacji zna osobiscie wszystkich pracownikow;

e Plaska struktura organizacyjna- uproszczona i nisko sformalizowana, z
wyraznie wyodrebnionym os$rodkiem wiadzy, sprzyja szybkiej reakcji
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podmiotu na zmiany zachodzace w otoczeniu, tatwo i szybko
dostosowuje si¢ do wahan koniunktury efektem czego moze by¢ wzrost
efektywnosci funkcjonowania. Moze si¢ to jednak takze przyczyni¢ do
ograniczonego rozpoznania wewngtrznych i zewnetrznych warunkoéw
gospodarowania przed podjeciem decyzji ostatecznej;

Kultura organizacyjna matych i $rednich przedsigbiorstw zdominowana
jest swoistym stylem kierowania , reprezentowanym zazwyczaj przez ich
wiascicieli i odznacza si¢ duzym tadunkiem emocjonalnosci, osobistego
zaangazowania i identyfikacji z organizacja;

W dziatalno$¢ przedsigbiorstwa czesto zaangazowani sa czlonkowie
rodziny; system rekrutacji i motywowania pracownikow, oparty jest
gléwnie na rekomendacjach i kontaktach rodzinnych; mozliwosé
zatrudniania specjalistow jest w duzej mierze ograniczona;

Specyficzna gospodarka finansowa — niezalezno$¢ finansowa - w fazie
zatozycielskiej finansowania dzialalnosci gléwnie wykorzystywane sa
srodki wiasne przedsicbiorcy i jego rodziny oraz kredyty osobiste, w
dalszych etapach rozwoju preferowane sa kapitaly wypracowane w
formie zyskow i amortyzacji. Wynika to z niechgci do korzystania z
kapitatow obcych;

Ograniczony udzial w rynku — dziatalno$§¢ w gtowniej mierze skupiona
jest na rynku lokalnym lub regionalnym;

Trudnosci w dostepie do efektow skali, skutkiem czego jest wyzszy koszt
jednostkowy wytworzenia produktu/ustugi, a tym samym ograniczone
zyski. Konsekwencjg tych dziatan jest ograniczona mozliwosé
powigkszania kapitatu witasnego, co wpltywa na nizsza wiarygodno$é
kredytowa i ogranicza dostep do kredytow bankowych i innych form
finansowania obcego;

Sie¢ osobistych kontaktow z kontrahentami - male podmioty nawigzuja
czesto bliskie kontakty z ograniczonym kregiem dostawcow i odbiorcow.

Czynniki jako$ciowe w znacznym stopniu determinujg sposob funkcjonowania
MSP, jednak to kryteria ilociowe stanowiag podstawe definicji formalnych,
stosowanych w przepisach prawa, regulaminach i dokumentach wewngtrznych
stuzacych do realizacji okreslonych dzialan na rzecz matych i s$rednich
przedsicbiorstw.

Do najczesciej wykorzystywanych kryteriow iloSciowych przy podziale
przedsicbiorstw zalicza si¢:

Liczbe pracujacych osob w przeliczeniu na pelne etaty;

Wielkosci finansowe, w tym glownie: poziom obrotow, warto$¢
aktywow, wartos¢ srodkow trwatych;

Wartos$ci rynkowe np. udzial w rynku, wielkos$¢ lub warto$¢ produkcji.
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Komisja Europejska stosuje nastepujace putapy zatrudnienia oraz pulapy
finansowe okreslajace kategori¢ przedsigbiorstwa (ROZPORZADZENIE
KOMISJI (UE) NR 651/2014z dnia 17 czerwca 2014 r.; Ustawa z dnia 2
lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnos$ci gospodarczej.):

1. Do kategorii mikroprzedsiebiorstw oraz matych i §rednich przedsigbiorstw
(,,MSP”) naleza przedsicbiorstwa, ktore zatrudniaja mniej niz 250 pracownikow i
ktorych roczny obréot nie przekracza 50 milionow EUR, Iub roczna suma
bilansowa nie przekracza 43 milionéw EUR.

2. W kategorii MSP mate przedsicbiorstwo definiuje si¢ jako przedsigbiorstwo,
ktoére zatrudnia mniej niz 50 pracownikow i ktoérego roczny obrot lub roczna suma
bilansowa nie przekracza 10 milionéw EUR.

3. W kategorii MSP mikroprzedsiebiorstwo definiuje si¢ jako przedsigbiorstwo,
ktére zatrudnia mniej niz 10 pracownikow i ktoérego roczny obrot lub roczna suma
bilansowa nie przekracza 2 milionéw EUR.

Mikro, mate i $rednie przedsiebiorstwa stanowia istotny element zycia
gospodarczego kraju i zastuguja na miano sily napedowej polskiej gospodarki
rynkowej. Pomimo tego, ze majg z reguly ograniczony zasig¢g dziatania i niewielki
wplyw na otoczenie, w ktérym funkcjonujg, to ich znaczna liczba nadaje
sektorowi MSP duze znaczenie w ksztaltowaniu gospodarki.

MSP stanowig dominujaca czes¢ podmiotow gospodarczych, bo az 99,8% ogdhu
wszystkich polskich przedsigbiorstw (http:/stat.gov.pl) Najliczniejsza grupe
tworza mikro przedsigbiorstwa (96 % ogotu przedsigbiorstw niefinansowych) tj.
1937250 ty$, malte przedsigbiorstwa stanowia 3% tj. 57,2 ty$., a Sredniej
wielkos$ci podmioty 1% tj. 15,3 ty$ (Dziatalnosé...2017).

Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w wojewoddztwie pomorskim, gdzie mikro,
mate i $rednie podmioty stanowig 99,85% (113325) ogotu przedsigbiorstw, w tym
mikro 96% (108672), male 2,84% (3650), $rednie 0,84% (1003) (Male i
srednie...2015).

Wsroéd mikro przedsiebiorcow dominujg podmioty prowadzone przez
osoby fizyczne 91%. W przypadku matych przedsigbiorstw warto$¢ ta zmniejsza
sie do 47 %, a $rednich podmiotow to juz tylko 13% (Dziatalno$¢... 2017).
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Tabela 1. MSP — forma ewidencji rachunkowej
Table 1 SME - form of accounting records

struktura mate struktura B . !
. L . . L. $rednie struktura duzych
. L i mikroprzedsigbiors|mikroprzedsigb [przedsigbiorstw| matych L. .
Liczba przedsigbiorstw prowadzacych ogdlem . L przedsigbiorstwa| przedsigbiorstw
i i overall twa lorstw @ przedsigbiorstw medium sized | structure of
Number of enterprises with microenterprises structure of small structure of small . .
. ) . ) enterprises  |large companies
microenterprises | enterprises enterprises
ogodtem
ksiege overall 237037 182253 0.09 36132 0.63 15087 0.98
osoby fizyczne
rachunkowa individuals
30241 20712 7625 1784
tax book
osoby prawne
legal entities 206796 161541 28507 13303
polfa.tko""a oglem 1342904 1321760 0.68 20880 0.37 264 0.02
siege overall
przychodow i osoby fizyczne
rozchodow individuals 1320102 1320775 19063 264
tax book of income osoby prawne
and expenditures | legal entities 22803 20986 1817 -
ogolem 350169 350003 -
ewidencie overall 0.18 166 0.00
rzychodow by fi
przy o i 350169 350003 -
166
revenue register | osoby prawne ) ) ) )
legal entities
ogotem _
karte overall 83254 83324 0.04 20 0.00
podatkowa osoby fizyczne
individuals 83254 83324 20 -
taxcard osoby prawne
legal entities - - - -

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Dzialalnosé przedsigbiorstw niefinansowych w 2016
r, GUS, Warszawa 2017

Source: Own study based on the activity of non-financial enterprises in 2016, Central Statistical
Office (GUS), Warsaw 2017.

7 przedstawionej tabeli 1 wynika, ze zdecydowana wigkszo$¢

mikroprzedsigbiorstw bo az 68% prowadzi podatkowa ksigge przychodow i
rozchodow. 18% mikro podmiotow stosuje ewidencje przychodow, 9% ksiege
rachunkowa, 4% karte podatkowa. W przypadku matych przedsigbiorstw 63 % z
nich stosuje ksiege rachunkowa, a 37% podatkowa ksiege przychodow i
rozchodow. Natomiast 98% srednich przedsigbiorstw prowadzi ksiege
rachunkowa.
Sektor przedsiebiorstw wytwarza blisko trzy czwarte wartosci PKB (73,4%), przy
czym mate 1 $rednie przedsigbiorstwa generuja co drugg zlotowke PKB
(50,1%).Najwickszy udziat w tworzeniu PKB maja mikroprzedsigbiorstwa — ok.
30,2%.
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Najwiecej miejsc pracy generuja mikro i mate przedsigbiorstwa. L.acznie tworza
one miejsca pracy dla ponad potowy wszystkich oséb pracujacych (blisko 4,8
mln) w catlym sektorze przedsigbiorstw. W sektorze przedsigbiorstw, wedlug
danych GUS na koniec grudnia 2015 r., pracowato 9,4 mln 0s6b, z czego niemal
6,5 min (69,1%) w podmiotach sektora MSP.

Wielkos$¢ przecigtnego przedsicbiorstwa w Polsce w 2015 roku wynosita okoto 5
0sob (Raport...2017).

Przedstawione dane w sposob jednoznaczny wskazuja na istotne
znaczenie dziatalnosci sektora MSP dla rozwoju rozwoju polskiej gospodarki. A
zatem zdolno$é sektora MSP do skutecznego konkurowania przesadza o
konkurencyjnos$ci catej polskiej gospodarki, a w rezultacie o jej mozliwosciach
rozwojowych (Godziszewski 2001).

2. Konkurencyjnos$¢ — istota, przewaga konkurencyjnej, potencjat konkurencyjny.
Konkurencyjno$¢ jest okreslana jako ,,umiejetno$¢ sprostania
konkurencji, czyli przetrwania na rynku...Konkurencyjno$¢ to réwniez zdolno$é¢
do utrzymania si¢ na rynku i dlugotrwalego rozwoju, mimo presji innych
podmiotow obstugujacych ten sam rynek docelowy”(Bednarz 2013).
Konkurencyjno$¢ to trwala zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania i
sprzedawania produktow (ustug), ktorych ceny, jakos¢ i inne walory sg bardziej
atrakcyjne od odpowiednich produktow (ustug) oferowanych przez konkurentéw
krajowych i zagranicznych” (Kisiel 2005)
Konkurencyjno§¢ przedsigbiorstwa jest definiowana takze jako zdolno$¢
podmiotu do sprawnego realizowania celow na rynkowej arenie konkurencji
(Stankiewicz 2005). Uznaje si¢, ze nadrzegdnym celem przedsigbiorstwa jest
dazenie do zwigkszania jego wartos$ci (Majecka 2000). Cel ten jest realizowany
poprzez umiejetne dziatanie przedsiebiorstwa na konkurencyjnym rynku, co
przyczynia si¢ do zwiekszania jego udziatu w rynku, to z kolei do wzrostu
wartoéci ksiggowej przedsicbiorstwa oraz osiggnigcia maksymalnego zysku
(Funkcjonowanie przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej 2006). Osiagniecie
celu gtownego wynika ze stopnia realizacji celéw pomocniczych (czastkowych)
(Dothasz 2009). A zatem przedsigbiorstwo nie bedzie rentowne jesli jego
dzialalno$¢, jego produkty/ustugi nie beda spelnialy wymagan i oczekiwan
konsumentow. Przedsigbiorstwo powinno takze dazy¢ do uzyskania jak
najwyzszej produktywnosci  wykorzystywanych  zasobow. Wzrost
produktywnosci jest istotnym czynnikiem konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa i
jest ,,postrzegany we wspolczesnym $wiecie jako jedyne zrodto rozwoju
ekonomicznego, postepu spoltecznego i poprawy poziomu zycia” (Adamkiewicz-
Drwitto 2010).
Przedsig¢biorstwa probuja zatem wykreowaé a nastgpnie utrzymac przewage
konkurencyjng na rynku tak aby to ich produkt/ustuga byly preferowane przez
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odbiorcéw w poréwnaniu z wyrobami konkurencji. Przewaga konkurencyjna jest
odzwierciedleniem pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Pozycje konkurencyjng przedsicbiorstwa definiuje si¢  jako kategorie
wielowymiarowa, okre§long przez zespot czynnikow, tj.: udziat w rynku, udziat
w podstawowych segmentach rynku, zakres oddzialywania na rynek, skala
dziatania, stosowane technologie i1 umiej¢tnosci techniczne, umiejetnosci i
zdolnosci dostosowawcze (Garbarski 2001).
W celu zapewnienia trwatej przewagi konkurencyjnej konieczne jest utrzymanie
przez przedsigbiorstwo przewagi zasobowej nad konkurentami (Innowacyjnos¢. ..
2010) poniewaz posiadanie unikalnych zasobow! i umiejetnoéci w zakresie ich
wykorzystania stanowi jedno z fundamentalnych zrédel budowania przewagi
konkurencyjnej przedsi¢biorstwa na rynku (Bednarz 2013).
Ze wzgledu na znaczenie zasobow dla strategii przedsigbiorstwa mozna ogo6t
zasobow podzieli¢ na zasoby: strategicznie wartoSciowe — to takie dzieki ktorym
przedsigbiorstwo moze formutowac swoje odpowiedzi na wyzwania zewnetrzne
w postaci szans lub zagrozen, co sugeruje ich powigzania z przewaga
konkurencyjna i pozostate.
Przedsigbiorstwa muszg zatem budowaé swdj potencjat konkurencyjny? na ktory
sktada si¢ zbidr zasobow materialnych i niematerialnych (wizja, kultura, struktura
organizacyjna, sposob zachowania si¢ przedsigbiorstwa oraz dobre kontakty z
interesariuszami przedsigbiorstwa.) niezb¢dnych do realizowania okreslonych
dziatan zgodnie z wyznaczonymi celami przedsigbiorstwa, a przede wszystkim do
budowania, utrzymywania i umacniania przewagi konkurencyjnej podmiotu
gospodarczego na rynku. Zasoby sg wszystkim tym co decyduje o sile lub stabosci
przedsigbiorstwa (Wernefelt 1984). Potencjat nie obejmuje wszystkich zasobow
a jedynie te, ktore sa lub moga by¢ wykorzystane w procesie kreowania warto$ci
przedsiebiorstwa (Adamkiewicz-Drwitto 2010).
»Zasoby sg warto$ciowe strategicznie ...Nie ulega watpliwo$ci, iz najbardziej
pozadane sa takie zasoby, dzieki ktorym mozliwe jest wykorzystywanie szans,
takie ktore stuzg budowaniu przewagi zasobowej lezacej u podstaw przewagi
konkurencyjnej” (Bednarz 2013).

To wlasnie inwestycje zasobowe przesadzaja o rodzaju, rozmiarach, a
przede wszystkim o trwatosci przewagi konkurencyjnej, a w konsekwencji o
mozliwosci zdobycia, utrzymania i odnawiania przewagi rynkowej. A zatem
jednym z instrumentéw stwarzajacym szanse na zdobycie przewagi

1 Zasoby definiuje sie jako wszystko czym podmiot gospodarczy dysponuje w okreslonym
czasie J.Bednarz...op.cit., s. 175.

2 Potencjal konkurencyjny ,,zespdt materialnych i niematerialnych (widzialnych i
niewidzialnych) uwarunkowan przewag konkurencyjnych i w konsekwencji zdolnosci
przedsiebiorstwa do konfigurowania skutecznych zestawow instrumentéw konkurowania
(Godziszewski 2001).
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konkurencyjnej, wzmocnienie potencjatu przedsigbiorstwa sa Fundusze unijne,
ktore wywieraja bezposredni wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw
stwarzajac warunki do dziatania i wykorzystania dla wtasnych celow.

3. Fundusze unijne — RPO Pomorskie — zakres, wykorzystanie, bariery

Jednym z Funduszy Unijnych majacych na celu wzrost konkurencyjnos$ci
sektora MSP jest Dziatanie 2.2. Inwestycje profilowane, Poddzialanie 2.2.1.
Inwestycje profilowane — wsparcie dotacyjne Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewodztwa Pomorskiego na lata 2014-2020(RPO WP). RPO
WP jest jednym z narzedzi realizacji Strategii Rozwoju Wojewddztwa
Pomorskiego 2020 (SRWP). Jest on realizowany przez 12 Osi Priorytetowych?,
O$ Priorytetowa 2 Przedsigbiorstwa ,,odpowiada na wyzwania dotyczace
dostarczenia kapitatu dla rozwoju przedsiebiorstw, gtéwnie matych i $rednich,
wzmocnienia proeksportowo ukierunkowanych firm i klastrow gospodarczych,
poprawy jakosci oferty inwestycyjnej i systemu zachet do inwestowania w
regionie poprzez inwestycje ukierunkowane w szczegolno$ci na wsparcie
inwestycyjne sektora MSP, w tym inwestycji sprofilowanych na inteligentne
specjalizacje regionu i ekoefektywnos¢, wzmocnienie aktywnosci eksportowej
przedsigbiorstw, otoczenie biznesu oraz wsparcie inwestycji zewnetrznych.*”
Program ten skierowany jest do mikro, matych i srednich przedsigbiorstw. W jego
ramach mozna zrealizowa¢ dziatania zwigzane z° :

1. budowa, rozbudowa infrastruktury (m.in. obiektow, maszyn, instalacji,
urzadzen);

3 OP 1. Komercjalizacja wiedzy,

OP 2. Przedsigbiorstwa,

OP 3. Edukacja,

OP 4. Ksztalcenie zawodowe,

OP 5. Zatrudnienie,

OP 6. Integracja,

OP 7. Zdrowie,

OP 8. Konwersja,

OP 9. Mobilnos¢,

OP 10. Energia,

OP 11. Srodowisko,

OP 12. Pomoc techniczna.

4 Zalacznik nr 2a do uchwaty nr 1372/201/16Zarzadu Wojewddztwa Pomorskiego z dnia
29grudnia2016r. SZCZEGOLOWY OPIS OSI PRIORYTETOWYCH
REGIONALNEGO PROGRAMU OPERACYJNEGO WOJEWODZTWA
POMORSKIEGO NA LATA 2014-2020(z dnia 29 grudnia 2016roku)

5 Zatgcznik do uchwaty Zarzagdu Wojewoddztwa Pomorskiego nr 175/212/17z dnial6
lutego 2017 roku - REGULAMIN KONKURSUNUMER RPPM.02.02.01-1P.02-22—
002/17
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2. unowocze$nieniem sktadnikow majatku trwatego niezbednego do
prowadzenia i rozwoju dziatalnosci gospodarczej;

3. realizacja zasadniczych zmian procesu produkcyjnego lub zmian w
zakresie sposobu $wiadczenia ustug (w tym ustug $§wiadczonych droga
elektroniczng),wprowadzaniu zmian organizacyjnych polegajacych na
wdrozeniu systemow zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym systemow
zarzadzania Srodowiskowego, informatyzacji proceséw produkcyjnych.

Gléownym celem dziatania jest zwickszona zdolnos¢ MSP do rozwijania
produktéw i ustug, w tym poprzez zastosowanie innowacji. Wsparcie to powinno
pomoc przedsigbiorcom w przetamywaniu barier rozwojowych i skutkowac ich
modernizacja Pomoc przeznaczona jest dla MSP, zwlaszcza tych dysponujacych
potencjatem do ekspansji.
Program zaktada finansowanie przedsiewzig¢ inwestycyjnych,— umozliwiajacych
istotne poszerzenie rynkdéw zbytu, poszerzenie palety oferowanych produktow lub
ustug badz znaczaca poprawe ich jakosci. Interwencja bedzie ukierunkowana
takze na przedsigwziecia stuzace poprawie efektywnosci przedsigbiorstw dzigki
wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych. Wspierane beda
roOwniez inwestycje i rozwigzania organizacyjne stuzace redukcji wodo-,
surowco-, materiato- transporto- i energochtonnosci procesow produkcyjnych.
Kwota przeznaczona do dofinansowanie projektow w konkursie IZ RPO
WP wynosita 66448500PLN (www.arp.pl, data dostepu 06.02.2018) Na dzien
06.02.18 Agencja Rozwoju Pomorza oglosita dwa nabory w ramach w/w
konkursu (pierwszy w 2016 r. drugi w 2017 r.). Catkowita warto$¢ wszystkich
wnioskow o dofinansowanie projektéw ztozonych w 2017 r. opiewata na warto$¢
596 031 456,57 zt w tym kwalifikowalnych kosztow projektu 458 046 943,69 zi,
whnioskowane dofinansowanie 221 528 537,55 zt. llo$¢ ztozonych wnioskow 437
(www.rpo.pomorskie.eu data dostgpu 06.02.2018). W wyniku rozstrzygni¢cia
konkursu dofinansowanie otrzymato 180 podmiotow w  wysokosci
105 079 552,72 zt.
Catkowita warto$¢ wszystkich wnioskéw o dofinansowanie projektow ztozonych
w 2016 r. opiewal na wartos¢ 597 835 724,52 zt, w tym kwalifikowalnych
kosztow  projektu 468 856 453,62zt, wnioskowane  dofinansowanie
228 864 787,06 zt. Nlo§¢ ztozonych wnioskow 415 (www.rpo.pomorskie.eu data
dostepu 06.02.2018). Po przeprowadzaniu procedury oceny wnioskow
dofinansowanie otrzymato 119 beneficjentow, ktorych koszty kwalifikowalne
projektu wynosity 141 260 972,65 a wnioskowana kwota dofinansowania z EFRR
66 394 126,32.
Na podstawie przedstawionych danych mozna dokona¢ kroétkiej analizy.
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Tabela 2. Wskaznikowa ocena Dzialania 2.2. Inwestycje profilowane, Poddzialanie 2.2.1.
Inwestycje profilowane - wsparcie dotacyjne Regionalnego Programu Operacyjnego
Wojewodztwa Pomorskiego na lata 2014-2020(RPO WP)

Table 2: Indicative evaluation of Measure 2.2: Profiled investments, Sub-measure 2.2.1: Profiled
investments - grant support of the Regional Operational Programme of Pomorskie Voivodeship
for 2014-2020 (ROP WP)

wsk. poziomu wsk. roﬁ(li;’):v%gl?stc ch wsk. aktywnosci
K P - prawdopodobienstwa PIOX g przedsigbiorstw MSP w
dofinansowania sukcesu dofinansowaniem Woj, Pomorskim
the 'r]lldr:;ﬁtgrr] of co- likelihood of success 'nd'g?:ﬁg ofrct)h:C\t/slue indicator of SME activity in
g indicator proj Pomorskie Voivodeship
supported
2016 - nabor I
2016 - recruitment | 0,47 0,29 0,30 0,0037
2017 - nabor 11
2017 - recruitment Il 0,47 0,41 0,49 0,0039

Zrédlo: Opracowanie wlasne
Source: Own elaboration

Wskaznik poziomu dofinansowania (otrzymane dofinansowanie/ warto$¢
kosztow kwalifikowalnych) zarowno w roku 2016, jak i 2017 utrzymuje si¢ na
statym poziomie 47%. Wskaznik prawdopodobienstwa sukcesu (ilo$¢ wnioskow
otrzymujgcych dofinansowanie/ilos§¢ wnioskow ztozonych) zdecydowanie
wzrosta z poziomu 29% w 2016r. do 41% w 2017 r. Podobnie sytuacja si¢
przedstawia przy wskazniku okreslajacym strukture warto$ci projektow objetych
dofinansowaniem. W pierwszym naborze S$rednio 30% wartosci projektow
objetych bylo dofinansowanie, a w drugiej turze $rednio 49% wartos$ci projektu
podlegatlo dofinansowaniu. Natomiast wskaznik aktywnos$ci przedsiebiorstw
MSP z wojewoddztwa pomorskiego, obrazujacy jaka czesé przedsigbiorstw
mogacych wzig¢ udziat w konkursie, zdecydowata si¢ ztozy¢ wniosek w ramach
konkursu Dziatanie 2.2. Inwestycje profilowane, Poddziatanie 2.2.1. Inwestycje
profilowane — wsparcie dotacyjne Regionalnego Programu Operacyjnego
Wojewddztwa Pomorskiego na lata 2014-2020 (ilo$¢ przedsigbiorstw startujacych
w konkursie/ilo§¢ przedsiebiorstw MSP w woj. Pomorskim)wykazuje bardzo
niskie warto$ci. Okazuje si¢ bowiem, ze warto$¢ ta dochodzi jedynie do 0,0039%
w drugiej turze naboru.

Z czego wynika tak niska sktonno$é MSP do udziatu w konkursie. Badania
literatury i poczynione obserwacje gospodarcze wykazuja, ze przedsigbiorstwa z
sektora MSP, w tym glownie podmioty mikro i mate napotkaja na nastepujace
bariery zwigzane z aplikowaniem o fundusze unijne:

e Zlozenie wniosku — wymaga dokonania szeregu formalnosci, ocenianych
wg niektorych jako skomplikowane, czasochtonne; wymagania
sprawozdawcze jak dla pelnej ksiggowosci (nalezy przedstawi¢ m.in.
dane finansowe w postaci sprawozdan finansowych za 2 lata
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poprzedzajace ztozenie wniosku i 3 lata prognozy), a jak wynika z tabeli
1, jedynie 9 % mikro przedsigbiorcow prowadzi peing ksiegowos$é;

e Znaczne przecigzenie pracg, opor pracownikow przed zmianami (praca
dodatkowa);

e Zlozenie wniosku o dofinansowanie wymaga dostepu do
wykwalifikowanych pracownikow, bardzo czesto przedsiebiorcy z
sektora MSP nie zatrudniaja pracownikéw z odpowiednimi
umiejetno$ciami i doswiadczeniem w aplikowaniu o $rodki unijne, a
koszty zwiazane z zatrudnieniem firmy doradczej sa stosunkowe wysokie;

o Wkiad wihasny/ naktady kapitalowe — nawet w przypadku pozytywnego
rozpatrzenia wniosku o dofinansowanie przedsigbiorca musi dysponowac
zroédtami finansowania na sfinansowanie ponad 50% przedsiewzigcia;

e Bariera kapitalowa — brak wystarczajacych srodkéw wiasnych trudnosci
w dostgpie do kredytow- konieczno$¢ posiadania wysokich zabezpieczen,
wyzsze koszty, gorsze warunki finansowe dla sektora MSP niz dla duzych
podmiotow®;

e Dhugos¢ procesu oceny/ wyptat — od momentu zlozenia wniosku do
momentu podpisania umowy mija okoto roku (wstrzymanie inwestycji);

e (Czas, koszty przygotowania, niskie prawdopodobienstwo sukcesu,
ryzyko — czynnik wysoce utrudniajgcy wprowadzanie dziatalnosci
innowacyjnej;

o Konieczno$¢ koncentracji wytacznie na biezgcej dziatalnosei firmy; brak
planow strategicznych, brak kultury innowacyjnej i procedury zglaszania
pomystow;

e Duze ryzyko braku zwrotu z inwestycji;

e Bariera informacyjna ,rozumiana jako brak informacji na temat nowych
technologii, potencjalnych partneréw, otoczenia wsparcia;

e Wysokie koszty prac B+R i technologii - podmioty MSP prowadza
dziatalno$¢ na mniejsza skale i nie dysponuja takimi zasobami
finansowymi jak duze jednostki. W sektorze przedsigbiorstw naktady na
dziatlalno§¢ B+R sa nadal silnie skoncentrowane w duzych i $rednich
przedsicbiorstwach. Blisko dwie trzecie nakltadow przedsigbiorstw na
dziatalno$¢ B+R ponosza duze przedsigbiorstwa (63,3%), a jedng piata
firmy $rednie (21,4%). Udzial malych podmiotow wynosi 10,1%, a
mikrofirm jedynie 5,2% (Raport...2017).

& Podobnie jak w poprzednich latach, w 2014 r. dwie trzecie naktadéow inwestycyjnych
MSP byto finansowanych $rodkami wiasnymi (62,4%), blisko jedna piata z kredytow i
pozyczek krajowych (17,7%), a 8,1% stanowity §rodki ze zrodet zagranicznych. Pozostate
zrodta finansowania inwestycji miaty mniejsze znaczenie Raport o stanie sektora matych
i Srednich przedsigbiorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2017, 5.36 www.parp.gov.pl
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Podsumowanie

Polska gospodarka, podobnie jak wigckszo$¢ gospodarek w innych krajach, jest
zdominowana przez mikroprzedsigbiorstwa. Sukces rynkowy tychze
przedsiebiorstw warunkujacy ich rozwdj zalezy od skuteczno$ci konkurowania na
rynku. Jednym z narzedzi umozliwiajacych wzrost konkurencyjnosci MSP sa
niewatpliwie fundusze UE. Przedsigbiorstwa korzystajace z tej alternatywnej
formy finansowania majg m.in. szanse na wyznaczanie nowych kierunkow
rozwoju, poprawe efektywnos$ci dziatania, wzrost innowacyjnosci oraz dostep do
nowych technologii. Niestety odsetek przedsigbiorstw korzystajacych z
programdw unijnych, zwtaszcza mikroprzedsiebiorstw jest nadal bardzo maty.
Dziatania Instytucji Zarzadzajacych powinny i§¢ w kierunku uproszenia procedur
i wnioskow aplikacyjnych oraz zintensyfikowania dziatan informacyjnych. By¢
moze zmiany w tym zakresie zachecily by szersze grono przedsiebiorstw do
korzystania z funduszy UE, a tym samym podmioty te staltyby sie bardziej
konkurencyjne zaréwno na rynku lokalnym, jak i globalnym.
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EU FUNDS AND INCREASING THE COMPETITIVENESS OF THE SME SECTOR -
RESTRICTIONS IN APPLYING FOR EU FUNDS

Summary

The SME sector is the main source of economic development. Therefore, a number of
activities of the European Commission and the Polish government are aimed at supporting the
competitiveness of this group of enterprises. These entities, however, due to the specific conditions
of their mode of operation, stumble upon a number of restrictions that discourage them from using
EU Funds.
Key words: EU Funds, SME, restrictions

Streszczenie

Sektor MSP stanowi glowne zrodio rozwoju gospodarki. Dlatego tez szereg dziatan Komisji
Europejskiej oraz polskiego rzadu ukierunkowany jest na wsparcie rozwoju tej grupy
przedsigbiorstw. Podmioty te jednak, ze wzgledu na specyficzne uwarunkowania ich sposobu
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dziatania napotykaja na szereg ograniczen, ktoére zniechgcaja je do korzystania z Funduszy
Unijnych.
Stowa kluczowe: fundusze unijne, bariery, MSP

JEL Classification: M1
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Wstep

Liczba os6b aktywnych zawodowo w dziale rolnictwa z roku na rok
znaczaco malata. Do gléwnych determinant z jednej strony nalezy zaliczy¢
zmiany nastepujace w polskim systemie rolnictwa, z drugiej otwarcie gospodarek
na nowe rynki w wyniku akcesji do Unii Europejskiej, czy tez wynikajacy z tego
faktu wzrost poziomu konkurencyjnosci. Zgodnie z koncepcja trojsektorowego
podziatu gospodarki, wraz z rozwojem gospodarczym, sektor rolnictwa traci na
znaczeniu, ro$nie za$ rola sektora ustug (Fisher 1939, Clark 1957, Fourastie
1966). Zkolei w sektorze przemystu, gdzie w poczatkowej fazie rozwoju
gospodarki nabiera on duzego znaczenia, po czasie stabilizacji nastepuje
ograniczenie jego roli. Jednym z gtownych problemow wspoétczesnego rolnictwa
jest zmniejszenie jego znaczenia wsrod ludzi mtodych. Coraz czgéciej rezygnuja
oni z prowadzenia gospodarstwa rolnego. Wspoéiczesna gospodarka, ktora
uzyskata miano ,,gospodarki opartej na wiedzy”, opiera si¢ na efektywnym
wykorzystywaniu posiadanego potencjatu ludzkiego. To wtasnie jednostka ludzka
odpowiedzialna jest za osiagniecie sukcesu, poprzez wilasciwe wykorzystanie
wiedzy, indywidualne predyspozycje, zdobyte doswiadczenie. Czlowiek staje si¢
wigc w znacznej mierze zrodtem posiadania przewagi konkurencyjne;.

Problematyka badawcza dotyczaca kapitatu ludzkiego sigga lat
sze$¢dziesigtych XX wieku. Jak podaje A.Jashapara (2006), zgodnie
z koncepcja Becker’a kapitat ludzki uwazany jest za ,,dziatania, ktore maja na celu
przynosi¢ korzys$ci pieniezne oraz psychiczne, poprzez wzrost potencjatu
tkwigcego w ludziach”. Do jednego z kluczowych znaczen poziomu efektywnos$ci
posiadanego kapitatu ludzkiego, zalicza si¢ kwestie dotyczace naktadéw na
edukacje oraz oczekiwanych efektow tych inwestycji. To whasnie poziom oraz
kierunek wyksztalcenia w znacznym stopniu wplywa na funkcjonowanie
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jednostek (Johnson i in. 2001). W ostatnich latach kapitat ludzki w literaturze jest
roznie tez definiowany, a czesto spotykana wieloznacznos$¢ tego pojecia jest
rezultatem poziomu prowadzonych rozwazan, stosowania odmiennych zalozen
badawczych przez poszczegdlne osoby, a takze tlumaczenia literatury
zagraniczne] na jezyk polski (Firlej 2017). Definicje kapitatu ludzkiego
»Zmieniajg si¢ wraz z kontekstem kulturowym, panujgcg moda, paradygmatami,
metaforami, obyczajami i praktykami jezykowymi danego autora i jego czasow.
Istniejace roznice pozwalaja zapewne petniej odkry¢ ztozong strukture zjawiska,
ale jednoczesnie znacznie komplikuja praktyczne zastosowanie koncepcji” (Krol,
Ludwiczynski 2006). Do najwazniejszych probleméw poznawczych koncepcji
kapitatu ludzkiego wedlug nich naleza: — r6znorodnos¢ poziomow rozpatrywania
kapitatu ludzkiego, — rozmyte i bardzo zréznicowane definicje, — brak zgody
badaczy co do elementéow strukturalnych kapitatu ludzkiego, — rozwdj w
zarzadzaniu koncepcji zwigzanych z kapitatem ludzkim, takich jak: zarzadzanie
wiedzg, zarzadzanie talentami, zarzadzanie kompetencjami, — ro6zne podejécia
zaczerpnigte z rdéznych dyscyplin nauk: spolecznych, ekonomicznych,
socjologicznych, humanistycznych, technicznych.

W odniesieniu do rolnictwa, nalezy rozpatrywa¢ je w kwestiach:
wlasciwego  zarzadzania  przedsigbiorstwami  rolniczymi, umiejetnosci
pozyskiwania dotacji, podejmowania racjonalnych decyzji inwestycyjnych,
czy tez wlasciwego organizowania pracy w rolnictwie. Jak wskazuje J. Fitzenz
(2001), informacje pozyskane przez osobe sa przetwarzane w informacje, ktore
umozliwiajg przeksztalcenie informacji w inteligencje, ktora jest zorientowana na
rozwigzywanie problemow, jak i pomaga wspiera¢ innych w zdobywaniu
inteligencji poprzez dzielenie si¢ dotychczas zdobyta wiedza. Prowadzi to jednak
do zadania pytania, w jaki sposob nalezy dokonywaé pomiaru tej kategorii.
Glownym problemem zwigzanym z badaniem efektywnosci wykorzystywanych
zasobow kapitatu ludzkiego jest wtasciwy dobor metody jej pomiaru, nastepnie
pozyskiwanie danych oraz wlasciwe wnioskowanie odnoszace si¢ do wyceny
kapitatu ludzkiego. W praktyce wyrdznia si¢ wiele modeli wyceny kapitatu
ludzkiego, ktérych badaniem zajmowali si¢ m.in. P. Sierocinski (2002), J.
Dziendziora i M. Smolarek (2010), B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl i A. Potocki
(2002), M. Armstrong i A. Baron (2008). Metody te maja charakter gtdownie
poznawczy. Jednakze opracowane wskazniki stanowig wazne oraz efektywne
narzedzie majace na celu pomiar wystepujacych trendow. Jak wskazuje
B. Wyrzykowska (2008), skonstruowanie wskaznika zwigzane jest z
przeprowadzeniem gruntownej analizy, rozwazenia zmiennych oraz relacji
pomigdzy nimi, w wyniku czego mozemy liczy¢ w wielu przypadkach na jego
niezawodno$c¢.

W badaniach przeprowadzonych w 2015 roku przez K. Firleja, M.
Mierzejewskiego i K. Palimgk¢ dokonano pomiaru kapitatu intelektualnego na
przyktadzie przedsigbiorstw sektora  rolno-spozywczego, w  ktorych
potwierdzono, ze wysoki poziom kapitatu ludzkiego jest istotnym czynnikiem
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wyrdzniajacym przedsigbiorstwa, a wiedza i jej praktyczne wykorzystanie
warunkuje osigganie sukceséw finansowych. Badania dotyczyly wykorzystania
kapitatu intelektualnego w wybranych przedsigbiorstwach przemystu
spozywczego 1 wybranych metod jego pomiaru w perspektywie zaréwno
teoretycznej, jak i praktycznej (K. Firlej, M. Mierzejewski, K. Palimgka, 2016).
Badania zawieraly takze aspekt historyczny zagadnienia oraz opis istotnosci
prowadzenia dziatan dazacych do pomiaru posiadanego kapitatu intelektualnego.
Do badan wybrano takie przedsigbiorstwa jak: KSG Agro SA, Industrial Milk
Company SA oraz Kernel Holding SA. Uzyte metody nalezaty do dwoch
pierwszych grup klasyfikacji wg Karla-Erika Sveiby’ego, a byly to metody oparte
o kapitalizacj¢ rynkowa oraz metody oparte o zwrot na aktywach (Firlej 2017).

Cel, przedmiot i metoda badan

Glownym celem prezentowanego artykulu jest zbadanie tendencji
wystepujacych pomiedzy poziomem zatrudnienia w rolnictwie, a liczbg oséb
konczacych szkoty rolnicze. Starano si¢ okreslic poziom produktywnosci
potencjatu ludzkiego w dziale rolnictwa w Polsce na tle krajéw Unii Europejskiej.
Jednym z najwazniejszych czynnikow stanowiacych podstawe rozwoju
spoleczno-gospodarczego jest poziom wyksztatcenia ludnosci, ktéry posrednio
wplywa na efektywnos¢ wykonywanej pracy w zakresie rolnictwa. Szczegdlne
istotne w tym zakresie jest odniesienie si¢ do ukonczenia rolniczych studiéw
wyzszych. Zaktadajac w pelni realizacje planéw ksztalcenia, gospodarstwa
zarzadzane przez te osoby beda uzyskiwa¢ wyzszy poziom efektywnosci, jak i
skuteczniej beda wykorzystywaé posiadane zasoby w ramach prowadzonej
dziatalnosci. Jednoczes$nie mozliwe bedzie petne zoptymalizowanie zatrudnienia.
Szczegolnie w obecnych czasach istotne staje si¢ wlasciwe uksztattowanie osob
podejmujacych studia rolnicze. Dzisiejsze rolnictwo Staje przed ogromem
wyzwan w zakresie zwigzanym z konieczno$cig znajomosci wysokich wymagan
jakosciowych produkcji, wlasciwego przeprowadzenia procesu modernizacji, jak
i umiejetnoscei pozyskiwania srodkow stanowigcych wazne zrodto wsparcia dla
prowadzonej dziatalnosci.

W badaniach wykorzystano korelacj¢ rang Spearmana oraz testy jego
istotnosci.  Badania  efektywnosci  funkcjonowania  dzialu  rolnictwa
przeprowadzono w oparciu 0 wskaznik bedacy relacja wartosci dodanej w
przeliczeniu na pracownika. Pozwala on stwierdzi¢ jaka wielko$¢ oraz
ekonomiczna warto$¢ dodana przypada na jednostke pracy. W tym celu
wykorzystano materiaty zrodtowe i1 publikacje Glownego Urzedu Statystycznego
oraz udostepnione zrédta statystyczne Banku Swiatowego. Wyniki badan ujeto w
formie tabelarycznej i graficznej, za$ zastosowanymi metodami byla metoda
analizy opisowej oraz metoda analizy porownawcze;j.
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Wyniki badan

Poziom zatrudnienia w rolnictwie wykazuje znaczny stopien
zroznicowania regionalnego. Na koniec 2016 roku najwigksza liczba ludno$ci
pracujacych w rolnictwie, le$nictwie, lowiectwie 1 rybactwie (rys. 1)
charakteryzowata potudniowo-wschodni region Polski (w wojewodztwach
lubelskim, mazowieckim, matopolskim oraz podkarpackim ludno$¢ pracujgca w
tym sektorze w 2016 roku stanowita od 10,9% do 12,9% ogétu ludnosci pracujace;
w gospodarce, stosunkowo wysoki udziat posiadaja réwniez wojewodztwa
t6dzkie, podlaskie, swietokrzyskie oraz wielkopolskie). Cecha charakterystyczna
w wymienionych wojewodztwach (za wyjatkiem wojewddztwa lubelskiego oraz
podlaskiego) jest znaczny odsetek ludzi pracujacych w sektorze rolnym na
peryferyjnie polozonych terenach, bedacy wynikiem braku alternatywnych
mozliwosci dla produkeji rolniczej. Czgsto dochodzi do sytuacji, w ktdrej brak
jest mozliwosci generowania miejsc pracy poza rolnictwem ze wzgledu na staby
potencjat mozliwosci rozwojowych danego terenu.

Najnizszy poziom zatrudnienia w sektorze rolniczym wystepuje w
regionie  pdinocno-zachodnim  (pas wojewddztw nadmorskich, wraz z
wojewodztwem lubuskim oraz warminsko-mazurskim — ludnoé¢ pracujaca w
sektorze rolnictwa wahata si¢ w granicach 1,6%-4,5%) oraz regionie potudniowo-
zachodnim (wojewodztwa dolnoslaskie, §laskie oraz opolskie).

[ 1-c0000

] 60000 - 120000
B 120000 - 150000
I 150000 - 2490000
R -<0000 - 300000
I 300000 - 360000

Rysunek 1. Pracujacy w rolnictwie, lesnictwie,
towiectwie i rybactwie wg wojewodztw w 2016 roku
Figure 1. Working in agriculture, forestry, hunting and
fishing by voivodship in 2016

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych
Glownego Urzedu Statystycznego.

Source: Own study on the basis: GUS.
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Glownym problemem zwigzanym z ksztatceniem rolniczym jest malejaca
tendencja zaréwno studentéw, jak i absolwentow szkot wyzszych rolniczych
pomigdzy rokiem 2016 12010 (tab. 1, tab. 2). Zjawisko to wystepuje we
wszystkich wojewodztwach. Najbardziej na znaczeniu utracity studia tego typu w
wojewodztwach: lubuskim, podkarpackim, lubelskim oraz podlaskim (kolejno
spadek liczby studentow pomigdzy rokiem 2016 oraz 2010 o 72,8%, 65,1%,
52,9% oraz 41%).

Tabela 1. Studenci rolniczych szkot wyzszych w przekroju wojewodztw w latach 2010-2016
Table 1. Students of agricultural universities in the voivodships section in 2010-2016

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Polska 26178 23835 21878 19622 18222 17785 17214
Dolnoslaskie 1602 1666 1596 1406 1462 1416 1353
Kujawsko-pomorskie 1495 1251 1153 967 817 990 944
Lubelskie 3777 3333 2824 2356 2106 1916 1780
Lubuskie 184 121 98 82 86 72 50
Lodzkie 491 506 483 458 451 398 365
Matopolskie 4639 4157 3836 3283 3011 2925 2835
Mazowieckie 5319 5025 4 582 4 483 4327 4 496 4542
Opolskie
Podkarpackie 966 727 611 443 402 342 337
Podlaskie 488 502 449 406 338 274 244
Pomorskie 23 14 29 4
Slaskie
Swietokrzyskie 125 75 44 17
Warminsko-mazurskie 2039 1946 1717 1561 1508 1340 ‘_l* 275
Wielkopolskie 4344 3951 3959 3703 3272 3238 (Y3084

AN
Zachodniopomorskie 686 561 497 453 442 378 :g405
3




Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Gléwnego Urzedu Statystycznego.
Source: Own study on the basis: GUS.

Analogiczne tendencje mozna zaobserwowac¢ w liczbie absolwentéw
szkot rolniczych. Wojewddztwami, w ktoérych odnotowano najwiekszy poziom
zmnigjszenia liczby absolwentéw konczacych studia rolnicze byty
wojewddztwa: podkarpackie, lubuskie, podlaskie oraz zachodniopomorskie
(kolejno spadek liczby absolwentow pomigdzy rokiem 2016 12010 o 87,8%,
76,4%, 68,8% oraz 64,4%).

Tabela 2. Absolwenci rolniczych szkét wyzszych w przekroju wojewodztw w latach 2010-2016
Table 2. Graduates of agricultural higher education institutions in the cross-section of voivodships
in 2010-2016

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Polska 8 257 7622 6 807 6 059 5477 5260 4 654
Dolnoslaskie 590 446 393 375 369 342 330
Kujawsko-pomorskie 391 532 437 374 318 257 261
Lubelskie 1443 1307 986 905 713 621 584
Lubuskie 55 66 42 44 7 20 13
Lodzkie 85 71 45 102 100 61 54
Matopolskie 1372 1254 1165 1131 999 957 868
Mazowieckie 1303 1414 1375 1199 1241 1193 1074
Opolskie
Podkarpackie 681 404 288 212 149 115 83
Podlaskie 202 55 89 110 96 122 63
Pomorskie 0 0 0 12 0
Slaskie
Swietokrzyskie 24 36 29 29 17 @\ ¢
Qe
Warminsko-mazurskie 602 565 753 472 406 427 N383
Wielkopolskie 1180 1224 1049 983 955 1018 %824
wn




Zachodniopomorskie 329 248 156 111 107 113 117
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Gléwnego Urzedu Statystycznego.
Source: Own study on the basis: GUS.
W wigkszosci wojewodztw widoczna jest zalezno$¢ pomigdzy liczbg
absolwentow kierunkow rolniczych oraz liczba osob, ktore sa zatrudnione w
rolnictwie, lesnictwie, towiectwie i rybactwie. W celu zbadania sity powigzania,
zasadne jest zastosowanie wspolczynnika korelacji rang Spearmana (tab. 3). W
badaniu tym pomigto wojewddztwo opolskie oraz $laskie ze wzgledu na brak
dostepnosci materiatu statystycznego.
Tabela 3. Obliczenia pomocnicze do ustalenia wspotczynnika korelacji rang Spearmana
Table 3. Auxiliary calculations to determine Spearman's rank correlation coefficient
Wojewddztwo Ranga: liczba
absolwentow szkot Ranga: liczba 0sob zatrudnionych w
Voivodeship rolniczych rolnictwie, le$nictwie, fowiectwie i rybactwie
di di
Rank: number of Rank: number of persons employed in
graduates from agriculture, forestry, hunting and fishing
agricultural schools
Dolnoslaskie 6 10 -4 16
Kujawsko-pomorskie 7 9 -2 4
Lubelskie 4 1 3 9
Lubuskie 12 14 -2 4
Lodzkie 11 6 5 25
Matopolskie 2 3 -1 1
Mazowieckie 1 2 -1 1
Podkarpackie 8 4 4 16
Podlaskie 10 8 2 4
Pomorskie 14 12 2 4
o)
Swietokrzyskie 13 7 6CY) 36
N
Warmifisko-mazurskie 5 11 6 3 36
2
w




Wielkopolskie 3 5 -2 4
Zachodniopomorskie 9 13 -4 16
Suma 176

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Gléwnego Urzedu Statystycznego.
Source: Own study on the basis: GUS.

6176

= T e (142 - 1)

=0,613

Uszeregowanie obserwacji od najwickszych osiaganych wielkosci
wskazata na nieznaczne réznice miedzy badanymi cechami (réznica miedzy
przyporzadkowanymi rangami wigksza lub rowna 5 wyniosta jedynie dla trzech
wojewodztw: todzkiego, $wigtokrzyskiego oraz warminsko-mazurskiego).
Warto$¢ obliczonego wskaznika przyjmuje wartos¢ rg=0,613 i potwierdza ona
wczesniejsze przypuszczenie, iz istnieje silna wspodtzaleznos¢ osob konczacych
szkoty rolnicze oraz liczby os6b zatrudnionych w rolnictwie, lesnictwie,
lowiectwie i rybactwie w poszczegolnych wojewddztwach.

Potwierdzono rowniez istotnos$¢ obliczonego wspotczynnika. Ze wzgledu
na malg liczbe obserwacji przy testowaniu hipotezy zerowej postuzono si¢ jego
doktadnym rozktadem.

Hipoteza zerowa glosi, iz nie ma korelacji migdzy liczba absolwentéw
kierunkow rolniczych oraz liczbag osob, ktore sg zatrudnione w rolnictwie,
lesnictwie, towiectwie i rybactwie. Hipoteza alternatywna informuje, ze zgodnos$¢
wystepuje i ma charakter dodatni.

Hoipdzo
Hlipd>0

Dla n=14 oraz 0=0,025 warto$¢ krytyczna wspotczynnika korelacji rang
Spearmana ksztattuje si¢ na poziomie 1.°=0,545, natomiast otrzymana warto$¢ w
probie warto$ci 1¢=0,613. Poniewaz zachodzi relacja 1> ri° nalezy stwierdzi¢, ze
istnieje dodatnia korelacja pomigdzy osobami konczacymi szkoty rolnicze oraz
liczba 0s6b zatrudnionych w rolnictwie, lesnictwie, lowiectwie i rybactwie.

Punktem wyjscia do badania efektywnoS$ci zatrudnienia jest trojsektorowa
struktura pracujacych w Polsce oraz Unii Europejskiej (tab. 4).
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Tabela 4. Udziat zatrudnienia wg poszczegolnych dziatow gospodarki w 2005, 2010 i 2016 roku
w krajach Unii Europejskiej
Table 4. Employment share by individual sectors of the economy in 2005, 2010 and 2016 in the
European Union countries

Dziat / Rolnictwo Przemyst Uslugi
nazwa kraju
Agriculture Industry Services

Division/name of
the country 2005 2010 2016 2005 2010 2016 2005 2010 2016
Austria Austria 53 5.2 47 27,6 248 25,7 67,2 70 69,6
Belgia Belgium 2 1,4 1,2 24,7 23,4 21,3 73,3 75,2 77,5
Bulgaria Bulgaria 8,9 6,8 6,7 34,2 334 29,7 56,8 59,8 63,6
Chorwacja

X 17,3 14,3 9,3 28,6 27,6 27 54,1 58,1 63,7
Croatia
Cypr Cyprus 47 3,8 41 24 20,4 16,6 71,2 75,8 79,3
ey 4 3 2,6 39,5 38 37,3 56,5 58,9 60,1
Republic
Dania Denmark 32 2.4 2,5 23,9 19,6 19,2 72,9 78 78,4
Estonia Estonia 52 42 3,8 34,1 30,6 29,4 60,7 65,2 66,8
Finlandia Finland 48 44 42 25,8 23,3 22,1 69,4 72,3 73,7
Francja France 36 2,9 2,7 23,8 22,2 20,6 72,6 74,9 76,7
Grecja Greece 12,2 12,5 131 22,4 19,6 149 65,4 67,9 71,9
Hiszpania Spain 53 43 4 29,6 22,9 19,5 65,1 72,7 76,5
Holandia 33 3.1 2.2 20,5 17,6 15,9 76,1 79,3 818
Netherlands
Irlandia Ireland 5.9 45 5 27,6 19,5 18,1 66,5 76 76,9

~ 1

Litwa Latvia 14,3 9 8,9 29,1 24,6 24,7 56,7 66,4 66,4




tz:s;rgsz:g 17 11 14 173 133 10,3 81 856 | 883
Lotwa Latvia 121 8,8 74 26,5 24 23,3 61,5 67,1 69,3
Malta Malta 2,1 1,3 1,2 29,8 25,2 21,4 68,1 73,5 77,4
Niemcy Germany 2,4 1,6 1,4 29,8 28,4 27,7 67,8 70 70,9
Polska Poland 17,4 12,8 111 29,2 30,1 29,9 53,4 57,1 59
lpjgrrtt‘:g";':a 12,1 10,9 8,1 30,4 27,7 238 57,6 61,4 68,1
Rumunia Romania 32,3 30,1 26,1 30,5 28,6 28 37,3 41,3 45,9
Stowacja Slovakia 4.8 3,2 &3 38,8 37 349 56,4 59,8 61,8
Stowenia Slovenia 9,1 8,8 9 37,1 32,5 29,9 53,8 58,7 61,1
Szwecja Sweden 2,3 2,1 1,9 22 19,9 18,4 75,6 78 79,7
Wegry Hungary 4,9 45 4.4 32,5 30,7 30 62,7 64,8 65,6
Wiochy ltaly 14 1,2 1,2 22,2 19,3 18,6 76,4 79,5 80,2
W. Brytania UK 4,2 3,8 3,6 30,7 28,7 27,1 65,1 67,5 ey
Legenda Key:

panstwa wstgpujace do UE w 2004 roku

the countries acceding to the EU in 2004

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych World Bank.
Source: Own study on the basis: World Bank.

Dane zaprezentowane w tabeli 4 $wiadcza o zmniejszenia udziatu
zatrudnienia w sektorze rolnym oraz w sektorze przemystu w krajach Unii
Europejskiej, z jednoczesnym wzrostem liczby pracujacych w sektorze ustug.
Swiadczy to o stabnacej pozycji rolnictwa w gospodarce. W panstwach, ktore
znajduja si¢ w obecnej strukturze Unii, w 1991 roku $redni poziom zatrudnienia
w rolnictwie wynosit 10,8%, a w 2016 wynosi on 5,5%. Z roku na rok wzrasta
zapotrzebowanie na ushugi, a pomigdzy rokiem 2010 i 2005 oraz 2016 i 2010
nastgpil wzrost udzialu pracujacych w sektorze ustug w kazdym panstwie
cztonkowskim z wyjatkiem Austrii (spadek udziatu pracujacych w sektorze ustug
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pomigdzy rokiem 2016 i 2010 o 0,4 punktu procentowego). Wsrod krajow
cztonkowskich najwigkszy udziat osob pracujacych w rolnictwie w 2016 roku w
ogoblnej liczbie ludnosci pracujacej wystepuje w Rumunii (26,1%), Grecji (13,1%)
i w Polsce (11,1%). Grecja jest jedynym krajem, ktory odnotowat na przestrzeni
roku 2016 1 2005 wzrost udziatu zatrudnionych w rolnictwie (wzrost o 0,9 punktu
procentowego). Przedstawiony opis §wiadczy o znacznym dystansie, ktory dzieli
Polske od pozostalych panstw Unii Europejskiej, mimo iz Polska odnotowata
najwickszy spadek udziatow zatrudnienia w rolnictwie pomiedzy rokiem 2016 i
2005 posrod krajow, ktorych akcesja miata miejsce w 2004 oraz 2008 roku
(spadek udziatu o 6,3 punktu procentowego).

W celu okreslenia efektywnosci funkcjonowania rolnictwa postuzono si¢
miarg wartosci dodanej, ktora czgsto stanowi podstawe miar badania kapitatu
ludzkiego. Poprzez zestawienie jej z liczbg pracownikow, wskaznik ten pozwala
stwierdzi¢ jaka wielko$¢ oraz ekonomiczna warto$¢ dodana przypada na
jednostke pracy.

W Polsce sektor rolnictwa charakteryzuje si¢ najnizszym wskaznikiem
produktywnos$ci wykorzystania zasobéw pracowniczych sposrod badanych
sektorow gospodarki (rys. 2). Wartosci wskaznika przyjmuja wartosci ponad 4-
krotnie mniejsze niz warto$ci w sektorze przemyshu oraz ustug. Na przestrzeni lat
2005-2016 jest on jedynym sektorem, w ktorym odnotowano wzrost wartosci
wskaznika (o 10,7%, przy spadku warto$ci wskaznika w przemysle o 13,1% oraz
ustugach o 22,0%). Ponadto, na przestrzeni badanych lat zaobserwowaé mozna
nastgpujace zjawiska:

- w sytuacji trendu wzrostowego wskaznika w sektorze rolnictwa, przemystu oraz
ustug (rok 2007, 2011 oraz 2013), najszybszy przyrost wartosci wskaznika
wystepuje w sektorze rolnictwa;

- w sytuacji trendu malejacego wskaznika w sektorze rolnictwa, przemystu oraz
ushug (rok 2012, 2014 i 2015), najwigkszy przyrost spadkowy wskaznika
odnotowywano w sektorze rolnictwa.

Whioski te pozwalajg stwierdzi¢, ze sektor rolnictwa — biorgc pod uwage
wielko$¢ wartos¢ dodanej przypadajacej na jednego pracownika - charakteryzuje
si¢ najwigkszym stopniem podatno$ci na wystepujgce zmiany w gospodarce.

Stronaz 3 7



40000

35000 AN\
30000 //\\

25000 — \/\¢§

20000
15000
10000

5000 ——— e
0

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

2015 2016

—Rolnictwo Agriculture ==PrzemystIndustry =——Ustugi Services

Rysunek 2. Wartos¢ dodana (zt — ceny biezace) przypadajaca na jedng osobe pracujaca

W poszczegdlnych sektorach gospodarki w Polsce w latach 2005-2016

Figure 2. Value added (PLN - current prices) per one person working in specific sectors of the
economy in Poland in the years 2005-2016

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych World Bank.

Source: Own study on the basis: World Bank.

Badania poszerzono tez o wyliczenie wartoSci dodanej w rolnictwie na
jedna osobe pracujaca w rolnictwie w poszczeg6lnych krajach Unii Europejskie;.
Warto$¢ dodana zostata wyrazona w walucie dolara amerykanskiego i przeliczona
do cen statych z 2010 roku.

Tabela 5. Wartos¢ dodana w rolnictwie (dolar amerykanski - ceny state z 2010 roku) przypadajaca
na jedng osobg pracujaca w rolnictwie w poszczegolnych krajach Unii Europejskiej

Table 5. Value added in agriculture (US dollar - fixed prices from 2010) per one person working in
agriculture in countries of the European Union

Tempo zmian Tempo zmian
Nazwa kraju / rok 2010/2005 2016/2005
2005 2010 2016
Country/year Speed of change Speed of change
2010/2005 2016/2005
Austria Austria 28373 34490 49305 21,56 73,78
o
Belgia Belgium 50500 62486 68358 23,74 %6
Bulgaria Bulgaria 15136 16974 26047 12,14 49
g
B
A




Chorwacja Croatia 20686 29570 35659 42,95 72,38
Cypr Cyprus 20321 17929 17498 11,77 -13,89
Czechy Czech Republic 11325 9641 14909 -14,87 31,64
Dania Denmark 40850 51602 65140 26,32 59,46
Estonia Estonia 6343 8925 11477 40,69 80,93
Finlandia Finland 43706 60383 87836 38,16 100,97
Francja France 55332 74177 96503 34,06 74,41
Grecja Greece 14130 13554 16216 -4,08 14,76
Hiszpania Spain 25538 32951 47597 29,03 86,38
Holandia Netherlands 54989 67328 84143 22,44 53,02
Irlandia Ireland 16829 14258 25253 -15,28 50,06
Litwa Latvia 7206 8811 13275 22,27 84,22
tﬂ::;rggﬁ:g 55034 43851 68952 20,32 25,29
Lotwa Latvia 7311 8284 11804 13,32 61,47
Malta Malta 63642 X X

Niemcy Germany 25986 33461 41993 28,76 61,60
Polska Poland 3667 4154 4684 13,30 27,75
Portugalia Portugal 7689 8907 9660 15,84 25,64
Rumunia Romania 8226 10845 15598 31,83 89,61
Stowacja Slovakia 9367 11607 21282 23,92 127,20
Stowenia Slovenia 71378 118442 239498 65,94 235,54
Szwecja Sweden 51114 60650 77935 18,66 ©2 47

N
Wegry Hungary 12924 12140 19761 -6,07 52,90




Wiochy Italy 36921 44539 60269 20,63 63,23
W. Brytania UK 35470 33886 40256 -4,46 13,49
Legenda:

Key:

panstwa wstepujace do UE w 2004 roku

the countries acceding to the EU in 2004

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych World Bank.
Source: Own study on the basis: World Bank.

Polska w kazdym z badanych lat posiada najmniejsze warto$ci wskaznika
wartosci dodanej przypadajacej na jednego pracownika w sektorze rolnictwa
wsérod krajow Unii Europejskiej. W 2005 roku oraz 2010 roku rozstgpy w
wielko$ciach wskaznikéw byly relatywnie niskie w poréwnaniu z innymi krajami
(w szczegolnosci w stosunku do panstw przystepujacych do Wspolnoty w 2004
roku). W 2016 roku wielko$ci te znacznie rosng. W stosunku do 2005 wydajnosé
pracownika sektora rolnictwa wzrosta w Polsce 0 27,75% 1 byt to 22 wynik wérod
panstw nalezagcych do Unii Europejskiej. Najwigkszy stopien rozwoju na
przestrzeni tych lat odnotowano w Stowenii oraz na Stowacji (przyrost wartosci
od momentu akcesji 0 235,54% oraz 127,20%). Jedynym krajem, w ktérym
zaobserwowano spadkowy trend jest Cypr.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania majace na celu zbadanie tendencji
wystepujacych pomiedzy poziomem zatrudnienia w rolnictwie, a liczbg 0sdb
konczacych szkoty rolnicze oraz poziom produktywnosci potencjatu ludzkiego w
dziale rolnictwa pozwolity skonstruowa¢ nastgpujace wnioski:
1. Do jednego z gtéwnych probleméw zwigzanych z przyszioscig polskiego
rolnictwa nalezy zaliczy¢ malejaca tendencje liczby studentow oraz absolwentow
rolniczych szk6t wyzszych. Pomigdzy rokiem 2016 i 2010 zjawisko to
zaobserwowano we wszystkich wojewodztwach.
2. Istnieje silna wspotzalezno$¢ 0sob konczacych szkoty rolnicze oraz liczby osob
zatrudnionych w rolnictwie, le$nictwie, fowiectwie i rybactwie w poszczegdlnych
wojewddztwach.
3. Polskie rolnictwo charakteryzuje si¢ najnizszym wskaznikiem produktywnosci
z trzech analizowanych sektorow gospodarki. Sektor rolnictwa jest rowniez
najbardziej podatny na zmiany wystepujace w gospodarce (bioragc pod uwage
wielkos$¢ wartosci dodanej przypadajacej na jednego pracownika).
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4. Wisrod krajow Unii Europejskiej, Polska posiada jeden z najmniejszych
warto$ci wskaznika mierzacego warto$¢ dodang przypadajaca na jednego
pracownika w sektorze rolnictwa.

5. W sektorze rolnym i poszczegdlnych jego dziatach, a przede wszystkim w
przemysle spozywczym wazng role moze odgrywa optymalizacja poziomu
zatrudnienia, ktora polega na analizie posiadanego potencjalu kadrowego,
okresleniu stanu pozadanego oraz ustaleniu aktualnych i przyszlych potrzeb
kadrowych, ze szczegolnym uwzglednieniem kadry kierowniczej (Firlej 2017).
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THE PROBLEM OF EMPLYMENT OPTIMIZATION, AND THE
QUALITY OF HUMAN POTENTIAL IN THE AGRICULTURAL
SECTOR IN POLAND WITHIN THE EUROPEAN UNION

Summary

Human capital is one of the main factors of socio-economic development, which directly
affects the efficiency of work, also in the agricultural sector. Education, skills and competences of
employees are some of the factors determining work productivity. The purpose of the article was to
study trends between the level of employment in agriculture and the number of people graduating
from agricultural schools. The aim was to determine the level of productivity of human potential in
the agricultural sector in Poland compared to the European Union countries. Studies have shown
that one of the main problems associated with the future of Polish agriculture is the decreasing
number of students and graduates of agricultural higher education, as well as the low level of labor
productivity index. Spearman's rank correlation and its significance tests were used as the main
method, and research into the effectiveness of the agricultural sector's operation was based on the
ratio being the value added per employee.
Keywords: labor productivity, education, added value

Streszczenie

Kapitat ludzki jest jednym z glownych czynnikow rozwoju spoteczno-gospodarczego,
ktory bezposrednio wptywa na efektywnos$¢ wykonywanej pracy, rowniez w sektorze rolnictwa.
Wyksztatcenie, umiejetnosci i kompetencje zatrudnionych to jedne z czynnikéw warunkujacych
produktywno$¢ pracy. Celem artykutu bylo zbadanie tendencji wystepujacych pomiedzy poziomem
zatrudnienia w rolnictwie, a liczba 0sob konczacych szkoty rolnicze. Starano si¢ okresli¢ poziom
produktywnosci potencjatu ludzkiego w sektorze rolnictwa w Polsce na tle krajow Unii
Europejskiej. W badaniach wykazano, ze jednym z gléwnych problemoéw zwigzanych z przyszioscia
polskiego rolnictwa jest malejaca liczba studentdw oraz absolwentéw rolniczych szkot wyzszych,
jak 1 niski poziom wskaznika produktywnosci pracy. Jako gldwna metoda zostala zastosowana
korelacja rang Spearmana oraz testy jego istotnosci, a badania efektywno$ci funkcjonowania sektora
rolnictwa przeprowadzono w oparciu 0 wskaznik bedacy relacjg wartoéci dodanej w przeliczeniu na
pracownika.
Stowa kluczowe: produktywnos¢ pracy, wyksztatcenie, wartos¢ dodana
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STABILNOSC MAKROEKONOMICZNA POLSKI NA TLE
KRAJOW UNII EUROPEJSKIEJ W LATACH 2007 - 2017

Wstep

Doswiadczenia kryzysu pierwszej dekady XXI wieku pokazaty, iz polityka
zréwnowazonego rozwoju w krajach Unii Europejskiej wymaga nie tylko
precyzyjnego okreslania celow spotecznych i ich p6zniejszego monitorowania,
lecz rowniez kontrolowania sytuacji makroekonomicznej, ktéra ma realny wptyw
na dzialania w regionie. Kryzys ukazal slabos¢ Wspdlnoty wskazujac, iz
potrzebuje ona nowej wizji dlugookresowego rozwoju (Mierzejewski, 2015).
Ponadto, zjednoczony kontynent wymagat wyraznych sygnatow informujgcych o
zagrozeniu stabilno$ci makroekonomicznej, tak aby by¢é w stanie solidarnie
reagowa¢ na niebezpieczenstwa gospodarcze. Monitorowanie stabilnosci
makroekonomicznej stalo si¢ wigc priorytetem w krajach Unii, ktore zaowocowac
miato cechami charakterystycznymi dla prowadzenia polityki stabilizacyjnej, tj.:
dynamizowaniem wzrostu gospodarczego, zwickszaniem zatrudnienia,
zapewnienia rownowagi wewngtrznej (poprzez zmniejszenie stopy inflacji) oraz
zapewnieniem roéwnowagi zewnetrznej (poprzez dazenie do osiagnigcia
zrownowazonego bilansu ptatniczego) (Siek, 2006).

Badania nad stabilno$cig makroekonomiczng dajg istotng informacje stuzaca
ocenie inwestycyjnej w danym kraju poprzez sygnalizowanie zrodet zagrozen dla
sytuacji gospodarczej regionu. Uwzglednienie historycznych zmiennych, jak
rowniez ich porownanie z otoczeniem, pozwala na zobrazowanie roli jaka
odgrywa dany podmiot w ksztalttowaniu wspdlnego rynku Unii Europejskiej.
Artykut prezentuje takze obraz sytuacji makroekonomicznej Polski w latach 2007
—2017, a wigc w czasie kryzysu gospodarczego oraz w p6zniejszych latach.

Cel i metody pracy

Celem pracy jest ocena historyczna zmian stabilno$ci Polski na tle krajow Unii
Europejskiej Zaprezentowano ocene potencjatu inwestycyjnego kraju oraz
oszacowano jego zdolnosci do utrzymania stabilno$ci rynku. Do oceny stabilnosci
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makroekonomicznej wykorzystano wskazniki zaproponowane w ramach
Macroeconomic Imbalance Procedure (MIP) oraz wskazniki Pigciokatu
Stabilizacji Makroekonomicznej — szczegoétowa charakterystyka metod zostanie
opisana w dalszej czgéci pracy. Do analizy wykorzystano 28 szeregoéw czasowych
dla poszczegodlnych zmiennych makroekonomicznych odpowiadajacych 28
krajom: Belgii, Butgarii, Czechom, Danii, Niemcom, Estonii, Irlandii, Grecji,
Hiszpanii, Francji, Chorwacji, Wlochom, Cyprowi, Lotwie, Litwie,
Luksemburgowi, Wegrom, Malcie, Holandii, Austrii, Polsce, Portugalii,
Rumunii, Stowenii, Stowacji, Finlandii, Szwecji oraz Wielkiej Brytanii. Kazdy z
szeregow zawiera 10 obserwacji z1at 2007 —2017 (badZz 2003 — 2017 w przypadku
5-letnich $rednich kroczacych).

Wykorzystanie Pieciokata Stabilizacji Makroekonomicznej w badaniu
stabilnosci makroekonomicznej Polski

Pigciokat Stabilizacji Makroekonomicznej zostal opracowany w 1990 roku w
Instytucie Koniunktur i Cen Handlu Zagranicznego i byt szeroko
wykorzystywany do badan nad stabilno$ciag makroekonomiczng m.in. przez: G.
Kotodko  (Kotodko, 1993), H. Bombinskg (Bombinska, 2001),
J. Misale i S. Bukowskiego (Misiala, Bukowski 2002), Z. Matkowskiego i R.
Rapackiego (Matkowski, Rapecki, 2005), J. Misal¢ i E. Siek (Misiala, Siek, 2007)
oraz M. Walawskiego (Walawski, 2015). Metoda ta polega na obserwacji
ksztaltowania si¢ pieciu zmiennych w danym okresie do ktorych naleza:
- tempo wzrostu produktu krajowego brutto (GDP) — wskaznik informujacy o
wzro$cie gospodarczym oraz zamoznosci danego kraju,
- stopa bezrobocia (U) — mierzone jako udziat liczby osob niezatrudnionych i
zdolnych do podjecia pracy w liczbie 0sob zdolnych do podjgcia pracy ogotem,
- stopa inflacji (CPI) — mierzona wzrostem cen konsumpcyjnych,
- stopa zadluzenia sektora panstwowego (G) - mierzona relacja salda budzetu
panstwa do produktu krajowego brutto,
- stopa zadluzenia zagranicznego (CA) mierzona relacjg salda obrotow biezacych
do produktu krajowego brutto.
Przedstawione wskazniki ujmowane sa wizualnie w ramiona pigciokata, ktory
obrazuje stabilno§¢ makroekonomiczng danego kraju — wigksze pole $wiadczy o
wigkszej stabilnosci analizowanego podmiotu.
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Rysunek 1. Teoretyczny pieciokat stabilizacji makroekonomicznej.
Figure 1. Theoretical pentagon of macroeconomic stabilization.
Zrédlo: Siek E., Pieciokgt stabilizacji makroekonomicznej, Uniwersytet Technologiczno-
Humanistyczny im. K. Putaskiego w Radomiu, s. 3.
Source: Siek E., Pentagon of macroeconomic stabilization, University of Technology and
Humanities in Radom, p. 3.
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Wykres 1. Stabilno$¢ makroekonomiczna czynnikéw wewnetrznych

Chart 1. Macroeconomic stability of internal factors

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Portal Europejskiego Urzedu Statystycznego,
http://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018.

Source: Own study based on data: Portal of the European Statistical Office, http://ec.europa.eu,
download date: 04.01.2018.

Zaletg wykorzystywanego narzedzia (rysunek 1) jest mozliwos¢ tatwego
wyodrgbnienia i poréwnania czynnikow zewnetrznych (trojkaty e — tempo
wzrostu PKB oraz stopa zadluzenia zagranicznego, d — stopa zadluzenia
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zagranicznego oraz stopa zadluzenia sektora panstwowego) oraz wewngetrznych
(trojkaty a — tempo wzrostu PKB oraz stopa bezrobocia, b — stopa bezrobocia oraz
stopa inflacji, ¢ — stopa inflacji oraz stopa zadluzenia sektora panstwowego). Na
podstawie analizy mozliwe jest wykazanie kierunkow zmian procesu stabilizacji
makroekonomicznej (tudziez postgpujacej destabilizacji), jak rowniez ukazanie
skutecznosci prowadzonej polityki stabilizacyjne;.

Jak obrazuje wykres 1, w latach 2007 — 2017 Polska odnotowata spadek
wskaznika stabilnosci wewnetrznej w latach kryzysu w pierwszej dekadzie XXI
wieku, co wynikalo w duzej mierze ze spowolnienia gospodarczego, jak rowniez
wzrostu inflacji w tym okresie. W latach 2010 — 2017 nastapit wzrost oparty w
duzej mierze na poprawie stopy inflacji, jak rowniez stopy zadtuzenia sektora
panstwowego (zmiana z poziomu -11% do -2%).
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Wskaznik stabilnosci zewnetrznej
External stabil
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B e — Tempo wzrostu PKB / stopa zadtuzenia zagranicznego - GDP growth rate / foreign debt rate

Wykres 2. Stabilnos¢ makroekonomiczna czynnikow zewnetrznych

Chart 2. Macroeconomic stability of external factors

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Portal Europejskiego Urzedu Statystycznego,
http://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018 r.

Source: Own study based on data: Portal of the European Statistical Office, http://ec.europa.eu,
download date: 04.01.2018.

W przypadku zmian czynnikow zewngtrznych (wykres 2) mamy do
czynienia z postepujacym wzrostem stabilnosci wynikajacym z ograniczenia
wplywu stopy zadtuzenia zagranicznego (zmiana z poziomu -5% do 0%), jak
rowniez zachodzagcym w wyniku zmiany wspomnianej stopy zadtuzenia sektora
panstwowego.

Na podstawie analizy Pigciokata Stabilizacji Makroekonomicznej mozna
stwierdzi¢, iz sytuacja Polski w kontekscie stabilnosci makroekonomicznej ulegla

2015

| d — wskaznik dtugu zagranicznego / zadtuzenia sektora publicznego - foreign debt / debt ratio of the

2016
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w badanym czasie poprawie. Jedyny obserwowalny spadek w tym okresie
odnotowano w latach 2007 — 2010, a wi¢c w latach kryzysu.

Wykorzystanie wskaznikéw Macroeconomic Imbalance Procedure (MIP) w
badaniu stabilnosci makroekonomicznej Polski

Procedura Nieréwnowagi Makroekonomicznej (Macroeconomic Imbalance
Procedure) jest jednym z nowych rozwigzan stanowigcych odpowiedz na
potrzebe poprawy funkcjonowania finanséw publicznych w poszczegdlnych
krajach cztonkowskich Unii Europejskiej, jak réwniez ograniczenia zaktdcenia
rownowagi makroekonomicznej regionu. Stanowi ona fundamentalne zrédto
informacji na temat zagrozen i nierdwnowag makroekonomicznych poprzez ich
sygnalizowanie za pomocag pigciu wskaznikoOw nierdwnowagi zewngtrznej i
konkurencyjnos$ci (saldo obrotow biezacych, migdzynarodowa pozycja
inwestycyjna netto, realny efektywny kurs walutowy, udzial w globalnym
eksporcie, nominalne jednostkowe koszty pracy) oraz szesciu wskaznikow
nierownowagi wewngtrznej (indeks cen mieszkan w ujeciu realnym, przepltywy
kredytowe sektora prywatnego, zadluzenie sektora prywatnego, zadluzenie
sektora rzadowego, stopa bezrobocia, zobowigzania sektora finansowego).
Ze wzgledu na trudno$¢ prezentacji danych dla 28 krajéw UE wybrano 8 krajow
reprezentatywnych (Niemcy, Francja, Wielka Brytania, Szwecja — jako kraje
wysokorozwinigte, Czechy, Wegry, Rumunia i Polska — jako przyklady krajow
doganiajacych), ktorych dane za badany okres przedstawiono na ponizszych
wykresach.  Ponadto, zaprezentowano informacje odnosnie  $redniej
poszczegdlnych zmiennych dla calej Unii Europejskie;.
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WyKkres. 3-letnia $rednia ruchoma salda obrotéw biezacych wybranych krajow UE.

Chart. 3-year moving average of the current account balance of selected EU countries.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, https://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.
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W przypadku zmian salda obrotow biezacych Polska znajduje si¢ w okolicy
wartoéci $redniej zmiany salda w UE. Analizujac dane wskaza¢ mozna, iz
najwicksze wzrosty nastapity w krajach matych, badz najstabiej rozwinietych
(Litwa, Malta, Estonia, Lotwa, Bulgaria odnotowaty zmiany kolejno o: 10,9%,
11,7%, 14,3%, 17,4%, 19,3%), za$ najwicksze spadki w krajach
wysokorozwini¢tych (Luksemburg, Finlandia, Szwecja, Wielka Brytania, Belgia
zmiany kolejno o: -10,2%, -4,8%, -2,9%, -2,5%, -2,3%). Pomimo tego w Europie
odnotowano przecig¢tny wzrost o okoto 5,5%. Warto podkresli¢, iz wedlug norm
progami dla tego wskaznika sa warto$ci -4% oraz 6%. Kraje ktore posiadaja
wartosci wykraczajace poza ten przedzial charakteryzuje si¢ jako niestabilne
makroekonomicznie. W tym kontek$cie warto$¢ wskaznika salda obrotéw
biezacych Polski wydaje si¢ by¢ stabilna oraz korzystna od 2013 roku
(przekroczenie progu -4%), przy réwnocze$nie minimalnie nizszej wartosci niz
$rednia europejska.
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Wykres 4. Miedzynarodowa pozycja inwestycyjna wybranych krajow Unii Europejskiej
Chart 4. International investment position of selected European Union countries

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, https://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.

Jak obrazuje wykres 4, zmiany mi¢dzynarodowej pozycji inwestycyjnej Polski
wykazujg umiarkowany trend spadkowy wartos$ci, co w kontekscie poprawy tego
wskaznika w catej UE ($rednia zmiana z poziomu -36% do -25%) moze
sugerowacé pogorszenie stabilno$ci makroekonomicznej Polski. Rownoczes$nie
warto podkresli¢, iz normg dla tego wskaznika jest nieprzekroczenie -35%,
ktérego to warunku Polska nie spetnita ani w jednym roku badanego okresu.
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Szczegdlowa analiza pozycji inwestycyjnej netto wskazuje, ze w przypadku
Polski mamy do czynienia z bezpiecznag strukturg MPI netto, co wynika z portfela,
w ktorego sktad wchodza przed wszystkim zagraniczne inwestycje bezposrednie
oraz instrumenty niedluzne (kapitaly wilasne i reinwestycje zyskow), ktore
zaliczane s3 do stabilnej formy finansowania zagranicznego. Wskazuje si¢
rowniez, iz Polska posiada wysoki poziom aktywow rezerwowych, co w pewnym
stopniu neutralizuje przekroczenie progu ostrozno$ciowego MPL
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Wykres 5. 3-letnia zmiana procentowa realnego kursu walutowego

Chart 5. 3-year percentage change of the real exchange rate

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, https://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.

Zmiany warto$ci 3-lethich zmian procentowych realnego kursu walutowego
rozpatrywane powinny by¢ w kontekscie przekroczenia dwoch progow: +/- 5 oraz
+/- 11% (wykres 5). W Polsce sytuacja stabilnosci tego wskaznika wydaje si¢ by¢
korzystna ze wzgledu na nieprzekraczanie progow w ostatnich latach, za
wyjatkiem roku 2016, kiedy to warto$¢ ta wynosita -5%. W badanym okresie
odnotowano tendencj¢ spadkowa analizowanego wskaznika ($rednia zmiana
europejska od poziomu 3,7% do -2,9%). Najwicksza zmiang wskaznika
zaobserwowano w Rumunii 1 wynosita ona 38,5 % (skok w latach 2007 — 2008 o
okoto 26%).
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Wykres 6. 5-letnia zmiana procentowa udzialu w rynkach eksportowych wybranych panstw
UE

Chart 6. 5-year percentage change in the share in export markets of selected EU countries
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, s. 92-120.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.

Zmiana udziatu w globalnych rynkach eksportowych wedlug metodologii nie
powinna przekroczy¢ — 6%. Jak obrazuje wykres 6, w przypadku Polski mamy do
czynienia z utrzymywaniem si¢ warto$ci dodatnich. Warto jednak zauwazy¢, iz w
badanym okresie nastgpit gwaltowny spadek tej warto$ci. Analizujgc obraz
wszystkich krajow Unii Europejskiej, zauwazamy ze w wigkszosci krajow
doganiajacych, takich jak Polska (Lotwa, Rumunia, Stlowacja, Czechy, Estonia,
Butlgaria) odnotowano istotne spadki w pierwszych latach badanego okresu.
Najwigksze z nich zaobserwowano na totwie, gdzie zmiana ta wynosita -86%.
Wskazuje to na nagly wzrost eksportu tych krajow w pierwszych latach badania
— wynikajacy prawdopodobnie z dolaczenia tych krajow do wspdlnoty.
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Wykres 7. 3-letnia zmiana procentowa nominalnych jednostkowych Kkosztow pracy
wybranych krajow UE

Chart 7. 3-year percentage change in nominal unit labor costs of selected EU countries
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, https://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.

W  przypadku zmian nominalnych jednostkowych kosztow pracy
(przedstawionych na wykresie 7) zauwazamy istotny wzrost wskaznika w
przypadku  Polski ~w latach 2008 - 2009, co  wynikato
z wpltywu $wiatowego kryzysu finansowego tego okresu. W pozostalych latach
sytuacja kosztow pracy w Polsce wydaje si¢ by¢ stabilna. Analizujac caty rynek
europejski mozna odnotowaé, iz w badanych latach nastgpito najpierw
spowolnienie spadku kosztow pracy, a nastgpnie ich stopniowy wzrost,
nieprzekraczajacy jednak progdéw stabilnosci makroekonomicznej wynoszacych
9% oraz 12%. Podsumowujac analize Polski w kontekscie nierownowagi
zewngtrznej 1 konkurencyjnosci warto podkresli¢, iz jedynym wskaznikiem
niestabilno$ci makroekonomicznej, ktdry zostal przekroczony przez ten kraj byt
wskaznik migdzynarodowej pozycji inwestycyjnej. W przypadku pozostatych,
Polska utrzymuje odpowiednie wartosci.
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Wykres 8. Roczna zmiana procentowa realnych cen mieszkan w wybranych krajach UE
Chart 8. Annual percentage change in real housing prices in selected EU countries

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, https://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.

Pierwszym wskaznikiem nieréwnowagi wewnetrznej jest roczna zmiana

procentowa realnych cen mieszkan, co zostalo zobrazowane na wykresie 8.
Wartoscig krytyczng tego wskaznika jest przekroczenie progu 6% zmiany rok do
roku. W przypadku Polski mamy do czynienia z przekroczeniem tego wskaznika
jedynie w latach kryzysu finansowego. W przypadku lat 2010 — 2017 Polska
utrzymuje warto$ci znajdujace si¢ w normie. Tendencja catej Unii Europejskiej
jest natomiast wzrost tego wskaznika. Najwigkszy wzrost w badanym okresie
zostal zaobserwowany w przypadku Niemiec i wynosit 8,9%.
W  przypadku przyrostu kredytow w sektorze prywatnym (wykres 9.)
obserwujemy spadek wartosci w latach kryzysu finansowego we wszystkich
krajach Unii Europejskiej, co spowodowane jest silnym powigzaniem tego
kryzysu z sektorem bakowym. W podzniejszych latach, w przypadku Polski
obserwujemy stabilizacje wskaznika w okolicach 4%, a wigc ponizej 6-
procentowej normy metodologicznej.
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Wykres 9. Przyrost kredytow w sektorze prywatnym w wybranych krajach UE

Chart 9. Increase in loans in the private sector in selected EU countries

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, https://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018 r.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.
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Wykres 10. Zadluzenie sektora prywatnego w wybranych krajach UE

Chart 10. Private sector indebtedness in selected EU countries

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, https://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.

Jak obrazuje wykres 10, w badanym okresie nie odnotowano gwattownych
zmian zadluzenia sektora prywatnego, co wskazuje na Sredniookresowa stabilno$¢
wskaznika w catej Unii Europejskiej. W przypadku Polski warto$¢ ta oscylowata
w okolicach 65% (wzrost z poziomu 54% do 81% w badanym okresie), co byto
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warto$cig nizszg od $redniej europejskiej wahajacej si¢ w granicach 130 -150 %.
Wartos¢ 130% stanowi réwnoczesnie prog stabilnosciowy dla tej zmienne;.
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Wykres 11. Zadluzenie sektora publicznego w wybranych krajach UE

Chart 11. Public sector debt in selected EU countries

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, https://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.

Podobnie jak w sektorze prywatnym, sektor publiczny nie wykazuje
skokowych zmian wartosci, co zostalo przedstawione na wykresie 11. Srednia
europejska dla tego wskaznika wykazuje natomiast wyrazna tendencje
wzrostowa, co S$wiadczy o ogolnym wzroScie zadluzenia w Europie.
W analizowanym okresie wskaznik ten wzrést z poziomu 42% do 71%. W
przypadku Polski zmiana ta polegala na podniesieniu wartosci o 10 pkt
procentowych (z 44% do 54%), co zblizylo ten kraj do
60%-towego progu stabilnosci makroekonomiczne;j.

Stronaz 5 4‘



2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Rok - Year

«=@==Niemcy - Germany Francja - France
==@==SzWecja - Sweden ==@==\\/ielka Brytania - Great Britain
==@==Republika Czeska - Czech Republic = ==@==\Negry - Hungary

«=@==Polska - Poland Rumunia - Romania

3-letnia stopa bezrobocia
3-year unemployment rate
(9]

Wykres 12. 3-letnia $rednia stopa bezrobocia w wybranych krajach UE

Chart 12. Three-year average unemployment rate in selected EU countries

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, https://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.

Progiem sygnalizujacym utrate stabilno$ci makroekonomicznej w przypadku
3-letnich s$rednich stop bezrobocia, przedstawionych na wykresie 12., jest
przekroczenie 10% wartosci tego wskaznika. Co ciekawe, w przypadku tej
zmiennej, $rednia warto$¢ catej Unii waha si¢ wilasnie w okolicach 10%.
W przypadku Polski za$, obserwujemy tendencj¢ spadkowa, wskazujacg na
ograniczaniu tego problemu w regionie (7% w roku 2016).
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Wykres 13. Roczna zmiana procentowa zobowiazan sektora finansowego

Chart 13. Annual percentage change in financial sector liabilities

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych: Alert Mechanism Report 2018 Statistical
Annex, Komisja Europejska, https://ec.europa.eu, data pobrania: 04.01.2018.

Source: Own study based on: Alert Mechanism Report 2018 Statistical Annex, European
Commission, https://ec.europa.eu, download date: 04.01.2018.
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Jak obrazuje wykres 13. zmiany w zobowigzaniach sektora finansowego w
catej Unii Europejskiej wydaja si¢ by¢ zblizone. Wartos¢ $redniej dla calej
wspolnoty oscyluje w okolicach 4%. W przypadku Polski mamy do czynienia z
wyraznymi wahaniami rocznymi w ktérych warto$¢ wskaznika oscyluje w
granicach 0 — 10%. Wartoscig graniczng wedlug metodologii jest za§ prog
wynoszacy 16,5%, co wskazuje na utrzymanie stabilno$ci makroekonomicznej
przez Polske.

Podsumowujac analize Polski w kontek$cie wskaznikow nierownowagi
wewnetrzne] trzeba stwierdzi¢, iz nie wykazuje ona cech utraty stabilno$ci
makroekonomicznej w analizowanych latach.

Podsumowanie

Doswiadczenia kryzysu pierwszej dekady XXI wieku pokazaty, iz Unia
Europejska wymaga ciagtego doskonalenia narzedzi budowania strategii
dlugoterminowego rozwoju. Jak ukazata praktyka gospodarcza konsekwencja
tego byt wigc wzrost zainteresowania nie tylko zarzadzaniem biezgcym, ale
réwniez monitorowaniem sytuacji gospodarczej. W wyniku czego doszio do
sprecyzowania metod pomiaru stabilno$ci makroekonomiczne;j.

W niniejszej pracy wykorzystano dwie metody: wskazniki Pigciokatu
Stabilizacji Makroekonomicznej oraz wskazniki Macroeconomic Imbalance
Procedure (MIP), ktore wykazaty, ze:

1. sytuacja stabilno$ci makroekonomicznej Polski po kryzysie finansowym
ulegta znacznemu pogorszeniu, co wskazuje na wystepowanie powigzan
gospodarki tego kraju z rynkami globalnymi,

2. powrdt do utraconej pozycji nastapit w roku 2017, kiedy to Polska zdotata
osiggng¢ stabilno$¢ na zblizonym poziomie co w chwili rozpoczecia
Kryzysu,

3. Polska w perspektywie wszystkich krajow Unii Europejskiej
charakteryzuje si¢ silng (chociaz w niektorych wskaznikach stabnaca)
stabilnos$cig gospodarcza. Wyjatkiem byta tu warto$¢ migdzynarodowej
pozycji inwestycyjna Polski, ktora przekraczata normy. Mozliwe jest
jednak wyjasnienie tej sytuacji poprzez zbadanie struktury MPI.
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MACROECONOMIC STABILITY OD POLAND AGAINST THE BACKGROUND OF
THE EUROPEAN UNION COUNTRIES IN 2007 — 2017

Summary

The article presents the analysis of macroeconomic stability of Poland using the Pentagon
of macroeconomic stabilization and the Macroeconomic Imbalance Procedure (MIP) indicators. The
results of the analysis showed that in 2007-2014 Poland maintained the status of a macroeconomic
stable economy, however, the changes resulting from the impact of the global financial crisis of the
beginning of the 21st century were noted as well as the weakening of some values related to the
stability of the country in later periods. It is worth remembering that when analyzing all kinds of
macroeconomic indicators, one should not approach them with too much optimism. This is due to
many factors - including from the delays of the captured variables in the analysis tools used. For
some economic phenomena may occur in a rapid manner even in the most stable economy, which
means that macroeconomic stability may be difficult to precisely determine.
Keywords: macroeconomic stability, pentagon of stabilization, MIP.

Streszczenie

Artykut przedstawia analizg stabilno$ci makroekonomicznej Polski przy wykorzystaniu
wskaznikow Pigciokgtu Stabilizacji Makroekonomicznej oraz wskaznikow Macroeconomic
Imbalance Procedure (MIP). Wyniki analizy dowiodty, ze Polska w latach 2007 — 2014 wykazywata
si¢ utrzymywaniem statusu gospodarki stabilnej makroekonomicznie, jednakze odnotowane zostaty
zmiany wynikajace z wptywu $wiatowego kryzysu finansowego poczatku XXI, jak réowniez
ostabienie niektorych warto$ci odnoszacych si¢ do stabilno$ci kraju w pézniejszych okresach. Warto
jednak pamietaé, iz analizujac wszelkiego rodzaju wskazniki makroekonomiczne nie powinno si¢
do nich podchodzi¢ ze zbyt duzym optymizmem. Wynika to z wielu czynnikdw — m.in. z opdznien
ujmowanych zmiennych w wykorzystanych narzedziach analizy. Niektére bowiem zjawiska
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ekonomiczne mogg nastgpowaé w sposob gwattowny nawet w najbardziej stabilnej gospodarce,
przez co stabilno$¢ makroekonomiczna moze by¢ trudna do precyzyjnego okreslenia.
Stowa kluczowe: stabilno$¢ makroekonomiczna, pigciokat stabilizacji, MIP.

JEL: E2
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IMIGRACJA PRACOWNIKOW Z UKRAINY DO POLSKI -
DYNAMIKA | CHARAKTER ZMIAN NA PODKARPACKIM RYNKU
PRACY

Wstep

W czasach intensywnej globalizacji wszelkich proceséw gospodarczych
migracja ludnosci stata si¢ pewnego rodzaju aksjomatem wspotczesnej gospodarki,
za§ przyczyny tego zjawiska spolecznego maja charakter ekonomiczny jak i
pozaekonomiczny.

Pojecie migracji ekonomicznej, jako formy przemieszczania si¢ sity roboczej,
jest szeroko opisywane w literaturze przedmiotu. Jest to zjawisko coraz
powszechniejsze, jednak wcigz trudne do precyzyjnego opisania ze wzgledu na skale,
dynamike zmian jak i mnogo$¢ czynnikow wplywajacych na jego wewnetrzng
strukture. Glownym celem migrantow ekonomicznych jest przede wszystkim
poszukiwanie pracy i wyzszych zarobkow (Kawczynska-Butrym 2008). Migracja
zarobkowa przebiega zazwyczaj w kierunku krajéw bogatszych z krajow o nizszym
poziomie rozwoju spoleczno-gospodarczego, wyzszej stopie bezrobocia czy
niepewnosci na rynku pracy (Okolski 2005).

Zrédtem migracji pozaekonomicznych sa natomiast m.in. pobudki na tle
religijnym, zdrowotnym, edukacyjnym, ekologicznym, patriotycznym czy tez
politycznym Zjawisko przemieszczania si¢ ludnosci mozna rowniez rozpatrywaé w
roznych kontekstach, m.in. pod katem tzw. dobrowolno$ci migracji (uwzgledniajac
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sposob podejmowania decyzji przez migranta), ze wzgledu na dtugo$¢ trwania czy
legalnosci migracji (Szczebiot-Knoblauch 2013). W niniejszym artykule uwage
skoncentrowano gldwnie na analizie imigracji ekonomicznej obywateli Ukrainy do
Polski, ze szczeg6lnym uwzglednieniem wojewddztwa podkarpackiego.

Cel, przedmiot i metoda badan

Jak juz wspomniano, migracje ekonomiczne sg szeroko Opisywane
w literaturze przedmiotu. W kontekscie sytuacji na krajowym, jak i regionalnym
rynku pracy w Polsce, wspotczesne imigracje ekonomiczne cudzoziemcoOw nalezy
uzna¢ za istotny przedmiot prac badawczych, ktory poddawany analizom
w roznych obszarach prowadzi do petniejszego odzwierciedlenia stanu faktycznego
rynku pracy. Jest to niezwykle istotne, poniewaz obecnie Polska nie posiada
uregulowanej polityki migracyjnej (co rowniez przektada si¢ na sytuacje regionalng).

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych kwestii dotyczacych dynamiki
i charakteru zmian na podkarpackim rynku pracy, spowodowanych naptywem
pracownikéw z Ukrainy. Analizie poddano nie tylko dynamik¢ zmian, ale rowniez
podjeto starania, aby zbada¢ w jakich sektorach oraz z jakich grup pracowniczych
Ukraincy znajduja zatrudnienie w Polsce. Zbadano réwniez, jaka jest korelacja
badanego zjawiska z zapotrzebowaniem na pracownikow na podkarpackim rynku
pracy. Analize¢ sytuacji na poziomie regionalnym przedstawiono na tle analogicznych
rozwazan w ujeciu ogélnopolskim.

Ze wzgledu na ograniczone ramy objetosciowe opracowania i szeroki
kontekst zagadnienia w artykule wykorzystano metode desk research oraz metode
analizy statystyczno-opisowej w odniesieniu do zgromadzonych danych wtérnych
dotyczacych podjetej problematyki. Analizie poddano dane statystyczne pochodzace
z baz Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej ukazujace efekt realizacji
przez organy administracji publicznej przepisow Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 roku
0 promocji  zatrudnienia i  instytucjach rynku pracy (Dz. U.
22017 r.,poz. 1065, z pdzn. zm.):. W zwigzku z powyzszym dane dotyczg o$wiadczen
0 zamiarze powierzenia pracy dla cudzoziemca i zezwolen na prace zlozonych i
wydanych w latach 2011-2017 na terenie Polski oraz na Podkarpaciu. Analiza danych
empirycznych osadzona zostata w teorii dualnego rynku pracy oraz koncepcji push-

pull.

W niniejszym opracowaniu nie zostaly ujete dane statystyczne dotyczace legalizacji pracy
cudzoziemcdw na podstawie Ustawy z dnia 12 grudnia 2013 r. o cudzoziemcach. [This article doesn’t
include the data from the Act about foreigners].
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Pierwsza cze$¢ artykulu zawiera rys teoretyczny, w ktorym ukazano
wspomniane powyzej teorie migracji migdzynarodowych. Kolejna czg$¢ obejmuje
charakterystyke i dynamike zmian w liczbie oswiadczen dla cudzoziemcow
podejmujacych krétkoterminowe zatrudnienie w Polsce oraz
w wojewodztwie podkarpackim. Nastepnie poddano analizie dane dotyczace
struktury i ilosci wydanych zezwolen na prace dla obcokrajowcow na terytorium
naszego kraju oraz na obszarze Podkarpacia. Przeprowadzono analize
1 uszeregowano pracownikow Ukrainy wzgledem poszczegdlnych sektorow
i grup pracowniczych. Cato§¢ rozwazan konczy syntetyczne podsumowanie. Zakres
czasowy przeprowadzonej analizy obejmuje lata 2011-2017.

Migracje zagraniczne w §wietle teorii push-pull oraz teorii dualnego rynku pracy

W ciagu ostatniej dekady polska gospodarka zanotowata znaczy wzrost
imigracji zarobkowej cudzoziemcdw, przy czym przewazajacg ich czesé stanowili
obywatele Ukrainy (ponad 90% w sktadanych o$wiadczeniach)?. U podstaw tego
zjawiska lezy przede wszystkim sytuacja gospodarcza, ktora wystepuje na Ukrainie.
W ciagu ostatnich lat rynek ukrainski charakteryzowat si¢ zwigkszeniem liczby
likwidowanych przedsigbiorstw, brakiem miejsc pracy, co przetozylo si¢ na brak
stabilizacji finansowej oraz wysoki poziom bezrobocia -8,9% w 111 kw. 2017 r. (Stopa
bezrobocia, 11 kw. 2017r.— Ukraina http). Presje imigracyjng dodatkowo spotggowat
fakt niskich zarobkéw w poréwnaniu do ptac w wielu innych krajach europejskich
(Bilan 2017). Jednym z preferowanych przez obywateli Ukrainy rynkow pracy jest
Polska (w latach 2014-2015, zajmowata drugie, zaraz po Federacji Rosyjskiej,
miejsce jako kraj krotkoterminowej migracji zarobkowej oraz pierwsze jako cel
dhugoterminowej migracji ekonomicznej) (Migration in Ukraine: facts and
figures...2016). Czynnikami sprzyjajacymi ekonomicznej imigracji ukrainskiej na
tereny Polski sg ponadto blisko$¢ geograficzna jak i kulturowa (Brunarska i Grotte
2012).

W dalszej cze¢sci artykulu nawigzano do wymienionych powyzej motywow
typu push factors, ktore od strony teoretycznej ukazuje teoria push-pull. Koncepcja
ta, opracowana przez Everetta Lee (Lee 1966) identyfikuje zaréwno czynniki
wypychajace, jak 1 przyciagajace w procesie migracji. Model ten proponuje

2Whniosek na podstawie analizy liczby o$wiadczen i zezwolen na prace wydanych w Polsce
w latach 2007-2017. Nalezy zaznaczy¢, ze dane dotyczace legalnego wykonywania pracy przez
obywateli Ukrainy nie obrazuja faktycznej skali danego zjawiska. [The conclusion made on the base of
the number of declaration on entrusting work to a foreigner and number of work permits analysis, gather
in Poland in 2007-2017. It should be noted that the data about legal work of Ukrainian workers doesn’t
apply to the actual scale of a given phenomenom].
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uwzglednienie wplywu roznych czynnikdéw na podjecie decyzji migracyjnej. Zmienne
te podzieli¢ mozna na 4 grupy:
1) czynniki wypychajace (push factors), czyli te zwigzane z krajem (regionem)
pochodzenia,
2) czynniki przyciagajace (pull factors), czyli te zwigzane z krajem (regionem)
docelowym,
3) przeszkody posrednie (intervening obstacles) — czynniki ingerujace,
frykcyjne,
4) czynniki osobiste(Mester 2000).

Koncepcja push-pull poddaje szczegotowej analizie spoteczno-ekonomiczng
sytuacje potencjalnego migranta w kraju (regionie) pochodzenia oraz w kraju
(regionie) docelowym. Determinanty opisujace t¢ sytuacj¢ moga mieC charakter
sprzyjajacy  podjeciu  decyzji o  emigracji  (wysokie stawki  placy
w kraju docelowym, duze zapotrzebowanie na sitg¢ robocza), badz zniecheci¢ do
wyjazdu (wysoka stopa bezrobocia w kraju docelowym, niskie wynagrodzenie).

Czynniki wypychajace zwigzane sa z miejscem pochodzenia (push factors).
Naleza do nich m. in. niekorzystne warunki panujace na rynku pracy
w kraju pochodzenia, presja demograficzna, brak (lub niewystarczajace) srodki na
utrzymanie rodziny, itp.

Do czynnikow przyciagajacych (pull factors) zaliczy¢ mozna przyktadowo
pewnos¢ zatrudnienia lub wigksza mozliwos¢ znalezienia miejsca pracy w kraju
docelowym, wigksze mozliwosci dalszego rozwoju zawodowego, taczenie rodzin, itp.
(Sakson 2008). Obecnie duza wage przywigzuje si¢ rowniez do analizy innych
czynnikow niz te o charakterze ekonomicznym. Coraz czg$ciej uwzgledniane sg
czynniki spoleczne i kulturowe, m.in. spoteczna i techniczna infrastruktura, oferta
kulturalna 1 o$wiatowa kraju docelowego czy zanieczyszczenie $rodowiska
(Barwinska-Matajowicz i Puchalska 2010).

Teoria czynnikow wypychajacych i przyciagajacych uwzglednia ponadto
przeszkody posrednie, takie jak np. kontrole graniczne, przepisy regulujagce pobyt i
prace obcokrajowcdéw w kraju przyjmujagcym migranta, koszty transportu, roznice
kulturowe, nieznajomos¢ jezyka kraju docelowego, roznice
w mentalnos$ci i zwyczajach, tradycji i religii. Nalezy zaznaczy¢, ze decyzja
0 migracji jest podejmowana przez potencjalnego migranta w wyniku poroéwnania i
podsumowania czynnikow wypychajacych i przyciagajacych, przy czym bilans ten
moze by¢ w jednej chwili dodatni, a w innej ujemny, co jest zalezne od wspomnianych
powyzej, pojawiajacych sie¢ w danym momencie przeszkdd posrednich (np.
niemozno$¢ znalezienia zatrudnienia w wyuczonym zawodzie) (Liberska 1977).
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Elementy poddawane analizie postrzegane sg przez potencjalnego migranta w
sposob subiektywny. Ich postrzeganie zalezy w duzej mierze od wiedzy i cech
osobowych potencjalnego migranta. Wérod najwazniejszych czynnikéw osobistych
wymieni¢ nalezy m. in. wiek, pte¢, poziom wyksztatcenia, zawdd, gotowos¢ (lub jej
brak) do przekwalifikowania zawodowego, pochodzenie etniczne, stan cywilny,
cechy osobowosciowe (Barwinska-Matajowicz i Puchalska 2010).

Warto podkresli¢, ze efektem wzmozonego procesu migracji ekonomicznej
jest widoczny podziat rynku pracy na pracownikow krajowych oraz imigrantow
zarobkowych, wykonujacych przewaznie prace proste, pracochtonne (Yelenko
2007). Tym samym zasadnym jest zarysowanie rowniez teorii dualnego rynku pracy.

W sfere teoretyczng segmentacji rynku pracy M. J. Piore i P. B.
Doeringer w latach 70 XXI wieku wprowadzili koncepcje tzw. dualizmu rynku.
Prowadzac badania majace na celu zwalczenie ubdstwa i bezrobocia w USA, dowiedli
wspotistnienia dwoch réznych form/segmentow rynku pracy. Opierajac si¢ rOwniez
na dwoch zalezno$ciach: charakterystyki pracy oraz cech indywidualnych
pracobiorcy  rozdzielili  rynek  pracy na @ tzw. sfere  pierwotna
i wtorng (Uys i Blaauw 2006):

e segment pierwotny — utozsamiany jest z dogodnymi warunkami pracy,
mozliwosécig rozwoju i awansu, pracownikami wykwalifikowanymi oraz
stabilnoscig zatrudnienia (Szczebiot-Knoblauch 2013);

e segment wtérny — czgsto w literaturze przedmiotu okre$lany jest mianem
rynku 3D - dangerous, demanding, dirty; dotyczy prac zazwyczaj
niskoptatnych, prostych i nie wymagajacych specjalnych kwalifikacji
(Janicki 2007, Barwinska-Matajowicz 2017).

Zgodnie z teorig dualnego rynku pracy nalezy domniemywac, iz wtorny rynek
pracy jest jednym z gléwnych obszarow ofert pracy dla  cudzoziemcow,
w tym obywateli Ukrainy, ktorzy zatrudniani sg przede wszystkim na czas okreslony.
Dodatkowo warto zauwazy¢, ze przyjmowanie imigrantow ekonomicznych ma
Znaczacy wplyw na funkcjonowanie polskiej gospodarki.
Rynek wtérny, pomimo swojej ,nizszej” wartosci wzgledem pracownika, jest
niezbednych elementem wspotczesnego rynku pracy majacym wpltyw réwniez na
rozwoj segmentu pierwotnego.

Zatrudnianie obywateli panstw trzecich w Polsce

Jednym z elementow ukazujacych wptyw imigracji pracownikow tzw. krajow
trzecich na krajowy 1 regionalny rynek pracy jest legalno$¢ i rodzaj zatrudniania.
Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia
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i instytucjach rynku pracy (Dz. U. z 2017 r., poz. 1065, z pozn. zm.)* oraz
rozporzadzenia wykonawcze przewiduja dwie formy legalizacji zatrudniania
obcokrajowcow nie posiadajacych obywatelstwa polskiego, Karty Polaka itp. Sa to
zezwolenie na prac¢ oraz praca na podstawie oswiadczenia o zamiarze powierzenia
pracy cudzoziemcowi* . Warunkiem koniecznym do uzyskania ww. tytutoéw prawnych
jest legalny pobyt na terenie Rzeczpospolitej Polskiej.

Zezwolenie na prace jest decyzja o zatrudnieniu, wydawang przez
odpowiedniego  wojewode (uprzednio poinformowanego przez  staroste
o odpowiednich brakach kadrowych) na wniosek pracodawcy. Okres waznosci
wskazuje Ustawa (nie krotszy niz 3 miesigce i nie dtuzszy niz 3 lata), jednak pomigdzy
wojewodztwami widoczne sg znaczace roéznice (Zezwolenie na prace http).
Wojewodowie na mocy rozporzadzenia mogg wprowadzi¢ dodatkowe kryteria
wydawania zezwolen na prac¢ dla cudzoziemcoéw na wlasciwym obszarze (np. na
terenie wojewddztwa podkarpackiego wystgpuje skrocony okres obowigzywania
zezwolenia na pracg¢ wydanego dla cudzoziemca zatrudnionego po raz pierwszy)
(Rozporzgdzenie nr 1/2015 Wojewody Podkarpackiego 2015). Istnieje sze$¢ rodzajow
wydawanych zezwolen na prace: A, B, C, D, E i S, ktore r6znig si¢ m.in. miejscem
siedziby podmiotu zatrudniajacego cudzoziemca, funkcji petnionej przez niego (np.
typ B — cudzoziemiec pelni funkcje w zarzadzie osoby prawnej) czy celu w ktorym
zostal zatrudniony. Dodatkowo, Typ S wprowadza podzial ze wzgledu na charakter
wykonywanej pracy i dotyczy zezwolenia na prace sezonowa w sektorach tj.
rolnictwo, ogrodnictwo i turystyka (Zezwolenie na prace http).

Kolejng forma legalizacji zatrudniania cudzoziemcéw na terenie naszego
kraju jest o$wiadczenie o powierzeniu pracy cudzoziemcowi, czgsto nazywane
»procedura uproszczona”. Dotyczy wylacznie obywateli szesciu krajow (Republiki

30d 1 stycznia 2018 r. obowigzuja zmiany wprowadzone Ustawg z dnia 20 lipca 2017 r. 0 zmianie
ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy oraz niektorych innych Ustaw (Dz. U. z
2017r., poz. 1543), niemniej jednak dane zawarte w analizie dotyczg Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r.
[Changes introduced by the Act od 20th July 2017 about the changes on the promotion of employment
and labour market institutions and some other acts (Journal of Laws of 2017, item 1543) are in force from
the beginnig of 1st January 2018. Nevertheless the data included in the analysis relate to the Act of 20th
April 2004].

4 Zgodnie z wprowadzonymi zmianami po 1 stycznia 2018 r. rejestracja o§wiadczen zostanie podzielona
na o$wiadczenia 0 powierzeniu pracy oraz na zezwolenia na pracg sezonowa, na
podstawie:https://www.mpips.gov.pl/aktualnosci-wszystkie/art,5543,9546,zmiany-w-zatrudnianiu-
cudzoziemcow-0d-2018-r-.html, data dostepu 21.03.2018. [According to the changes, after 1st January
2018, the registration of the declaration on entrusting work to a foreigner will be devided into the
declaration on entrustung work to a foreigner and the seasonal work permits, on the basis
of:https://www.mpips.gov.pl/aktualnosci-wszystkie/art,5543,9546,zmiany-w-zatrudnianiu-
cudzoziemcow-0d-2018-r-.html, data access 21.03.2018].
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Armenii, Republiki Biatoru$, Republiki Gruzji, Republiki Motdawii, Federacji
Rosyjskiej, Ukrainy). Oswiadczenie pozwala wykonywac¢ pracg ww. obywatelom
przez 6 miesigcy w ciggu 12 nastgpujacych po sobie miesigcy. Warunkiem
koniecznym w tym wypadku jest wpisanie o§wiadczenia do ewidencji o$wiadczen
prowadzone] przez poszczegélne, powiatowe urzedy pracy (Oswiadczenia o
powierzeniu pracy cudzoziemcowi http). Jest to tzw. procedura uproszczona,
poniewaz nie wymaga uzyskania pozwolenia na prace, jest metoda szybszg ale okres
zatrudnienia jest krdtszy niz w przypadku otrzymania przez cudzoziemca zezwolenia
na prace.

Warto nadmienié¢, iz od 1 stycznia 2018 r. rejestracja oSwiadczen zostata
poszerzona o zezwolenia na prace sezonowa, a same oswiadczenia dotycza pracy nie
uznawanej za S€Zonowa.

Dynamika i charakter zmian na podkarpackim rynku pracy w $wietle imigracji
zarobkowej obywateli Ukrainy do Polski - wyniki badan

W latach 2011-2017 zanotowano rosngcy trend w odniesieniu do liczby
sktadanych wnioskéw o zezwolenie na prace oraz w zakresie os$wiadczen
0 powierzeniu pracy cudzoziemcowi na terenie Polski (rys.1) oraz Podkarpacia
(rys.2). Przedstawione dane potwierdzajg, iz wspomniana wcze$niej tzw. procedura
uproszczona jest forma powszechniejsza 1 czeSciej wykorzystywana przez
pracodawcow.
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entrusting work to a foreigner

Liczba wydanych zezwolen na praceg - number of work permits for a foreigner

Rysunek 1. Liczba o§wiadczen o powierzeniu pracy cudzoziemcowi oraz liczba wydanych zezwolen
na prace w latach 2011-2017 - Polska

Figure 1. Number of declarations on entrusting work to a foreigner and number of work permits
issued in 2011-2017 - Poland

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej
Source: Own study on the basis of data from the Ministry of Family, Labour and Social Policy
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Rysunek 2. Liczba o§wiadczen o powierzeniu pracy cudzoziemcowi oraz liczba wydanych zezwolen
na prace w latach 2011-2017 — wojewo6dztwa podkarpackie

Figure 2. Number of declarations on entrusting work to a foreigner and number of work permits
issued in 2011-2017 — Podkarpackie VVoivodeship

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej
Source: Own study on the basis of data from the Ministry of Family, Labour and Social Policy

Analiza danych przedstawionych na rys. 1 oraz rys. 2 wykazuje, iz od 2013 1.
(o$wiadczenia) oraz od 2014 r. (zezwolenia na prace) polska oraz podkarpacka
gospodarka doswiadczyta zwigkszenia stopnia intensyfikacji rejestrowania
dokumentéw zwigzanych z zatrudnieniem obywateli panstw trzecich. Na terenie
catego kraju najliczniejsza grupe — zarowno w oswiadczeniach jak i zezwoleniach na
prace — stanowili obywatele Ukrainy. W odniesieniu do o$wiadczen sktadanych od
2011 r. liczba pracownikéw z Ukrainy utrzymywata si¢ na stabilnym poziomie,
wyzszym lub rownym 92%, zardwno w kraju, jak i w wojewodztwie podkarpackim.
Niemniej jednak, od 2015 r., kiedy imigranci ekonomiczni z Ukrainy stanowili
najwyzszy, prawie 100% odsetek pracownikow w sktadanych wnioskach, tendencja
ta nieznacznie zmalata. W 2017 r. wyniosta odpowiednio 95% dla Polski i 94% w
o$wiadczeniach sktadanych na terenie Podkarpacia (tab. 1).
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Tabela 1. Udzial obywateli Ukrainy jako pracownikéw uwzglednianych w oswiadczeniach

0 powierzeniu pracy cudzoziemcowi w latach 2011-2017 (%)

Table 1. Participation of Ukrainian as employees included in declarations on entrusting work to a

foreigner in 2011-2017 (%)

POLSKA WOJEWODZTWO PODKARPACKIE
POLAND PODKARPACKIE VOIVODESHIP
Liczba
zarejestrow Liczba
anych .
- , w tym zarejestrowanyc

oswiadezef obywatele h o$wiadczen wtym

Number of ywa obywatele
Lata . Ukrainy Number of .
Years registered Ukrainian % registered Ukrainy %

declarations . - Ukrainian

citizens declarations on o
on . citizens
entrustin entrusting work
9 to a foreigner
work to

a foreigner
2011 259777 239646 | 92% 2511 2443 | 97%
2012 243736 223671 | 92% 1881 1748 | 93%
2013 235616 217571 | 92% 2705 2480 | 92%
2014 387398 372946 | 96% 7886 7741 | 98%
2015 782222 762700 | 98% 10109 10006 | 99%
2016 1314127 1262845 | 96% 11162 10897 | 98%
2017 1824464 1714891 | 94% 18190 17205 | 95%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej
Source: Own study on the basis of data from the Ministry of Family, Labour and Social Policy

Zjawisko dominacji obywateli Ukrainy jako imigrantéw ekonomicznych na
polskim i podkarpackim rynku pracy mozna réwniez zauwazy¢ analizujac liczbe
wydawanych zezwolen na pracg. Pomimo nieznacznego spadku udziatu ukrainskich
pracownikéw w zezwoleniach wydawanych w Polsce ogotem, zanotowanego w roku
2018 w poroéwnaniu do roku poprzedniego (o 1 p.p.), na tereniec wojewddztwa
podkarpackiego utrzymuje si¢ w tym zakresie od 2011 r. stata tendencja wzrostowa
(w 2017 r. — poziom 93%) (rys.3).
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Rysunek 3. Udzial obywateli Ukrainy jako pracownikéw uwzglednianych w zezwoleniach na
prace w latach 2011-2017 (%)
Figure 3. Participation of Ukrainian citizens as employees included in work permits in 2011-2017
%
(Z'ro')dlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej
Source: Own study on the basis of data from the Ministry of Family, Labour and Social Policy

W  kontekscie intensyfikacji zjawiska zatrudniania cudzoziemcow
w Polsce (2013/2014) oraz przewagi obywateli Ukrainy w liczbie zatrudnionych
imigrantow ogdtem, w dalszej czesci opracowania dokonano szczegdtowej analizy
wydanych w ostatnich kilku latach o§wiadczen oraz pozwolen na pracg dla obywateli
Ukrainy. Analiz¢ ukierunkowano na ukazanie dominujacych branz wg klasyfikacji
PKD, w ktorych potencjalnie zatrudniani sg cudzoziemcy® oraz wyodrebnienie grup
pracowniczych w celu zidentyfikowania korelacji pomig¢dzy zatrudnianiem obywateli
krajow trzecich (glownie Ukraincow) a uzupelnieniem luk na regionalnym i
krajowym rynku pracy.

Analiza struktury wydanych zezwolen na prac¢ dla obywateli Ukrainy
pozwolita na wyodrgbnienie czterech, najczesciej deklarowanych przez pracodawcow
branz, w ktorych ukraifiscy pracownicy znajdujg zatrudnienie na terenie Polski, a

SLiczba o$wiadczen oraz wydanych pozwolen na prace nie zawsze jest tozsama z liczbg faktycznie
zatrudnionych obywateli krajow trzecich. Gloéwnie jest to zwigzane z niedopetlieniem obowigzku
pracodawcy o poinformowaniu odpowiedniego PUP czy wojewody o faktycznym rozpoczeciu pracy
przez  cudzoziemca. [The  number  of  declarations on  entrusting work to
a foreigner and work permits is not always the same as the number of actually employed third-country
nationals. Mainly this situation is related to incomplite the obligation of the employer to inform the
relevant poviat labour office or voivode about the actual start of work by a foreigner].
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mianowicie: budownictwo, transport i gospodarka magazynowa, przetworstwo

rzemystowe oraz dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (rys.4).
e rolnictwo, le$nictwo, fowiectwo, rybactwo -

45000 agriculture, forestry, hunting, fishing
e przetwOrstwo przemystowe - manufacturin
40000 ' P prremy ¢
/ e hUOWNICtWO - CONStruction
35000
/ e handel hurtowy i detaliczny- the wholesale
30000 and retail trades
e transport i gospodarka magazynowa -
25000 ) transportation and storage
/ dziatalno$¢ zwiazana z zakwaterowaniem,
ustugi gastronomicze - accomodation and
20000 food service activities )
e informacja i komunikacja - information and
communication
15000
dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa -
financial and insurance activities
10000
V4 < e (zialalno$¢ profesjonalna,
naukowa,techniczna - professional, scientific
5000 +—— and technical activities
e cdukacja - education
0 4

e opicka zdrowotna i pomoc spoteczna -
2013 2014 2015 2016 2017 human health and social work activities

gospodarstwa domowe zatrudniajace
pracownikow - households as employers

Rysunek 4. Zezwolenia na prace dla obywateli Ukrainy wydane na terenie Polski w latach 2013-
2017 - wg Klasyfikacji PKD
Figure 4. Work permits for Ukrainian citizens issued in Poland in 2013-2017 - according to the
Polish Classification of Activities
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki
Spolecznej. Podane dane nie uwzgledniajq pozostalych sekcji PKD ze wzgledu na znikomg ilosé
zezwolen wydanych w tych kategoriach
Source: Own study on the basis of data from the Ministry of Family, Labour and Social Policy. The
given data do not include other sections of the Polish Classification of Activities due to the small
number of registered work permits in these categories.

Dla imigrantéw ekonomicznych z Ukrainy w 2017 r. wydano w Polsce ponad
40 tys. zezwolen na prace w branzy budowlanej, ktéra jednocze$nie okazata si¢ by¢

branza  dominujgcg. Tym samym byl to wzrost o ok. 80%
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w poréwnaniu do roku poprzedniego. W dalszej kolejnosci Ukraincy znalezli
zatrudnienie w transporcie i gospodarce magazynowej (25,5 tys. zezwolen),
przetworstwie przemystowym (19,9 tys. zezwolen) oraz w dziatalnosci
profesjonalnej, naukowe;j i technicznej (14,6 tys. zezwolen). W poréwnaniu rok do
roku, najwyzszy, ponad 200% wzrost wydanych zezwolen zanotowano
w przetworstwie przemystowym. W odniesieniu do zarejestrowanych o$wiadczen
rowniez wyraznie wyroznialy sie cztery kategorie branzowe: dziatalnosé
w zakresie uslug administrowania (39% wszystkich o$wiadczen), rolnictwo,
lesnictwo (18%) oraz, podobnie jak w sytuacji zezwolen na pracg, budownictwo i
przetworstwo przemystowe (po 13%).

Analiza sytuacji zwigzanej z wydawanymi przez wojewod¢ podkarpackiego
zezwoleniami dla pracownikow z Ukrainy pozwolila zaobserwowaé wspotmiernosé
danych dotyczacych struktury branzowej w trzech kategoriach: budownictwo,
transport i gospodarka magazynowa oraz przetworstwo przemystowe. W 2017 r. na
Podkarpaciu wydano 1156 pozwolen na prace w budownictwie, 934 w transporcie
oraz 406 w przetworstwie przemystowym. Pozwolenia te stanowily odpowiednio
33%, 27% 1 12% wszystkich zezwolen. Pozostate kategorie wyodregbnione w Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci nie byly statystycznie istotne.

Imigranci ekonomiczni z Ukrainy zostali uszeregowani wedlug grup
pracowniczych, tj.: kadra kierownicza (w tym eksperci i doradcy), robotnicy
wykwalifikowani (posiadajacy dokumenty potwierdzajace ich kwalifikacje
zawodowe) oraz pracownicy do prac prostych (tab. 2). Analiza danych dotyczacych
zezwolen na prace wykazata, ze najwiekszg liczbe pracownikow stanowili w latach
2013-2016 imigranci bedacy robotnikami wykwalifikowanymi.

Tabela 2. Grupy pracownicze uwzglednione w zezwoleniach na prace wydanych dla obywateli
Ukrainy w latach 2013-2016 — Polska, wojewodztwo podkarpackie (liczba zezwolen)

Table 2. Employee groups included in work permits for Ukrainian citizens in 2013-2016 — Poland,
Podkarpackie Voivodeship (number of work permits)

2013 | 2014 | 2015 | 2016

kadra kierownicza, doradcy,
eksperci - management, advisors, 575 735 1152 2098
experts
robotnicy wykwalifikowani -
qualified workers
pracownicy przy pracach prostych
- elementary occupations
kadra kierownicza, doradcy,
eksperci - management, advisors, - 28% | 100% | 265%
experts
robotnicy wykwalifikowani -
qualified workers

5696 | 9197 | 22198 | 43523

4801 | 4744 | 13108 | 27337

- 61% | 290% | 664%
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! pracownicy przy pracach prostych - i 1% | 173% | 469%
elementary occupations
kadra kierownicza, doradcy,
eksperci - management, advisors, 27 28 31 17
experts
robotnicy wykwalifikowani -

qualified workers

WOJEWODZTWO
PODKARPACKIE
PODKARPACKIE

226 313 550 1178

VOIVODESHIP -
pracownicy przy pracach prostych
- 29 68 111 271
elementary occupations
z kadra kierownicza, doradcy,
?g;ﬁ‘zg;),nggg eksperci - management, advisors, - 4% 15% | -37%
) . experts
dynamika zmian?! - = -
PgDKARPACKIE RSBy Ul i O] - - | 38% | 143% | 421%

qualified workers

VOIVODESHIP pracownicy przy pracach prostych -
= 0 0, 0,
growth rate clementary occupations 134% | 283% | 834%

12013- rok bazowy [base year]
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej
Source: Own study on the basis of data from the Ministry of Family, Labour and Social Policy

W poszczegdlnych grupach pracowniczych w Polsce w 2016 1.
w poréwnaniu do roku bazowego 2013 najwyzsza dynamika zmian wykazata si¢
kategoria — robotnicy wykwalifikowani (wzrost o 664%) zas w wojewddztwie
podkarpackim — pracownicy przy pracach prostych (wzrost o 834%).

Od 2017 r. kategoria  uszeregowania  grup  pracowniczych
w zezwoleniach na pracg zostata zmieniona i ujednolicona wzgledem tzw. grupy
wielkiej Klasyfikacji Zawodow i Specjalnosci, ktora jest uwzgledniania rowniez przy
wydawanych o$wiadczeniach. Tym samym, w omawianym roku, zarowno w Polsce
jak 1 wojewddztwie podkarpackim, zgodnie z udokumentowanymi zezwoleniami na
prace, najwiecej pracownikow z Ukrainy bylto zatrudnionych
w charakterze robotnikow przemystowych i rzemie$lnikow (odpowiednio ok. 61,2
tys. 1 ok. 1,5 tys.), operatorow, monterow maszyn i urzadzen (ok.40,3 tys.
i ok. 1,1 tys.). Ponadto w ujeciu ogolnopolskim znacznie wyrozniali si¢ rowniez
pracownicy wykonujacy prace proste — 58,8 tys. Analiza danych zamieszczonych w
tab. 2 wykazuje, iz Ukraincy poszukujagcy pracy w naszym kraju, znajdowali
zatrudnienie — zarowno na Podkarpaciu, jak i w ujeciu ogélnopolskim — nie tylko w
strukturach wtérnego rynku pracy (na co wskazuje wspomniana na poczatku
opracowania koncepcja dualnego rynku pracy), ale takze podejmowali prace
w charakterze robotnikow wykwalifikowanych (posiadajacych odpowiednio
udokumentowane kwalifikacje zawodowe).
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Nieco odmienna sytuacja klaruje si¢ w przypadku struktury zarejestrowanych
o$wiadczen 0 powierzeniu pracy cudzoziemcowi®. Zgodnie
z ww. kategoria w 2017 r. w Polsce najwigcej oSwiadczen zarejestrowano dla
imigrantow ukrainskich wykonujacych prace proste, robotnikéw przemystowych, a
nastgpnie operatoréw maszyn (rys. 5). Tendencja ta charakteryzuje si¢ od 2014 r.
stalym wzrostem.

Pracownicy przy pracach prostych -
Elementary

occupations

Operatorzy i monterzy maszyn i urzadzen -
Plant and machine operators and assemblers

Robotnicy przemystowi i rzemie$lnicy -
Craft and related trades workers

Rolnicy, ogrodnicy, lesnicy i rybacy -
Skilled
agricultural and fishery workers

Pracownicy ustug i sprzedawcy - Service
workers and shop sales workers

Pracownicy biurowi - Clerks

Technicy i inny $redni personel -
Technicians and associate professionals

Specjalisci - Professionals

0 200000 400000 600000 800000 1000000

Rysunek 5. Imigranci ekonomiczni z Ukrainy z podzialem na grupy wielkich Klasyfikacji
Zawodow i Specjalnosci w zarejestrowanych o§wiadczeniach — Polska, 2017

Figure 5. Economic migrants from Ukraine divided into groups of great Classifications of
Professions and Specialties in registered declarations on entrusting work to a foreigner - Poland,
2017

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej
Source: Own study on the basis of data from the Ministry of Family, Labour and Social Policy

6Analiza opiera si¢ na danych dotyczacych najliczniejszej grupy pracownikéw z krajow trzeciego $wiata
tj. obywatelach Ukrainy. [The analysis is based on the data on the largest group of the third world country
employees, i.e. Ukrainian workers].
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Warto zauwazy¢, ze dane dotyczace struktury oswiadczen potwierdzaja, iz
wigkszo$¢ pracownikow z Ukrainy zatrudniania jest jednak w strefie rynku wtornego.
Potwierdza to rowniez fakt, iz zaré6wno zezwolenie na prace jak
i o$wiadczenie s3 dokumentami terminowymi, nie gwarantuja wigc stabilnosci
zatrudnienia. Dodatkowo, trzech na czterech polskich pracodawcow nie oferuje
wynagrodzenia netto wyzszego niz bylaby sklonna =zaptaci¢ pracownikowi
z Polski, czesto wigc imigranci z Ukrainy pracujg za minimalne krajowe
wynagrodzenia (Barometr Imigracji Zarobkowej...2017).

Porownanie branz, w ktorych pracodawcy chcg zatrudni¢ imigrantow
z Ukrainy, do faktycznego stanu deficytu zawodéw na terenie Polski
i Podkarpacia ukazuje zasadno$¢ podejmowania tego rodzaju decyzji. Zgodnie
z Barometrem Zawodow, przygotowywanym przez wojewodzkie urzedy pracy od
2016 r. na polskim rynku pracy takie zawody jak: ciesla, stolarz, dekarz budowlany,
monter instalacji budowlanych, kierowca autobuséw i samochodéw cigzarowych
operator i monter maszyn czy robotnik budowlany sa zawodami deficytowymi.
Dodatkowo, udziat zawodow deficytowych w Polsce powigksza si¢ z roku na rok. W
2017 r. wyniost 13,9%, a prognozy na rok 2018 szacuja iz wyniesie on 16% (Barometr
Zawodow...2018). Analogiczna sytuacja ma miejsce w przypadku wojewodztwa
podkarpackiego.

W 2017 r. deficyt pracownikéw zauwazono w sektorze budowlanym,
naprawy maszyn i pojazdow samochodowych oraz w odniesieniu do robotnikow
wykwalifikowanych. Dla tych zawoddéw rowniez prognozuje si¢ niedobor kadry
pracowniczej w 2018 r. (Barometr Zawodow, wojewddztwo podkarpackie...2018).
Majac na uwadze powyzsze, w celu zaspokojenia popytu na pracg moze by¢ zasadne
zatrudnianie obcokrajowcéw na terenie Polski, w tym w wojewodztwie
podkarpackim. Warto doda¢ rowniez iz $redni wiek pracownikow z Ukrainy plasuje
si¢ w przedziale 26-40 lat, wiec sa oni pracownikami mtodymi, wydajnymi i w petni

zdolnymi do pracy (rys. 6).
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Rysunek 6. Sredni wiek pracownika z Ukrainy wg. o§wiadczen zlozonych na terenie Polski
w latach 2013- 2017.

Figure 6. Average age of an employee from Ukraine by declarations on entrusting work to

a foreigner in Poland in 2013-2017.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej
Source: Own study on the basis of data from the Ministry of Family, Labour and Social Policy

Podsumowanie

W ciagu ostatnich szeséciu lat zarowno polski, jak i podkarpacki rynek pracy
notowat ciagly wzrost liczby wnioskéw dotyczacych zatrudniania obywateli panstw
trzecich. Od poczatku drugiej dekady XX wieku liczba o$wiadczen o zamiarze
powierzenia pracy cudzoziemcowi, skladanych przez przedsigbiorcow w
powiatowych urzedach pracy oraz liczba zezwolen na prace wydanych przez
wojewodow ulegta znacznej intensyfikacji.

Narodowos$cig dominujacg wsrod zatrudnianych pracownikéw z panstw
trzecich na terenie Polski i wojewodztwa podkarpackiego byli obywatele Ukrainy.
Najwiecej zezwolen na prace wydanych w Polsce w 2017 r., dotyczylo takich branz
jak: budownictwo (ok. 40 tys.), transport i gospodarka magazynowa (ok. 25,5 tys.),
przetworstwo przemystowe (ok. 19,9 tys.). W wojewddztwie podkarpackim
dominujace branze w obszarze zezwolen na prace byly tozsame
z tymi, jakie zanotowano w ujeciu ogdlnopolskim. Majac na wzgledzie tzw.
uproszczong procedure, zwigzang z rejestrowaniem o$wiadczenia o powierzeniu
pracy cudzoziemcowi, obywatele Ukrainy najcze$ciej byli zatrudniani
w ustugach administrowania (39% wszystkich o$wiadczen), rolnictwie (18%) oraz —
podobnie jak w  przypadku wydawanych zezwolen na prace —
w budownictwie i1 przetworstwie przemystowym (po 13%). Zaréwno w Polsce, jak i
w wojewddztwie podkarpackim wsrod pracownikow z Ukrainy zatrudnianych na
podstawie zezwolenia na pracg, najwicksza grupe stanowili robotnicy
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wykwalifikowani (na terenie kraju rowniez jako pracownicy wykonujacych prace
proste). Na poziomie o§wiadczen przewazali robotnicy wykonujacy prace proste.

Porownujac branze, w ktorych cudzoziemcy znajdujg zatrudnienie
z Barometrem Zawodow, sporzadzonym przez Powiatowe Urzedy Pracy, od 2016 r.
polski rynek pracy odznacza si¢ widocznymi deficytami kadrowymi
w tych sektorach gospodarki, w ktorych obywatele Ukrainy znajdujg zatrudnienie.
Tym samym, polscy (w tym podkarpaccy) przedsiebiorcy w celu zmniejszenia luki
zwigzanej z niewystarczajacg iloscig polskiej kadry pracowniczej coraz czesciej
wykazuja  zainteresowanie = pozyskaniem = pracownikow  zza  granicy,
w tym z Ukrainy.
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IMMIGRATION OF THE UKRAINIAN EMPLOYEES TO POLAND - DYNAMICS AND

SPECIFICITY OF PODKAPRACKIE LABOUR MARKET CHANGES

Summary

In 2013-2017 Polish labour market was characterized by an intensive growth of the amount of

declarations on entrusting work to a foreigner (filed by the employers) and work permits issued by
Voivodes. Over 95% of all declarations registered in poviat labour offices and around 80% of all work
permits, refered to Ukrainian workers. One of the voivodeships with the largest inflow of workforce from
Ukraine was Podkaprackie VVoivodeship. The aim of this study is to present the selected issues refer to
dynamics and specificity of the Podkaprackie labour market changes caused by the mentioned Ukrainian
workers inflow. Not only the dynamics of changes were analyzed, but also the efforts were made to
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examine in which sectors and groups of employees, the Ukrainians are employed and what is their
correlation with the demand of the Podkarpackie labour market. The regional level situation analysis was
presented on the analogous considerations in coutrywide background. The methods of desk research and
statistical-descriptive analysis were used in this article. The statistical data used in this study are based
on the Ministry of Family, Labour and Social Policy database and show the effect of implementation of
the Act of 20th April 2004 on the promotion of employment and labour market institutions (Journal of
Laws of 2017, item 1065) by public administration bodies. They include the number of declarations on
entrusting work to a foreigner and work permits registred in 2011-2017 in Poland and Podkarpackie
Voivodeship. The analysis of empirical data was placed in the theory of the dual labour market and push-
pull concept.

Key words: regional labour market, immigration, employers, Ukrainian employees.

Streszczenie

W latach 2013-2017 polski rynek pracy charakteryzowat wzmozony wzrost liczby o§wiadczen
0 powierzeniu zatrudnienia cudzoziemcom ztozonych przez pracodawcow oraz liczby zezwolen na prace
dla obywateli panstw trzecich. Ponad 95% wszystkich o$wiadczen zarejestrowanych w powiatowych
urzedach pracy i ok. 80% zezwolen na prace wydawanych przez wojewodow dotyczyto pracownikow z
Ukrainy. Jednym z wojewddztw o najwigkszym naptywie sity roboczej z Ukrainy byto wojewddztwo
podkarpackie. Celem artykutu jest przedstawienie wybranych kwestii dotyczacych dynamiki i charakteru
zmian na podkarpackim rynku pracy, spowodowanych naptywem pracownikéw z Ukrainy. Analizie
poddano nie tylko dynamike zmian, ale rowniez podjeto starania, aby zbada¢ w jakich sektorach, z jakich
grup pracowniczych znajdujg zatrudnienie Ukraifcy oraz jaka jest ich korelacja z zapotrzebowaniem
podkarpackiego rynku pracy. Analiz¢ sytuacji na poziomie regionalnym przedstawiono na tle
analogicznych rozwazan w ujeciu ogdlnopolskim. W opracowaniu wykorzystano metode desk research
oraz metod¢ analizy statystyczno-opisowej. Analizie poddano dane statystyczne pochodzace z baz
Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej ukazujace efekt realizacji przez organy administracji
publicznej przepisow Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (Dz. U. 22017 r., poz. 1065, z p6zn. zm.). W zwigzku z powyzszym, dane dotycza o§wiadczen o
zamiarze powierzenia pracy dla cudzoziemca i zezwolen na pracg ztozonych i wydanych w latach 2011-
2017 na terenie Polski oraz na Podkarpaciu. Analiza danych empirycznych osadzona zostata w teorii
dualnego rynku pracy oraz koncepcji push-pull.
Stowa kluczowe: regionalny rynek pracy, imigracja, pracodawcy, pracownicy z Ukrainy.
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