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NEGOCJACJE, WSPOLPRACA | PROWADZENIE
SPOTKAN BIZNESOWYCH W WIELOKULTUROWYM
PRZEDSIEBIORSTWIE

Abstrakt

Celem opracowania jest przestawienie modeli negocjacyjnych w wielokulturo-
wych przedsiebiorstwach, kultury réznych narodowosci, sposdb prowadzenia
rozméw biznesowych z réznymi nacjami oraz wady i zalety pracy w miedzy-
narodowym zespole.

W badaniach wykorzystano metode sondazu diagnostycznego przy wykorzy-
staniu ankiety bezposredniej, ktora zostata przeprowadzona wsérdd 220 oséb
pracujacych w miedzynarodowych zespotach w wojewddztwie lubelskim,
z czego po weryfikacji do obliczen statystycznych wykorzystano 204 ankiety.
Do wyliczen statystycznych uzyto programu Statistica 13.1 PL. W celu rozstrzy-
gania, ktére zmienne wyrdzniajg cztery wytaniajace sie grupy, stosowano
analize funkcji dyskryminacyjnej, poniewaz pozwala ona badac réznice
pomiedzy grupami obiektow w oparciu o zbiér wybranych zmiennych nieza-
leznych (predyktoréw).

Praca, negocjacje i prowadzenie rozmow biznesowych w miedzynaro-
dowym zespole nie jest tatwe. Wymaga duzej wiedzy na temat kultury,
tradydji i zwyczajow danej narodowosci, jednak moze przynies¢ wiele korzysci
pracownikom, gdyz uczy ich tolerancji, poszerza horyzonty oraz stawia nowe
wyzwania, dzieki czemu rozwijajg sie umiejetnosci i kompetencje personelu.
Gtownymi problemami, z jakimi spotykali sie pracownicy podczas pracy
w miedzynarodowych przedsiebiorstwach, byta bariera jezykowa, inne
poczucie humoru, ktére czasami prowadzito do réznych niezamierzonych
konfliktow, wyznawanie innego systemu wartosci, brak akceptacji w grupie
oraz inne poczucie obowigzkowosci. Natomiast zaletami w pracy w miedzyna-
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rodowym zespole byto rozwiniecie umiejetnosci jezykowych przez personel,
nauka i zrozumienie kultury innych narodéw, poszerzenie horyzontow myslo-
wych oraz wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci.

Stowa kluczowe: negocjacje, kultura, narodowosci, obcokrajowcy, praca.

1.1. Wstep

Swiat jest globalng wioska, w ktorej konsumenci niezaleznie od kontynentu
uzywaja podobnych produktow i korzystaja z podobnych ustug oraz przezywaja
takie same do$wiadczenia [5], np. obnizki cen z okazji Black Friday jeszcze kilka
lat temu byty nieznane w Polsce, dzisiaj wigkszos$¢ sklepow je stosuje. Podobnie
jest na rynku pracy, w wielu przedsi¢biorstwach zatrudniane sg osoby z zagranicy,
tworzone sg wielonarodowosciowe zespoty, komunikujace si¢ w jezyku angielskim,
niemieckim lub rosyjskim [15].

Problematyka réznorodnosci kulturowej jest bardzo waznym obszarem w zarzg-
dzaniu zasobami ludzkimi. Jest nastgpstwem rewolucji technologicznej, cyfryzacji
oraz globalizacji. Multikulturalizm to duze wyzwanie dla catego przedsigbiorstwa,
wzajemna percepcja kulturowa wskazuje na istnienie wielu problemow i konfliktow
na tle kulturowym, co obniza efektywnos$¢ pracy zespotu i wptywa dezintegrujaco
na zespot pracowniczy [11]. Wielu pracodawcow nie jest gotowych samodzielnie
pokona¢ barier wynikajacych z kulturowych roznic. Wielokulturowo$¢ srodowisk
wewnetrznych oraz otoczenia zagranicznych przedsigbiorstw powoduje wiele
specyficznych problemow spotecznych i organizacyjnych, ktore wymagaja nego-
cjacji. Negocjacje te powinny by¢ dostosowane do kregu kulturowego pracownikow
w wielokulturowych organizacjach [1]. Z drugiej strony miedzynarodowe zespoty
pracownicze dajg takze profity. Do gléwnych z nich mozna zaliczy¢ wymiang
doswiadczen i wiedzy, rozwoj osobisty pracownikoéw, poszerzenie horyzontow
myslowych i kulturowych [13]. Wielokulturowo$¢ wymaga jednak szacunku wobec
innych nacji, tolerancji, poznania i akceptacji roznic kulturowych. Efektywna
wspolpraca przedstawicieli roznych grup kulturowych we wspdlnych zespotach
pracowniczych wymaga takze identyfikacji réznic i negocjacji warunkow porozu-
mienia [9].

Celem opracowania jest przestawienie modeli negocjacyjnych w wielokultu-
rowych przedsigbiorstwach, kultury réoznych narodowosci, sposob prowadzenia
rozmow biznesowych z réznymi nacjami oraz wady i zalety pracy w mi¢dzynaro-
dowym zespole.
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1.2. Metody i materiat badawczy

W badaniach wykorzystano metode sondazu diagnostycznego, przy wykorzystaniu
ankiety bezposredniej, ktora zostata przeprowadzona wsrod 220 oséb pracujacych
w miedzynarodowych zespotach w wojewodztwie lubelskim, z czego po weryfi-
kacji do obliczen statystycznych wykorzystano 204 ankiety. W etapie procedury
doboru proby zastosowano dobodr losowy, z wykorzystaniem proby warstwowe;j.
Populacj¢ podzielono na 4 grupy wiekowe: do 29 lat, 30-39 lat, 40—49 lat oraz
50 i wigcej lat. W kolejnym etapie doboru proporcjonalnie okreslono liczbe kobiet
1 m¢zczyzn. Nastepnie zastosowano dobor nielosowy, polegajacy na ankietowaniu
z uwzglednieniem dostepnosci respondentéw do wyczerpania okreslonej liczby
ankietowanych w grupach.

Do wyliczen statystycznych uzyto programu Statistica 13.1 PL. W celu rozstrzy-
gania, ktore zmienne wyrozniaja cztery wylaniajace si¢ grupy, stosowano analize¢
funkcji dyskryminacyjnej, poniewaz pozwala ona bada¢ réznice pomigdzy grupami
obiektow, w oparciu o zbiér wybranych zmiennych niezaleznych (predyktorow).
Ponadto jest ona wykorzystywana w badaniach korelacyjnych, czyli wtedy, gdy
zwigzki przyczynowe migdzy zmiennymi nie sg dobrze rozpoznane. W badaniach
wykorzystano funkcje klasyfikacyjng w postaci wyliczenia wspotczynnikow, ktore
byty okreslone dla kazdej grupy zmiennych. Zalozono, ze zmienne sg homoge-
niczne w grupach. Za statystycznie istotne uznano te réznice §rednich, w ktérych
prawdopodobienstwo przypadkowosci bylo mniejsze od 0,05. Badanie uzupetniono
metodg monograficzng i obserwacji. Badania przeprowadzono w latach 2018-2019.

1.3. Charakterystyka obszaru badan

Wojewodztwo lubelskie jest trzecim co do wielkosci wojewddztwem w Polsce
(25,123 km?), zaraz po wojewodztwie mazowieckim (35,559 km?) oraz wiel-
kopolskim (29,826 km?). Pod wzgledem liczby mieszkancéw zajmuje 9. miejsce
(2,1 miliona mieszkancow), a pod wzgledem gestosci zaludnienia 12. miejsce
(84 osoby/1 km?). Wojewddztwo lubelskie jest jednym z najbardziej aktywnych
regionow we wschodniej Polsce ze wzglgedu na granice z Ukraing i1 Bialorusia.
Obszar ten jest naturalnym ogniwem miedzy gospodarkami Europy Zachodnie;j
1 Wschodniej, jednocze$nie wyznacza granice Unii Europejskiej [7].
Wojewddztwo lubelskie jest obszarem gospodarczym nastawionym na inno-
wacje oraz obstugg nowoczesnych procesow biznesowych. Region posiada poten-
cjat w zakresie inteligentnych specjalizacji:
e biogospodarka (sektor kluczowy),
e cnergetyka niskoemisyjna (sektor kluczowy),
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e medycyna i zdrowie (sektor uzupetniajacy),
e informatyka i automatyka (sektor uzupetniajacy) [6].

W wojewoddztwie lubelskim dominujacymi przedsigbiorstwami pod wzgledem
liczby zatrudnionych sg przedsigbiorstwa z branzy gorniczej, przetworczej oraz
handlowej. Wszystkie przedsi¢biorstwa wytworzyly w 2020 r. 68.789 mln zt
wartosci dodanej, a ich produkcja globalna wynosita 141.036 min zt. Stopa bezro-
bocia w 2020 r. wynosita 7,8% i byta wyzsza o 0,4% w stosunku do roku ubieglego.
Dla kraju warto$¢ tego wskaznika w 2020 r. wynosita 5,5% [4]. Produkt krajowy
brutto na mieszkanca wojewodztwa lubelskiego w 2018 r. wyniost: 37 458 zt
1 byt najnizszy ze wszystkich wojewodztw w Polsce. Produkt krajowy brutto na
mieszkanca dla Polski wynosit w tym okresie 55 230 zt [12]. W wojewodztwie
lubelskim w 2020 r. byto 25,7 tysiecy ubezpieczonych obcokrajowcéw. Najwiecej
obcokrajowcow pochodzi z Ukrainy — 16,7 tysiecy, Biatorusi — ponad 6,3 tysigcy,
Rosji — przeszto 400. W rejestrach lubelskiego Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
(ZUS) znajduja si¢ obywatele ponad 70 panstw, rowniez z innych kontynentow np.
z Zimbabwe, Tanzanii, Filipin, Kolumbii czy Kanady. Prawie 2/3 (ok. 16 tysigcy)
ubezpieczonych cudzoziemcdw to osoby zatrudnione na umowe o pracg. Niemal
tysigc 0sob prowadzi w regionie wlasng dziatalnos¢ gospodarcza. Cudzoziemcy
stanowig ok. 3,5% ogdtu 0sob z ubezpieczeniem spotecznym w ZUS w wojewodz-
twie lubelskim [3].

1.4. Specyfika zachowan negocjacyjnych i biznesowych
przedstawicieli r6znych krajow

Skuteczne negocjacje wymagajg zwracania uwagi na 3 elementy:
e wlasne stowa i dziatania,

e znaczenie naszych stow i dziatan dla partnera biznesowego,

e slowa i dziatania partnera biznesowego [14].

Sukces negocjacji i porozumienia zalezy gtéwnie od:

przygotowania si¢ do rozmow,

poznania partnera,

okreslenia wiasnych celow,

przewidzenia celow partnera,

stworzenia tworczego klimatu rozméw negocjacyjnych i biznesowych [2].

Znaczenie kontekstu kulturowego w rozstrzygnigciu najwazniejszych problemow
w organizacji naktada na menedzeréw personalnych obowigzek uwzgledniania
roznorodnos$ci kulturowej w misji, wizji przedsicbiorstwa, w systemach wartos$ci
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oraz przy formutowaniu zasad polityki personalnej, jak rowniez koniecznos$¢ opra-
cowywania procedur i regulamindw, ktore bedg funkcjonowaty w firmie. Warto
zatem pozna¢ odmiennos¢ kultur i zwyczajow zagranicznych parteréw i wspotpra-
cownikow [9].

Rosjanie, Ukraincy, Bialorusini sa bardzo otwarci i komunikatywni, tego
samego oczekujg od innych. Typowy dla nich jest bliski badZ Sredni dystans inter-
personalny. Potrafig oni shucha¢ i nie przerywaja, nie dajac jednoczes$nie zadnych
sygnatow, czy rozumieja rozmowce, czy nie. Mimo ze rosyjska etykieta jest dos¢
luzna i nieformalna, to jednak kobiety pozostajg tradycjonalistkami. Podczas
wspolnej pracy jest preferowany ustny sposob komunikowania sig, istnieje wigksza
wiara w stosunki migdzyludzkie niz w kontrakty. Rosjanie czesto sa wytrwali
1 demonstrujg swojg twardos$¢, a megzczyzni nie sg przyzwyczajeni do wspotdzia-
tania z kobietami na zasadzie rownos$ci. Cenig dobrych przywoédcoéw — gtownie
mezezyzn. W negocjacjach bardzo wazne sa kontakty i powigzania osobiste. Lubia
prowadzi¢ kilka rozmoéw jednocze$nie, zar6wno twarzag w twarz, jak i telefonicznie.
Wszelkie wazne decyzje podejmowane sg przez osob¢ najwazniejszg w organizacji.
Podczas negocjacji Rosjanie preferuja godzinne lub dtuzsze przerwy, nie $piesza
si¢, mogg poprosi¢ nawet o kilka przerw. Na kazdym etapie negocjacji bedg manife-
stowac swoja sile, gldbwna stosowang technika jest ,,przypieranie do muru”. Ponadto
nie istnieje podzial pomiedzy zyciem zawodowym a domowym — czesto kontrakt
finalizuje si¢ wlasnie w domu, czgsto pijac alkohol (wieczorne telefony w sprawach
zawodowych sg rzecza normalng). Rosjan, Bialorusinow i Ukraincow cechuje duza
r6znorodnos$¢ kulturowa, narodowosciowa, religijna, ekonomiczna i spoleczna,
dlatego wszelkiego rodzaju uproszczenia i generalizowanie na ich temat sg raczej
niemozliwe [10, 14].

Niemcy sg formalistami, lubig porzadek i dobrg organizacj¢ pracy, cenig sobie
grzecznos¢ 1 uprzejmosé, nie lubig szybkiego podejmowania decyzji. Wazng ich
cecha jest fakt, ze zawsze dotrzymuja stowa i mozna na nich polegac; ale maja
trudne do zrozumienia dla obcokrajowcow poczucie humoru. Nalezy pamigtac
o tym, ze sg powsciagliwi w ekspresji. W pracy sg rzeczowi i bardzo dobrze zorga-
nizowani, zawsze majg porzadek w dokumentacji, nie toleruja spdznien. Nalezy
unika¢ sprawiajacych zaklopotanie pytan o charakterze politycznym, dotyczacych
drugiej wojny $wiatowej i antysemityzmu. Niemcy sg oczytani i majg rozeznanie
w sprawach $wiata. Sg bezposredni i mogg wyrazi¢ wobec innych swojg opini¢
o ich kraju, nawet jesli jest negatywna. Dobrym tematem do rozmow jest sport.
Wielu Niemcow pasjonuje si¢ pitka nozng, narciarstwem, kolarstwem, tenisem oraz
turystyka. W negocjacjach Niemcy sg rzeczowi i dobrze przygotowani do rozmow,
ale nie daza do maksymalizacji zysku za wszelka ceng. Prezentuja raczej sztywny
styl negocjacji, ale moga zaakceptowac nieformalne spotkania w sprawach bizne-
sowych [10, 14].

Francuzi sg przyjacielscy, maja duze poczucie humoru, chetnie operujg symbo-
lami (czgsto historycznymi), ktére dla innych nacji moga by¢ niezrozumiate. Sa
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bardzo emocjonalni i nie stronig od konfliktéw. Przede wszystkim nalezy pamigtac
o tym, ze obiektywne kryteria nie wystarcza, aby zatagodzi¢ konflikt, raczej nalezy
uzywac skutecznej perswazji. Maja bardzo rozwiniety jezyk ciata, ktorym czesto
si¢ postuguja, wyrazajac swoje zdanie i ekspresj¢. Bardzo cenig u innych narodow
znajomo$¢ swojej kultury, np. historii, zabytkow, kuchni, jak rowniez jezyka fran-
cuskiego. Dobrym tematem do rozmow jest kuchnia, kultura i sztuka, natomiast
nalezy unikaé rozmow na temat religii 1 polityki. U Francuzéw nie ma rozdzielenia
migdzy sytuacjami negocjacyjnymi i nienegocjacyjnymi. Nalezy pamietac o tym,
ze negocjacje u nich to spektakl, a nie tylko rozmowa o sprawach biznesowych.
Negocjacje warto wzbogaci¢ o spotkania przy ,,dobrym” jedzeniu [8, 10, 14].

Brytyjezycy na ogdt nie okazuja swoich uczué¢ czy emocji, starajg si¢ by¢
opanowani zaro6wno w zyciu zawodowym, jak i prywatnym. Brytyjczycy zacho-
wuja duzy dystans interpersonalny (mniej wigcej na dhugosc¢ reki). Réwniez rozma-
wiajac, nie zawsze stoja twarzg w twarz (patrzenie sobie w oczy krepuje niektorych
Brytyjezykow). Cenig sobie gre ,,fair play” oraz uczciwos¢. Przed rozpoczeciem
rozmow biznesowych bardzo doktadnie sprawdzajg partnera. W przeciwienstwie
do Francuzow maja bardzo powsciagliwag mowe ciata, nie tolerujg agresywnego
zachowania wspotpracownikéw. Sa bardzo czuli na opinie o wlasnym kraju
—uwagi krytyczne odbieraja jako nietakt i reaguja nieprzychylnie. Przy Brytyj-
czykach nie nalezy wyglasza¢ dowcipdéw na temat krolewskiej rodziny oraz poru-
sza¢ kontrowersyjnych tematow, takich jak: polityka, religia, pieniadze, ceny czy
angielska etyka pracy. Nalezy pamigta¢ o tym, ze zycie rodzinne i osobiste jest
rowniez sprawg prywatng. Uwielbiajg natomiast rozmawia¢ na temat zwierzat
1 ogrodow, bezpiecznymi tematami do rozmow sg rowniez: pogoda, sport, muzyka,
miejscowe zycie kulturalne. Sg kompetentnymi negocjatorami i zazwyczaj oddzie-
laja czes¢ oficjalna rozmow biznesowych od czgsci towarzyskiej [8, 10, 14].

Wiosi traktuja spotkania biznesowe czesto nieformalnie, nie majg zadnych ram
czasowych, wiec zazwyczaj nie uda si¢ z nimi sprawy zatatwi¢ szybko, a decyzje
podjete na formalnych spotkaniach wcale nie muszg by¢ wiazace. Wlosi cenia
innowacje, nowe pomysly i nietypowe rozwigzania. Nie mozna od nich wymagacé
punktualno$ci, ale zwracaja uwage na nienaganny wyglad i kurtuazyjne zacho-
wania. U partnerow cenig poczucie humoru i elokwencje. Dobrymi tematami do
rozméw sg: wloska kultura, sztuka, Zzywno$¢ 1 wino, sport, rodzina, wtoski kraj-
obraz i filmy, natomiast nalezy unika¢ rozmoéow na temat religii, polityki, drugiej
wojny swiatowej oraz mafii [8, 10, 14].

Hiszpanie podobnie jak Wtosi biznes traktujg bardzo nieformalne. Lubig podej-
mowac decyzje samodzielnie. Spotkania stuza co najwyzej do komunikowania
decyzji juz podjetych. W pracy liczg si¢ przede wszystkim dobre i przyjacielskie
stosunki. Punktualno$¢ na pewno nie jest najmocniejsza strong Hiszpandéw. Choé
na poczatku zachowuja dystans wobec nieznajomych, to bardzo szybko nawig-
zuja kontakty i w ich zachowaniu zaczyna dominowa¢ wesotos¢ i bezposredniose.
W formalnych sytuacjach sa powazni. Podobnie jak Wtosi duza wage przywia-
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zuja do wygladu zewnetrznego. Hiszpanie do$¢ mocno gestykuluja i przerywaja
swojemu rozmowcy, co jest przejawem ich zywiotowego charakteru. Dobrymi
tematami do rozmow sa: hiszpanska kuchnia, sport, kultura, samochody. Natomiast
zdecydowanie nalezy unika¢ rozméw na temat korridy [8, 10, 14].

Grecy sg bardzo dobrymi méwcami i umiejetnie postuguja si¢ komunikacja
niewerbalng. Duzo méwig i cz¢sto przerywaja. Sg wscibscy i dociekliwi, bez
zadnego zazenowania zadajg pytania na tematy osobiste. Pracuja powoli i bez
stresu, jednak podczas rozmow sa zywiotowi. Humor jest wszechobecny w pracy,
cechuje si¢ blyskotliwos$cig i dobrg satyra. Ubierajg si¢ do pracy w sposob bardzo
nieformalny. Gracy, podobnie jak Wtosi i Hiszpanie, moga spdznia¢ si¢ na
spotkania biznesowe oraz moga wycofac¢ si¢ ze wstepnie podjetych decyzji [8, 10,
14].

Szwedow cechuje bardzo wysokie poczucie prywatnosci, nie tgcza pracy
z zyciem prywatnym, i nalezy to uszanowac. Sa bardzo konkretni — od razu prze-
chodzg do sedna sprawy. Sa bezposredni i otwarci. Gdy co$ im si¢ nie podoba —
moéwig o tym bez skrepowania, jednak nie okazujg emocji. Nie znosza konfliktéw
i robig wszystko, zeby do tego nie dopusci¢, maja duze poczucie wartosci stowa.
Podczas spotkan biznesowych oczekuja dobrego przygotowania merytorycznego.
Cechuje ich bardzo wysoka kultura rozméw (gdy ktos§ moéwi — oni stuchaja i nie
przerywaja, podobna zasada obowiazuje wiec i w druga strong). Podczas formal-
nych spotkan nalezy unika¢ tematoéw na temat wynagrodzenia, statusu spotecz-
nego oraz polityki. Bezpiecznymi tematami do rozméw jest sport, samochody,
przyroda. Negocjacje zazwyczaj prowadzg w grupach. Nalezy tez pamigtac, ze
stowo ,,nie” — nie jest ostateczng decyzja, mozna dalej prowadzi¢ negocjacje.
Wstepna ustna umowa jest akceptowana, jednak finalnie nalezy spisa¢ kontrakt
(8, 10, 14].

Amerykanéw cechuje spontaniczno$¢ w wyrazaniu swoich uczu¢ i opinii,
odwaga, tolerancja i punktualno$¢. Dotyczy to zarowno stosunkéw zawodowych,
jak 1 towarzyskich. Sg bardzo otwarci i petni energii. Kompetencje i profesjo-
nalizm wazny jest w kontaktach na kazdym szczeblu. Przychodzenie z samym
problemem, bez propozycji rozwigzania i bez wymaganych informacji — jest
oznaka slabosci. Profesjonalizm przejawia si¢ w konsekwentnym, analitycznym
podejsciu do problemu. Amerykanie silnie werbalizuja swoje cele i interesy,
bardzo cenig perswazj¢, merytoryczne przygotowanie, wystuchuja argumentow.
Zycie biznesowe Amerykanow gleboko wkracza w ich zycie prywatne. Amery-
kanie przyzwyczajeni sg do wydtuzonych godzin pracy. Cenig sobie poczucie
humoru, Zart jest obligatoryjny przy rozpoczynaniu prezentacji. Jedynymi tema-
tami tabu podczas oficjalnych spotkan sag wynagrodzenia. Amerykanie sg postrze-
gani jako szybcy 1 konsekwentni negocjatorzy. Ich oferty cenowe sa niedalekie od
propozycji, na ktéra finalnie przystaja. Nie tolerujg zwlekania i braku odpowiedzi
[8, 10, 14].
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Dla Japonczykéw najwazniejsza jest bezwzgledna uprzejmos¢ i unikanie
konfliktow, cho¢ nie wyklucza to otwarto$ci w kontaktach (mozna by¢ zasko-
czonym osobistym wymiarem rozmow). Japonczycy muszg najpierw poznac
cztowieka, zanim go w pelni zaakceptuja. Bardzo powaznie postrzegaja partnera
i chetnie wymieniajg prezenty i gadzety. Starajg si¢ celebrowac czes$¢ kurtuazyjng
spotkan biznesowych. Nigdy si¢ nie Spiesza, takze w pracy, ale duzo czasu poswig-
cajg na wykonanie powierzonych im obowigzkoéw. Sa bardzo punktualni, cho¢
poza tym pojecie czasu jest wzgledne (spotkania trwaja tak dtugo, az si¢ skoncza
lub przerwie je kto$ z zewnatrz). Jezeli Japonczyk mowi, ze sprawa jest trudna, to
oznacza, ze jest niemozliwa do zrealizowania. Decyzje biznesowe czgsto podejmo-
wane sg na nieformalnym gruncie poza godzinami pracy i poza biurem (mimo iz
codzienna komunikacja w pracy jest dobra, to decyzje o znaczeniu strategicznym
najczesciej owiane sg tajemnicg). Podpisany kontrakt zazwyczaj oznacza poczatek
dtugotrwatej i dobrej wspotpracy [8, 10, 14].

Chinczycy posiadaja bardzo ogromny szacunek do partneréw oraz kult statusu
i hierarchii. Zalezy im na dobrej wspotpracy, jednak ulegaja ,,magii” tytutow
1 stanowisk oraz marek przedsigbiorstw. Sg najwickszymi manipulatorami sytuacji,
potrafig dostosowac si¢ do kazdych warunkow. Moéwig cicho nie patrzac w oczy
i nie oczekuja tego od partnerow. Czgsto podczas rozmdéw biznesowych, cheac
zyskac na czasie, beda czepiac si¢ szczeg6tow i grac¢ na zwiloke [8, 10, 14].

Arabowie sg bardzo wyksztalceni oraz maja wysoka znajomos$¢ innych kultur.
Bardzo dobrze znaja mowg ciata i potrafia si¢ nig postugiwac. Punktualno$¢ jest dla
nich bardzo istotna. Sg uprzejmi, ich zachowanie jest ukierunkowane na unikanie
konfliktéw. Nie nalezy w rozmowach biznesowych porusza¢ tematdéw politycznych,
religijnych ani osobistych, takich jak zdrowie czy rodzina. Do negocjacji przygoto-
wuja si¢ bardzo starannie i trzymaja si¢ ustalonych procedur [8, 10, 14].

1.5. Wyniki badan sondazu diagnostycznego

W pierwszym etapie badan zapytano respondentdw z jakim nacjami dzielili si¢
obowiazkami w pracy i w jakiej branzy pracuja.

Na podstawie danych przedstawionych na rys. 1.1 mozna zauwazy¢, ze
najwigksze doswiadczenie polscy pracownicy maja we wspotpracy i rozmowach
biznesowych z Ukraincami (46,08%) oraz Biatorusinami (31,86%). Nieco mniejsze
z Rosjanami (13,37%) i Brytyjczykami (7,35%). Najmniej badanych 0sob wspotpra-
cowalo i prowadzilo rozmowy negocjacyjne z Hiszpanami (0,98%).

Najwigcej badanych osob pracowalo w branzy budowlanej (28,43%), gastrono-
miczno-hotelarskiej (26,96%) i rolniczej (22,55%). W przedsigbiorstwach przetwor-
stwa zywno$ciowego pracowalo natomiast 15,20% respondentow (rys. 1.2).
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Rysunek 1.1. Narodowosci, z ktérymi pracowali i prowadzili negocjacje oraz rozmowy
biznesowe respondenci (dane w %)

Hiszpanie - 0,98
Ukraincy - 46,08

Brytyjczycy - 7,73

Rosjanie - 13,35

Biatorusini — 31,86

Zrédto: opracowanie wtasne na postawie badan.

Rysunek 1.2. Branza, w ktérej pracowali i prowadzili negocjacje oraz rozmowy
biznesowe respondenci (dane w %)

Budowlana - 28,43
Inna - 6,86

Przetworstwo
zywnosciowe - 15,20

Hotelarsko-
-gastronomiczna
- 26,96

Rolnicza - 22,55

rédto: opracowanie wiasne na postawie badan.
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W drugim etapie badan zapytano respondentéw o zalety i problemy, jakie widza
polscy pracownicy pracujac i prowadzac rozmowy biznesowe w migdzynaro-
dowym zespole. Do modelu funkcji dyskryminacyjnej weszty 4 z 5 zalet, ktore
poddano analizie (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Zalety pracy w miedzynarodowej grupie w podziale na wiek respondentéw

Model funkcji dyskryminacyjnej: A Wilksa: 0,296;
F(15,541) = 20,020; p < 0,001

Zalety Funkcje klasyfikacyjne
A .
) F p mniejniz| 30-39 _ 50
Wilksa 30 lat lat 40_%9;? i wiecej lat
p=025 | p=0,25 | P=9% | p=0,25
Poznanie innej 0297 | 0164 | 0164 | 4129 8420 | 8180 8,393
kuchni
Poznanie innegj
kultury, tradycji 0,355 | 13,032 | <0,001 3,144 4,552 4139 4,859
i religii*
Nauka jezyka 0433 |30,327 | <0,001| 1,718 2074 | 2,79 2,921
obcego
Wzrost
kreatywnosci 0,310 | 3,148 | 0,026 4,602 8,511 8,261 8,726

i innowacyjnosci*

Poszerzenie

horyzontow* 0,318 | 4,870 | 0,003 2,396 2,993 1,910 2,704

Stata -24904 | -62,553 | -60,114 | -68,998

* zmienne istotne przy p < 0,05

Zrédto: opracowanie wtasne na postawie badan.

Najwigksza moc dyskryminacyjna model osiagnal przy czynniku nauka
jezykow obcych oraz zastosowanie swoich umiejetnosci jezykowych w praktyce
(F=30,327). Zaleta ta jest szczegdlnie wazna dla pracownikow w wieku 50 1 wigcej
lat (2,921), a najmniej wazna dla osob w wieku 40—49 lat (1,718). Jedna z czterech
zalet, ktore weszly do modelu funkcji dyskryminacyjnej, byto takze poznanie innej
kultury, tradycji i religii (F = 13,032). Te zalete w istotnie wickszym stopniu, przy
p < 0,001, deklarowali ankietowani w wieku 50 i1 wigcej lat (4,859) oraz w wieku
30-39 lat (4,552) niz ich mtodsi koledzy w wieku ponizej 30 lat (3,144). Posze-
rzenie horyzontow, ktore pozwalaja lepiej zrozumie¢ problemy innych krajow
(F = 4,870), jest istotnie wyzsza zaleta dla osob w wieku 30-39 lat (2,993) niz
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w wieku 40—-49 lat (1,910). W mniejszym stopniu ankietowani wymieniali wzrost
kreatywnosci i innowacyjnosci (F = 3,148), a dotyczylo to zwtaszcza ankietowa-
nych w wieku 30 i wiecej lat (tabela 1.2).

W przypadku probleméw do modelu funkeji dyskryminacyjnej weszto 5
z 7 czynnikéw, ktore poddano ocenie.

Tabela 1.2. Problemy, jakie widzg polscy pracownicy pracujac w miedzynarodowym
zespole w podziale na wiek respondentéw

Model funkgcji dyskryminacyjnej: A Wilksa: 0,157;
F(21,557) = 24,141; p < 0,001
Problemy Funkcje klasyfikacyjne
A .
) F p mniejniz | 30-39 _ 50
Wilksa 30 lat lat 40_‘:)9;? i wiecej lat
p=025 | p=0,25 | P=9% | p=0,25
Bariera 0214 | 23916 | <0,001| 4,129 8,420 8,180 8,393
komunikacyjna*
Inne poczucie 0167 | 4435 | 0,005 | 3,144 4,552 4139 | 4,859
humoru
Inny system 0166 | 4,207 | 0,007 | 1,718 2,074 2,796 2,921
wartosci
Brakakceptacji | 199 | 17717 | <0,001| 4602 8,511 8,261 8,726
w grupie
Inne poczucie | o124 | 7575 |<0001| 2,39 2,993 1,910 2,704
obowigzkowosci
Inne tempo pracy | 0,162 | 2,445 | 0,065 | 0,086 0,678 1,086 1,038
Inaczej spedzany | 157 | 0333 | 0801 | 1,769 1,502 1,644 1,621
czas wolny
Stata 24904 | -62,553 | -60,114 | -68,998

* zmienne istotne przy p < 0,05

Zrédto: opracowanie witasne na postawie badan.

Analizujgc problemy, ktore w najwigkszym stopniu utrudniaja prace i rozmowy
biznesowe w mi¢dzynarodowym zespole, mozna zauwazy¢, iz najwigksza wartosé
F osiagnat model przy komunikacji jezykowej (£ = 23,916). NajczesSciej pracujac
w migdzynarodowym zespole pracownicy postuguja si¢ jezykiem angielskim
i rosyjskim, ale kazda narodowo$¢ ma inny akcent lub postuguje si¢ innymi skré-
tami myslowymi, co powoduje ze nie zawsze jest si¢ dobrze zrozumialym. Na
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ten problem zwracajg uwage gtéwnie pracownicy w wieku 30 lat i wigcej. Prawie
2 razy mniejsza warto$¢ funkcja klasyfikacyjna osiagneta wsrod najmtodszych
pracownikow (29 lat i mniej). Na drugim miejscu uplasowat si¢ problem brak
akceptacji w grupie (F = 17,711). W tym przypadku takze funkcja klasyfikacyjna
osiggnela 2 razy wicksze wartosci wérod pracownikow w wieku 30 lat i wiecej
w poréwnaniu do mtodszych kolegéw z pracy. Na trzecim miejscu wskazano
na inne poczucie obowigzkowosci podczas wykonywania powierzonych zadan
i projektow, co czgsto powoduje napiecia w zespole (£ = 7,272). Funkcja klasyfika-
cyjna w tym przypadku osiagnela najwyzsza wartos¢ dla osob w wieku 3039 lat
(2,993) oraz w wieku 50 i wigcej lat (2,704), a najmniejsza dla pracownikow
w wieku 40-49 lat (1,910). Natomiast na ré6znice w poczuciu humoru réznych
nacji (F = 4,435) wskazaty przede wszystkim najstarsi pracownicy w wieku
powyzej 50 lat (4,859). Nalezy dobrze pozna¢ kulture danej nacji, zeby nie popet-
nia¢ gafy podczas spotkan i rozméw. Bardzo wazna jest tutaj znajomos¢ savoir
vivre’u, w tym znajomos$¢ tematow, ktorych nie nalezy poruszac, aby kogo$ nie
urazi¢. Najnizszg wartosci zaobserwowano w przypadku réznic w wyznawanych
systemach wartosci (F = 4,207). Problem ten jest gtéwnie w wieku 40—49 lat oraz
w wieku 50 lat i wigcej. Nie zaobserwowano istotnych réznic w badanych grupach
wiekowych przy problemie innego tempa pracy (p = 0,086) oraz inaczej spedza-
nego czasu wolnego. (p = 0,801). Te dwa ostatnie czynniki nie zaklasyfikowaty si¢
do modelu funkcji dyskryminacyjne;j.

1.6. Podsumowanie

Ustabilizowanie wspotpracy miedzy osobami z réznych krajow wymaga dazenia
do konsensusu w relacjach i systemach warto$ci. Pomocne w tym zakresie sa nego-
cjacje i dgzenie do kompromisu. Umiedzynarodowienie organizacji sprzyja wzro-
stowi kreatywnosci 1 innowacyjnosci.

Praca, negocjacje i prowadzenie rozmoéw biznesowych w migdzynarodowym
zespole nie jest tatwa. Wymaga duzej wiedzy na temat kultury, tradycji i zwyczajow
danej narodowosci, jednak moze przynies¢ wiele korzys$ci pracownikom, gdyz
uczy ich tolerancji, poszerza horyzonty oraz stawia nowe wyzwania, dzigki
czemu rozwijajg si¢ umiej¢tnosci i kompetencje personelu. Gloéwnymi proble-
mami, z jakimi spotykali si¢ pracownicy podczas pracy w migdzynarodowych
przedsiecbiorstwach, byla bariera jezykowa, inne poczucie humoru, ktore czasami
prowadzito do r6znych niezamierzonych konfliktow, wyznawanie innego systemu
wartosci, brak akceptacji w grupie oraz inne poczucie obowigzkowos$ci. Natomiast
zaletami w pracy w mi¢dzynarodowym zespole bylo rozwini¢cie umiejetnosci
jezykowych przez personel, nauka i zrozumienie kultury innych narodéw, posze-
rzenie horyzontow myslowych oraz wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci.
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2.

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU
JAKO ELEMENT POZADANY W BUDOWANIU
WIZERUNKU PRZEDSIEBIORSTWA

Abstrakt

Celem artykutu jest przedstawienie, ze w obecnych czasach strategia
spotecznej odpowiedzialnosci jest bardzo waznym elementem w budowaniu
wizerunku organizadji, w tym przypadku przedsiebiorstwa. W otaczajaccej nas
rzeczywistosci, w ktérej klient oprécz zwracania uwagi na jakos¢ produktu czy
tez ustugi zmusza nas, a zwtaszcza przedsiebiorstwa, do skupiania sie na jego
sposobie zarzadzania i funkcjonowania. Wazne sg wartosci wyznawane przez
dang organizacje oraz to, czy odnajduja one odzwierciedlenie w ich realizacji.
Jeden z zatozonych celéw szczegdtowych ma ukazac¢ charakterystyke
omawianej strategii. Autorka omowi rowniez pojecie wizerunku, ktorym
mozna nazwac wiele przekonar czy tez wyobrazer danej osoby albo grupy
np. o firmie, produkcie oraz konkretnej jednostce i narzedziach wykorzystywa-
nych przy budowaniu wizerunku. Gtéwny problem badawczy podjety w publi-
kacji zostat sformutowany w formie pytania: Jak zarzqdza¢ strategiq spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu w kontekscie budowania pozytywnego wizerunku
organizacji na wybranych przyktadach? Ma to postuzy¢ przedstawieniu istotnych
elementow z zakresu CSR bedacych propozycja do budowania pozytywnego
wizerunku przedsiebiorstwa. Przykfady beda dotyczy¢ nowych firm wchodza-
cych na rynek oraz tych funkcjonujacych na nim juz od kilkunastu lat.

Stowa kluczowe: strategia, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, wizerunek,
organizacja, przedsiebiorstwo.
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2.1. Wprowadzenie

Corporate social responsibility w jezyku polskim oznacza spotecznag odpowie-
dzialnos$¢ biznesu, ktorej koncepcja w dzisiejszych czasach staje si¢ coraz bardziej
popularna i przestrzegana przez przedsiebiorstwa. Good ethic is good business to
zasada uwzgledniana wlasnie w tej koncepcji. Osoby zarzadzajace firma dostrze-
gaja relacje, przykladowo, migdzy wiasciwym podejsciem do klienta, do 0sob juz
tam zatrudnionych oraz do spotecznosci zamieszkujacych bliski obszar a ,,mierzal-
nymi rezultatami finansowymi oraz rozwojem organizacji” [20]. Jednak nie tylko
aspekt finansowy czy czynniki rozwoju majg tu znaczenie, a to jak dana firma
jest postrzegana przez swoich odbiorcow, jak rowniez potencjalnych klientow.
W obecnych czasach strategia spotecznej odpowiedzialnos$ci jest bardzo waznym
elementem w budowaniu wizerunku organizacji, w tym przypadku przedsi¢bior-
stwa. W otaczajacej nas rzeczywistosci klient oprocz zwracania uwagi na jako$c¢
produktu czy tez ustugi zmusza nas, a zwlaszcza przedsigbiorstwa do skupiania si¢
na jego sposobie zarzadzania i funkcjonowania. Wazne sg warto$ci wyznawane
przez dang organizacje oraz to czy odnajduja one odzwierciedlenie w ich realizacji.

Jeden z zatozonych celow szczegdétowych ma ukazaé charakterystyke
omawianej strategii. Natomiast glowny problem badawczy podjety w publikacji,
zostal sformutowany w formie pytania: Jak zarzadzaé strategia spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu w konteks$cie budowania pozytywnego wizerunku
organizacji na wybranych przyktadach? Ma to postuzy¢ przedstawieniu istotnych
elementow z zakresu CSR be¢dacych propozycja do budowania pozytywnego
wizerunku przedsigbiorstwa.

2.2. Istota koncepcji CSR

CSR jest nazywana strategia zarzadzania, koncepcja czy tez procesem. Bez
wzgledu na te okreslenia spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu powinna charakte-
ryzowac si¢ podejsciem strategicznym oraz dtugoterminowym. Przedsigbiorstwa
w ramach podejmowanych dziatan ,,dobrowolnie uwzgledniaja interesy spoteczne,
aspekty srodowiskowe czy relacje z ré6znymi grupami interesariuszy, w szcze-
gblnosci z pracownikami” [2]. O tym, czy dane przedsi¢gbiorstwo jest spotecznie
odpowiedzialnym, moze $wiadczy¢ ,,inwestowanie w zasoby ludzkie, w ochrone
srodowiska, relacje z otoczeniem firmy i informowanie o tych dziataniach, co
przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa i ksztattowania
warunkow dla zréwnowazonego rozwoju spotecznego i ekonomicznego” [2]. Na
potwierdzenie tych stéw warto przytoczy¢ definicje spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu autorstwa W. Gasparskiego, wedlug ktorej prowadzenie biznesu w sposob
odpowiedzialny wiaze si¢ z nastepujacymi zasadami [14]. Sg to: wywiazywanie
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si¢ z podstawowych celow firmy, takich jak: dostarczanie produktow wilasciwej
jakosci, ,,dziatalnos¢ podejmowana w diugim horyzoncie czasowym” [14] (wedtug
zrownowazonego rozwoju), wlasciwe ksztattowanie stosunkéw z gtdownymi inte-
resariuszami, m.in. klientami, dostawcami. Takze trzeba zwraca¢ uwage na
dziatanie, ktore musi by¢ zgodne z prawem i normami etycznymi przyjetymi
w spoteczenstwie. Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu to odpowiedzialno$c za
konsekwencje dziatan danej organizacji wobec oséb, ktére nie sg powigzane bezpo-
srednio z konkretnym przedsigbiorstwem, tzn. osob trzecich 18]. ,,[...] to zestaw
zobowigzan organizacji do ochrony i umacniania spoteczenstwa, w ktorym funk-
cjonuje” [6].

Rysunek 2.1 przedstawia interesariuszy, wobec ktorych odpowiedzialny jest
biznes. Interesariusze to grupa lub jednostka, ,,na ktorg organizacja wptywa, dazac
do osiggnigcia swoich celdéw, lub ktora wywiera wptyw na osiggniecie celow orga-
nizacji” [16].

Rysunek 2.1. Przyktady interesariuszy organizacji

pracownicy dostawcy

INTERESARIUSZE
(stakeholders)

srodowisko
naturalne

menedzerowie .
wlasciciele

spotecznosc¢ lokalna

Zrédto: opracowane na podstawie:[16].

Mozna podkresli¢, ze na réznych etapach nauki o zarzadzaniu zdania na
temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu byly rozne i ciggle si¢ zmieniaty.
Przyktadowo naukowe zarzadzanie kojarzono z ujgciem klasycznym, wedtug
ktorego ,,rozszerzenie dziatalnosci na kwestie spoleczne w nieuzasadniony sposob
podwyzsza koszty klientow oraz obniza zyski inwestorow™ [5]. W przypadku ujecia
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socjoekonomicznego koncepcja ta dotyczy maksymalizacji zysku oraz dziatan
majgcych ochroni¢ i poprawi¢ jakos$¢ zycia w spoteczenstwie, w zwigzku z czym
firmy odpowiadaja za swoje funkcjonowanie przed spoleczenstwem i powinny
angazowac si¢ w kwestie spoteczne czy tez polityczne. Wedtug zwolennikéw CSR
dziatania podejmowane przez firmy biorace pod uwagg zasady moralnosci w dtuz-
szej perspektywie sa w gestii samej organizacji, a natomiast zachowanie nieetyczne
nie sprawdza si¢ w dtugim okresie (koncepcja oswieconego interesu wlasnego).
Odpowiedzialno$¢ danej organizacji mozna rozwaza¢ w dwoch aspektach, tzn.
w zakresie podmiotowym i przedmiotowym. Pierwszy aspekt dotyczy ,,odpowie-
dzialno$ci wobec 0sob, natomiast w przypadku zakresu przedmiotowego o odpo-
wiedzialno$ci wobec dziatan i czynéw” [18]. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
zwigzana jest z aspektem ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym. Te trzy
elementy przenikajg si¢, a dodatkowo wigze si¢ to z aspektem etycznym [16].

2.3. Wizerunek organizacji i jej rodzaje

Wizerunek jest definiowany jako ,,zbior przekonan, mysli i wrazen danego
podmiotu o jakims obiekcie” [9]. Wizerunek organizacji moze by¢ zwykty (jak jest
widziana organizacja przez otoczenie), lustrzany (organizacja postrzegana przez nia
samg), pozadany (jak organizacja chcialaby by¢ zauwazana przez otoczenie) oraz
optymalny (proba osiggniecia kompromisu) [13]. Mozna réwniez podzieli¢ wize-
runek na wizerunek wewnetrzny i zewngtrzny. Wizerunek wewnetrzny organizacji
sktada si¢ z takich elementow jak: sprawna komunikacja, relacje, jakie wystepuja
wewnatrz organizacji, motywacje pracownikow, wizerunek zarzadu — styl oraz
sposob zarzadzania organizacja, atmosfera panujaca migdzy pracownikami, a takze
rozwoj pracownikow albo jego brak, a takze integracja wérdd podwtadnych oraz
wystepujace warunki pracy [4]. Natomiast do wizerunku zewnetrznego zalicza sig:
relacje z kontrahentami i klientami, marke (np. jej rozpoznawalno$¢, pozytywne
jej przyjecie), oferowane dobra i ustugi oraz ich jako$¢. Rowniez wymienia si¢
komunikowanie z klientami, ,,przejrzystos¢ i jasno$¢ przedstawianych klientowi
tresci” [4], wiarygodnos$¢ oraz uczciwose, a takze zaangazowanie spoteczne. Istotne
jest podejscie do pracownikow danej organizacji, gdyz czgsto to wlasnie oni sg
tak zwang wizytowka firmy. Dlatego trzeba zwraca¢ uwage na ich potrzeby i dbac¢
o nie, oczywiscie, uwzgledniajac cele organizacji, gdyz pracownik czujacy troske
swojego przetozonego bedzie bardziej zmotywowany do pracy a w rezultacie
bardziej efektywny.

Wizerunek czgsto jest kreowany przez rézne formy public relations [17]. Sa
to np.: relacje z mediami (media relations), e-PR, wydawnictwa wtasne, sponso-
ring i lobbing czy tez obstuga klienta. Przyktadowo dzigki odpowiednim relacjom
z mediami mozna, m.in., dotrze¢ z informacjg do wickszego grona odbiorcow.
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Roéwniez zaletg jest to, ze mozna w sposob wiarygodny przekazywac te informacje.
Trzeba jednak uwazaé, aby przesytane komunikaty nie byty nieodpowiednio zreda-
gowane, a takze modyfikowane przez osoby je publikujace w réznego rodzaju
mediach. Wazne przy kontaktach z mediami jest ciggte dbanie o stosunki z dzien-
nikarzami, tworzenie baz danych oraz sieci kontaktoéw, a takze zapraszanie ich na
wazne wydarzenia z dziatalnos$ci organizacji. Takze duzg rolg odgrywa obstuga
klienta, gdyz juz nie tylko jakos$¢ produktu czy ushugi ma znaczenie dla odbiorcéw
a to, jak klient jest traktowany przez pracownika danej organizacji. W konse-
kwencji ten element moze zadecydowac, czy konsument nadal bedzie korzystac
z oferty firmy, a takze czy poleci jg innym znajomym. Coraz bardziej popularne
sg takze Swiadczenia charytatywne, czyli wspomaganie funkcjonowania domow
dziecka czy tez przekazywanie srodkow pienigznych na akcje charytatywne [1].
Takze kreowanie wizerunku marki pracodawcy, czyli employer branding wptywa
w rezultacie na to, jak postrzegana jest organizacja. Mozna przytoczy¢ definicje
M. Koztowskiego, ktory twierdzi, ze employer branding ,to dzialania podejmo-
wane przez organizacje, skierowane do obecnych oraz potencjalnych pracownikow,
majace na celu budowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze
wspierajace jej strategiczne cele biznesowe” [15]. Na pozytywny wizerunek orga-
nizacji bedzie miata na pewno wplyw spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Prze-
strzeganie okreslnych norm etycznych, ochrona $rodowiska czy programy, ktore
wspieraja lokalne spoteczenstwo beda dobrze odbierane przez otoczenie.

2.4. Przyktady firm realizujacych CSR

McDonald jest jedna z najbardziej popularnych sieci barow szybkiej obstugi.
Zajmuje si¢ glownie sprzedazg burgerdw, frytek oraz napojow. To, na co warto
zwroci¢ uwage w konteks$cie spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, to wpro-
wadzenie zmian na przestrzeni ostatnich lat w zestawach Happy Meal. Jeszcze
kilkana$cie lat temu w tych zestawach mozna byto znalez¢ tylko burgery i frytki
z napojem stodzonym. Dodatkowo dotgczane byty plastikowe zabawki. Jednak
teraz to si¢ zmienia. Wynika to z faktu, ze spozywanie positkéw opartych gtéwnie
na warzywach i nieprzetworzonych produktach sg coraz bardziej popularne
1 propagowane przez wiele organizacji §wiatowych. Ma to wptyna¢ na zdrowie
spoteczenstwa, a zwlaszcza dzieci. Dlatego m.in. McDonald oferuje zdrowsze
wersje swoich dan. Obecnie w tych zestawach do wyboru sg marchewki, soki czy
tez musy owocowe albo same owoce.

Zwiazane jest to z przyjeta przez McDonald w 2018 r. strategia ,,Scale for
Good”. Zaktada ona m.in. ,,obnizenie kalorycznos$ci przy jednoczesnym zwigk-
szeniu wartosci odzywczych w Happy Mealach” [19]. Dodatkowo zamiast plastiko-
wych zabawek mozna wybra¢ do zestawu ksigzke. Kolejnym aspektem jest wpro-
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wadzenie papierowych stomek, opakowan do stynnych ich lodéw oraz patyczkoéw
do balonéw. W Polsce miato to miejsce w 23 stycznia 2020 r. [12]. Nastepna wpro-
wadzong zasada jest segregacja $mieci we wszystkich restauracjach na swiecie
(w Polsce wigkszo$¢ lokali ma specjalne kosze do segregowania odpadow). Trzeba
podkresli¢, ze zuzyty olej wykorzystywany do smazenia frytek lokale McDonald
przekazuja do wybranych rafinerii. Tam w ,,specjalnie przystosowanej instalacji
zostaje przerobiony na paliwo ekodiesel” [12]. McDonald zaktada, ze do 2030 r.
ograniczy emisjg¢ CO, w restauracjach oraz biurach az o 36%. Warto nadmienic,
ze amerykanska sie¢ barow wdraza kolejne strategie, tak jak np. ,,Better Together:
Gender Balance & Diversity”. Zostata ona ogloszona 8 marca 2019 r. i ma na celu
wzmocnienie pozycji kobiet na rynku.

Kolejnym przyktadem firmy, ktora w ciggu ostatnich lat zmienita swoje podej-
Scie do spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, jest sie¢ sklepéw Biedronka.
Obecnie mozna znalez¢ informacje, ze ich strategia ,,opiera si¢ na pigciu filarach
— promocji zdrowych nawykow zywieniowych, trosce o §rodowisko, zréwnowa-
zonym tancuchu dostaw, wsparciu lokalnych spotecznosci oraz odpowiedzialnosci
wobec pracownikow” [11]. I wlasnie ten ostatni filar zostanie poddany analizie.
Byt czas, w ktérym pracownicy oskarzyli firme o nieprzestrzeganie kodeksu pracy.
Dotyczylo to m.in. pracy ponad ludzkie sity czy tez niewyptacanie wynagrodzenia
za nadgodziny. Na poczatku tego sporu z bylymi juz podwtadnymi, firma odrzu-
cata wszystkie oskarzenia (np. miato to miejsce w wydawanych o$wiadczeniach
prasowych). Dodatkowo odpowiedzialno$¢ za t¢ sytuacje obarczono kadre kierow-
niczg Sredniego szczebla. Jednak dziatania podjete przez sie¢ sklepéw Biedronka
nie przyniosty zadnych rezultatow. Sady uznaty, ze to wlasnie przedsigbiorstwo jest
winne, a na dodatek natozyto na nie obowigzek wyptacenia wysokiego odszkodo-
wania. W zwiazku z naglo$nieniem tej sprawy w mediach reputacja, a tym samym
wizerunek, zostat mocno zachwiany. Po pewnym czasie zamieszanie wokot firmy
ucichto. Zarzad oraz specjalisci PR postanowili wdrozy¢ plan naprawy wize-
runku. W kolejnym czasie nie pojawialy si¢ informacje o tamaniu praw pracow-
nikow, natomiast wlasciciel sieci dyskontow, Jeremy Martins, wprowadzit CSR,
tzn. spoleczng odpowiedzialno$¢ firmy. Co pewien czas mozna znalez¢ publikacje
o udziale przedsigbiorstwa w akcjach charytatywnych, o pomocy dzieciom z bied-
nych rodzin czy wspieraniu akcji budowy sztucznego serca dla dzieci [3]. Obecnie
Biedronka stawia na aspekt bycia godnym zaufania pracodawca. Stwierdza, ze
,»jako najwigkszy prywatny pracodawca w Polsce” stad §wiadomo$¢, ze spoczywa
na nich duza odpowiedzialnos¢. Dlatego codziennie dbajg o pracownikow, gdyz
jest to ich priorytetem. Staraja si¢ tworzy¢ jak najlepsze srodowisko pracy. Swojej
zalodze oferuja atrakcyjne wynagrodzenie, dodatkowy pakiet §wiadczen niema-
terialnych oraz mozliwo$¢ rozwoju zawodowego [10]. Zmiany, ktore zaszty
w ostatnim latach w sklepach sieci Biedronka, mogty wptyna¢ pozytywnie na
ksztattowany przez nich wizerunek.
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Bombshe jest niewielka, polska marka odziezowa skierowang do pan. Firma
ta rozpoczeta swoja dziatalnos¢ w 2016 r. Siedziba przedsigbiorstwa jest zloka-
lizowana we Wroctawiu. Pomyst na biznes narodzit si¢ z ,,dziecigcych marzen
i urzeczywistnienia modowej pasji” [7]. Hasto firmy to ,,pochwata kobiecosci na
wilasnych warunkach, komfort, poszanowanie dla srodowiska, dla tworzacych ja
ludzi 1 klientow” [7]. Osoby odpowiadajace za marke dodaja, ze klienci znajda
u nich ,,Swiadoma mode, wygode i doskonata jakos¢” [7]. Bombshe wspotpracuje
z lokalnymi dostawcami. Zakupuje materiaty i dodatki od kontrahentéw z okolicz-
nych regionow. Przykladowo nici oraz guziki sg przygotowywane przez polskich
producentow. Firmie tej zalezy, aby ,,wspiera¢ mniejszych przedsigbiorcow
1 wzmacnia¢ polski rynek”. Dodatkowo dba o jako$¢, a takze bezpieczenstwo mate-
riatéw poprzez korzystanie z tych materiatéw, ktore maja certyfikat OEKO-TEX®
Standard 100. Oznacza to, ze nie posiadajg zadnych substancji szkodliwych dla
zdrowia. Korzystajg rowniez tylko z energooszczednych maszyn. Energia elek-
tryczna, ktora zasila szwalni¢, pochodzi z paneli fotowoltaicznych. Dzigki temu
przyczynia si¢ do zmniejszania emisji zanieczyszczen do atmosfery. Ich celem
jest tworzenie rzeczy majgcych postuzy¢ na lata. Projektuja ubrania jakosciowe.
Dlatego kazda rzecz jest wyjatkowa.

Przyktadem firmy, ktora dopiero weszta na polski rynek i juz podkresla istote
spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, jest marka modowa Botanti. Tworcy tej
marki tworza ubrania dla kobiet, gdzie glownym motywem sg rosliny, kwiaty
i kolorowe wzory. Cala produkcja odbywa si¢ w Polsce [8]. To, co jest istotne
z punktu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz w konsekwencji wizerunku,
to fakt, ze juz na poczatku swojej dziatalnosci firma ktadzie nacisk na ekologi¢. Na
stronie tej firmy znajduja si¢ informacje, ze bierze odpowiedzialno$¢ za wysytke,
tzn. ze unika zbednego plastiku, w zwiazku z czym wybiera ekologiczne rozwia-
zania, takie jak [8]:

o ckonaklejki, ktore drukowane sg na samoprzylepnym papierze kraftowym.

Poprzez stosowanie papieréw ekologicznych i tych pochodzacych z recyklingu

w duzym stopniu ogranicza wycinke¢ lasow. ,,Nadruk zostal naniesiony na stan-

dardach ISO 14001, czyli bezpiecznie dla §rodowiska”,

e Dbibuta biodegradowalna — ,,przeznaczona do recyklingu, nie zawiera chloru ani
kwasow”,

e karton fasonowy bez nadrukoéw — ,,wykonany z tektury. Latwe otwarcie kartonu
umozliwia z kolei zewngtrzna tasma zrywajaca”.

Warto tez wspomnie¢, ze przedsiebiorstwo to nie dodaje dodatkowych ulotek,
nalepek czy tez naklejek. Wszystkie informacje przekazywane sa droga mailowa.
Dzialania te zalicza si¢ do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci. Jednym
z waznych aspektow wprowadzonych w tej firmie, co takze jest istotne w obecnych
czasach, to zwrdcenie uwagi na obstuge klienta, ktéra wptywa na postrzeganie
danej organizacji. Tworcy tej marki zdaja sobie sprawe z tego, ze w dzisiejszych
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czasach komunikacja jest bardzo wazna, dlatego podkreslaja, ze sa dostepni dla
swoich klientow kazdego dnia. Beda starac sie odpowiadac¢ na wiadomosci w ciagu
maksymalnie 12 godzin.

2.5. Podsumowanie

W obecnych czasach strategia spotecznej odpowiedzialnos$ci jest bardzo waznym
elementem w budowaniu wizerunku organizacji, w tym przypadku przedsigbior-
stwa. Jak zostato przedstawione w analizowanych studiach przypadku, koncepcja ta
w obecnych czasach jest nieodtacznym aspektem funkcjonowania firmy. W czasach,
w ktorych zwraca si¢ duzg uwage na ekologig, dba si¢ o srodowisko, duze, ale takze
te mniejsze przedsigbiorstwa starajg uwzglednia¢ w sposobie zarzadzania narze-
dzia wykorzystywane w spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. To, jak funkcjonuje
dana organizacja, jakie korzysci, ale i skutki przynosi spoteczenstwu, wptywa na
to, jak jest postrzegana przez otoczenie, gtownie klientow. Takze dbanie o pracow-
nikéw, mozliwos¢ rozwoju bedzie miato swoje odzwierciedlenie w tym, jak sami
podwtadni oceniajg swoja firme¢. OdpowiedZ na problem badawczy, jaki zostat
postawiony w pracy, brzmi nast¢pujaco: Przede wszystkim trzeba zaplanowaé w
przedsiebiorstwie strategie dziatania spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, gdyz
coraz czg$ciej interesariusze organizacji zwracajg na to uwage. Powinno si¢ wzigc¢
pod uwagg takie aspekty jak: srodowisko, w ktérym funkcjonuje dane przedsigbior-
stwo, poniewaz dbanie o nie jest teraz bardzo popularne, spoteczenstwo lokalne,
dobro pracownikow, a takze preferencje klientow. Kazdy z tych elementow ujety
w sposobie zarzadzania firma na pewno wptynie na jej pozytywny wizerunek.
Warto jednak by¢ przy tym wiarygodnym, tzn. by podejmowac dziatania w sposob
niewymuszony, robi¢ cos$, w co si¢ wierzy. Przedsigbiorstwa, ktore beda praw-
dziwe w swoich dzialaniach, bedzie to zwyczajna czg¢s¢ ich funkcjonowania, na
pewno tatwiej znajda sprzymierzencéw swojej dziatalnosci. Te wszystkie dziatania
wptyng pozytywnie na ksztattowanie wizerunku organizaciji.
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POTRZEBA ROZWOJU | SAMOREALIZACIJI
JAKO ISTOTNY CZYNNIK MOTYWACYJNY

W PROCESIE MOTYWOWANIA MLODYCH LUDZI

Abstrakt

We wspdtczesnych przedsiebiorstwach coraz czedciej grupe pracownikéw
stanowig osoby reprezentujace rézne pokolenia, co wptywa na duze zréznico-
wanie w zakresie potrzeb czy oczekiwan zatrudnionych oséb. Czesto sprawia
to wiele trudnosci pracodawcom, ktérzy chcg dopasowac polityke personalng,
a w szczegdlnosci system motywowania, do zréznicowanych wymagan, liczac
W zamian na wzrost zaangazowania w wykonywanie obowigzkéw. Dlatego tez
wielu pracodawcow dazy do rozpoznawania potrzeb, by w jak najwyzszym
stopniu moc je zaspokajac. W zwigzku z tym badane sg czynniki motywacyjne,
ktdre moga wptywac na podejscie pracownikdw do pracy, a w szczegolnosci
te dotyczace najmtodszych oséb, ktére zdecydowanie rodznig sie w podejsciu
do pracy od swoich starszych kolegéw. Warto pamieta¢, ze mtodzi ludzie coraz
bardziej wkraczaja na rynek pracy i w niedalekiej przysztosci moga stanowic
trzon zatogi wielu przedsiebiorstw.

Wsrod réznorodnych czynnikow, ktére moga motywowac mtodych ludzi do
pracy, oprocz warunkdéw finansowych i dobrej atmosfery, coraz wieksza role
zaczyna odgrywac potrzeba rozwoju. Wielu mtodych wymienia jg podkre-
$lajac przy tym, ze zdobywanie doswiadczenia, podnoszenie poziomu swoich
umiejetnosci oraz inwestowanie w siebie jest dla nich wazne. Potwierdzity to
przeprowadzone badania empiryczne, na ktérych oparte jest niniejsze opra-
cowanie.
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Celem tego artykutu jest wskazanie czynnikéw, ktore moga motywowad
mtodych ludzi, a takze uswiadomienie pracodawcom odmiennych potrzeb,
ktore wraz z wejsciem na rynek pracy mtodego pokolenia bedg zgtaszane
w przedsiebiorstwach. Powinno to zacheci¢ pracodawcéw do przeprowa-
dzenia gtebszych analiz pozwalajgcych podja¢ w firmie konieczne dziatania
w zakresie motywowania pracownikow.

Stowa kluczowe: rozwdj, motywacja, mtodzi ludzie, rynek pracy.

3.1. Wprowadzenie

Kazde §wiadome przedsigbiorstwo chcac osiagnac pozycje na danym rynku
musi podejmowa¢ dziatania, ktére majg na celu dbato$¢ o zespot zatrudnionych
w przedsigbiorstwie ludzi, bo to oni przyczyniajg si¢ do realizacji jej celow 1 stra-
tegii. Dlatego tak wazne sg dziatania wynikajgce z systemu motywowania, ktory
powinien by¢ przemyslany i wlasciwie dopasowany nie tylko do ogotu pracow-
nikow, ale 1 do indywidualnych oczekiwan zatrudnionych osob. Czgsto to zadanie
nie jest tatwe, bo roznorodno$¢ pracownikow utrudnia dopasowanie systemu w taki
sposob, by z jednakowa sita motywowaé wszystkich.

Jak wynika z raportu powstalego w wyniku badania przeprowadzonego na
grupie 9 699 oséb w wieku 18—67 lat, zatrudnionych na peten etat, mieszkajacych
w o$miu krajach (Stanach Zjednoczonych Ameryki, Niemczech, Japonii, Chinach,
Meksyku, Brazylii, Indiach i Wielkiej Brytanii) do 2025 r. 75% pracownikow na
$wiecie beda stanowili przedstawiciele mtodego pokolenia, czyli 18-33-latkow.
To pokolenie cechuje si¢ wysokim skupieniem na pracy i jednoczesnym nastawie-
niem na elastyczne warunki zatrudnienia; jest sktonne do podejmowania trudnych
decyzji, a takze do roznych poswiecen. Wszystko po to, by bardziej zrownowazy¢
zycie osobiste i zawodowe. Dlatego pracodawcy powinni nadaza¢ za potrzebami
tej generacji, inaczej trudno im bedzie utrzymac wartosciowych pracownikow, bez
ktorych trudno jest wyr6znic si¢ przedsigbiorstwu na rynku pracy [3].

Motywowanie do pracy wszystkich pracownikow, a w najblizszej przysztosci
szczegolnie mtodych ludzi, jest niezbedne, by wspotczesne organizacje mogly
istnie¢. Konieczne jest bowiem oddzialywanie na zatrudnionych, by angazowali
si¢ w pracg, a w konsekwencji przyczyniali do osiggania sukcesu firmy. Wazne jest,
by motywowac¢ zardwno poprzez czynniki materialne, jak i niematerialne skupiajac
si¢ nie tylko na tych ptacowych, ale rowniez i na pozaptacowych.

3.2. Podstawy motywowania pracownikow

Kazdy pracodawca oczekuje wysokiego zaangazowania pracownika przektada-
jacego si¢ na efektywna realizacje przydzielonych mu obowiazkéw. Dlatego tez
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w ramach przedsigbiorstw podejmowane sg réoznego typu dziatania pozwalajace
na ksztattowanie motywacji zatrudnionych pracownikow poprzez wykorzystanie
narzedzi i czynnikoéw stosowanych w ramach procesu motywowania.

Pojecie motywacji najogélniej mozna okresli¢ jako intencje¢ zrobienia czegos,
by cos$ uzyskac [11]. Motywowanie pracownikéw, rozumiane jako proces oddzia-
tywania kierownictwa firmy na wywotlanie okreslonych zachowan personelu,
polega na stosowaniu réznorodnych instrumentéw, za pomocg ktérych pracownik
dazy do realizacji celow spetniajacych jego osobiste potrzeby [9]. Jest to jedna
z najwazniejszych funkcji zarzadzania i ma kluczowe znaczenie dla wspotcze-
snego zarzadzania zasobami ludzkimi. Przyczynia si¢ do podniesienia sprawnosci,
skutecznos$ci i wydajnosci, a przede wszystkim ulatwia realizacje ustalonych celow
przedsigbiorstwa. W sytuacji zaniedbania tej funkcji w firmie moze zwigkszy¢ si¢
czasochtonno$¢ zarzadzania, pojawi¢ si¢ potrzeba nieustannej kontroli, a nawet
powsta¢ chaos powodujacy roznego typu konflikty [12]. W praktyce wyglada to
nastepujaco: dzigki wlasciwemu motywowaniu pracownik konsekwentnie, pomimo
trudno$ci, zmierza do realizacji wyznaczonego celu, co w rezultacie przektada si¢
na efektywno$¢ organizacji, dla ktorej pracuje. Jednoczes$nie, zadowolony z pracy
pracownik, utozsamia si¢ z firmg, ktéra zaspokaja jego potrzeby, sam staje si¢
bardziej wydajny, a jego praca przynosi firmie coraz wigksze korzysci, cho¢ co
istotne, korzysci odnosza obie strony, rowniez przedsiebiorstwo [2]. Warto dodac,
ze odczuwanie przez pracownika pewnej powinnos$ci, zaangazowania czy nawet
potrzeby dziatania, poczucia checi i satysfakcji z podjgcia konkretnej pracy, u§wia-
domienia sobie koniecznosci zaangazowania w wykonywanie swoich obowigzkow
jest nieodtgcznie zwigzane z pojeciem motywacji [5]. Niezbedne jest jednak w tym
procesie dazenie do poznania motywdow dzialania pracownikow, ktore determinuja
ich zachowania.

W zwigzku z powyzszym mozna stwierdzi¢, ze motywowanie do pracy jest
warunkiem koniecznym istnienia wspotczesnych organizacji, bo niezbedne jest
wywieranie wplywu na zatrudnionych, by angazowali si¢ w prace, a w rezultacie
przyczyniali si¢ do osiggania sukcesu firmy. Coraz wiecej §wiadomych praco-
dawcow motywuje swoich pracownikow w sposob kompleksowy, ktory nie ogra-
nicza si¢ tylko do strony materialnej. Pomimo to nadal w wielu przedsigbiorstwach
wiedza 1 umieje¢tnosci pracownikow nie sg wlasciwie wykorzystywane, trudno
bowiem znalez¢ idealny model motywacji pracownikéw. Cheac efektywnie oddzia-
tywa¢ na motywacj¢ pracownikow, trzeba ich nie tylko sprawiedliwie i godnie
wynagradzaé, ale tez zachgca¢ do rozwoju, odpowiednio informowaé, wzmacniaé
przywiazanie do pracy i pracodawcy, a ich zyciu nadawacé warto$¢ i godnosc¢ [2].

Motywacja stanowi wiec sktonno$¢ do zrobienia czegos, podyktowanego
zewngetrznymi motywami [4]. Moze ona mie¢ roznorodny charakter i najcze-
$ciej wymienia si¢ dwa jej podstawowe rodzaje: wewngetrzng i zewngtrzng [10].
Jednak, swiadomo$¢ koniecznosci tworzenia coraz bardziej efektywnych systemow
motywowania zwigksza sie. Poza tym wielu menedzeréw korzysta z tzw. dobrych
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praktyk w zakresie metod i systemdéw wzorujac si¢ na zagranicznych przedsie-
biorstwach. Skuteczna motywacja, cho¢ nie jest tatwa, musi by¢ procesem statym
i wymaga przejrzystosci, konsekwencji oraz poznania oczekiwan i potrzeb, ale
przynosi wiele korzys$ci dla pracownikow i dla pracodawcow [2].

Motywatory, z ktorych pracodawcy moga korzystac, zazwyczaj klasyfiko-
wane sg na motywatory ptacowe i pozaptacowe oraz na motywatory materialne
1 niematerialne. Te pierwsze z wyzej wymienionych — motywatory materialne
placowe najczesciej stanowia podstawe systemu motywowania i sa $cisle powia-
zane z systemem wynagrodzen w przedsi¢biorstwie. Do tej grupy zalicza si¢: placa
zasadnicza, podwyzki plac, premie, nagrody, nagrody jubileuszowe. Warto dodac,
ze skuteczny system motywowania nie powinien opiera¢ si¢ wytacznie o srodki
placowe [6].

Do pozaplacowych czynnikéw materialnych zalicza si¢ to, co pracownicy
,»otrzymuja” od pracodawcy w formie materialnej, czyli ksztalcenie na koszt praco-
dawcy, pokrywanie kosztow szkolen, samochdd stuzbowy, opieke lekarska na koszt
firmy, itp. [15].

Elementy motywowania pozaplacowego o charakterze pozamaterialnym
z powodzeniem stosowane moga by¢ w duzych, srednich i matych przedsicbior-
stwach. Niestety, wielu pracodawcow jest przekonanych, ze sam fakt posiadania
zatrudnienia i zwigzana z nim placa wynikajaca ze Swiadczenia pracy sg wystar-
czajace, aby zmotywowacé go do efektywnej pracy. To czesto powoduje rezygnacje
z wykorzystywania innych motywatoréw. Nalezy pamigtaé, ze wptywanie na
ludzi za pomoca tradycyjnych motywatorow oraz stwarzanie zagrozenia (grozba
zwolnienia) nie zbuduje ich zaangazowania. Moze to bowiem zapewni¢ obecnos¢
pracownika na stanowisku, spetnienie formalnych wymagan, a nawet wypetnianie
obowiazkow zgodne z wymaganiami. Nie zapewnig one jednak, ze pracownik
zapragnie uruchomi¢ caty swoj potencjat intelektualny, wykorzysta¢ swoje mozli-
wosci 1 umiejgtnosci, a w razie potrzeby zrezygnowac z czasu wolnego dla reali-
zacji celow przedsigbiorstwa [6].

Natomiast motywatory niematerialne maja przede wszystkim da¢ pracow-
nikowi poczucie, ze jest cenny dla organizacji, a jego efektywna praca prze-
ktada si¢ na jego sukces oraz catego przedsigbiorstwo [15]. Do niematerialnych
motywatorow zaliczane sg takie czynniki jak: elastyczny czas pracy, mozliwo$¢
awansu i kariera zawodowa, samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji, przyjazna
atmosfera w pracy, zaufanie pracodawcy, dyplomy, uznania, listy pochwalne itp.
[6].

Podsumowujac, pracownicy sa najwazniejsza czescia kazdej organizacji, bo
od ich pracy i mozliwosci, powigzanych z odpowiednig motywacja, uzalezniony
jest jej sukces. Wspodlczesne motywowanie pracownikéw jest bardzo trudne, gdyz
nie ma takich czynnikdw, ktore zadowolityby pracownikow i zmotywowaty ich
w najwyzszym stopniu. Warto podkresli¢, ze organizacja i warunki pracy powinny
by¢ tak ksztaltowane, by sprzyjaly rozwojowi pracownika oraz najbardziej efek-
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tywnemu uzywaniu jego zdolno$ci i talentu, pozwalajac mu na jednoczesne
odczuwanie zadowolenia z pracy [4]. Stworzenie systemu motywacyjnego, ktory
prowadzi do osiggania korzy$ci materialnych i pozamaterialnych dla obu stron nie
jest tatwe, ale organizacje dysponujg r6znymi motywatorami ptacowymi i poza-
ptacowymi, a takze wieloma §rodkami niematerialnymi, ktore utatwiaja skuteczne
wptywanie na ludzi w celu zwigkszenia ich zaangazowania w rozwdj organizacji
[14]. Warto jednak doda¢, ze kluczowe jest to, by system motywacyjny wspolgrat
oraz dziatat w potaczeniu z innymi elementami zarzadzania [4]. Pozwoli to przed-
sigbiorstwu na wyzsza efektywnos¢ w podejmowanych dzialaniach opierajaca si¢
na zaangazowanym zespole.

3.3. Rozwdj i samorealizacja jako czynnik motywowania
mtodych pracownikow

Mtodzi ludzie to coraz wigksza grupa pracownikdéw na rynku pracy, a w konse-
kwencji rowniez w poszczegodlnych przedsigbiorstwach. Zgodnie z opinig praco-
dawcow mtodzi ludzie stanowig od kilku do 35% zasobdw ludzkich firmy.
Jednoczesnie potwierdzajg oni, ze mlodzi ludzie to otwarto$¢, pomystowos$¢ i inno-
wacyjnos¢, ale rowniez entuzjazm, sity witalne i ambicje. Niektorzy pracodawcy
zwracaja uwage na to, ze reprezentanci mtodego pokolenia tatwiej niz ich starsi
wspotpracownicy zdobywaja informacje, sa bardziej elastyczni i sprawniejsi manu-
alnie, a w konsekwencji potrafig szybciej wykonywaé¢ zadania. Cho¢ niektorzy
traktuja mtode pokolenie jako konieczno$¢, to jednak warto zda¢ sobie sprawg, ze
w przyszlosci ta ,,koniecznos$¢” stanie si¢ codziennoscia.

Oprocz powyzszych informacji uzyskanych z raportu ,,Pokolenie Z w ocenie
pracodawcow” przygotowanego przez Grupe ATERIMA 1 dotyczacego obecnosci
mtodego pokolenia na rynku pracy wynika réwniez, ze oprocz dobrej atmosfery
pracy, wysokos$ci wynagrodzenia i pewnosci zatrudnienia bardzo waznym czyn-
nikiem motywujacym dla mtodych ludzi jest kwestia rozwoju. W zwiazku z tym,
istotny jest dla nich przetozony, ktory bedzie dzielit si¢ swoja wiedzg i doswiadcze-
niem, ale takze ich osobiste uczestnictwo w szkoleniach. Warto dodac¢, ze uczest-
niczacy w badaniu pracodawcy deklarowali swoja pomoc dla mtodych ludzi w ich
rozwoju. Zaznaczali jednoczes$nie, ze kieruja mtodych pracownikoéw na szkolenia
wewnetrzne, a czasem réwniez na szkolenia zewnetrzne. Czg§¢ pracodawcow
podkreslata role, jaka pelni wymiana wiedzy ze starszymi pracownikami, ktorzy
staja si¢ czesto swoistymi mentorami dla mlodych ludzi. Niestety, cze$¢ firm
podkreslata, ze nie podejmuje dziatan rozwojowych skierowanych do mtodych,
a niektore z nich proponujg mtodemu pracownikowi szkolenie dopiero, gdy prze-
pracuje on pewien czas w organizacji [13].
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Trzeba zauwazy¢, ze coraz czeSciej mtodzi ludzie zaczynajg wybierad
prowadzenie wlasnej firmy niz zatrudnienie na etacie, gdyz dziatajac na wtasny
rachunek, nawet zakonczony porazka, moga nauczy¢ si¢ wigcej niz pracujac dla
kogo$. Rozwoj osobisty i zawodowy jest jedna z najwigckszych warto$ci mtodego
pokolenia. Mtodzi daza bowiem do tego, by w pracy przede wszystkim uczy¢
si¢ nowosci, zdobywac¢ i rozwija¢ swoje kompetencje. Dlatego tez, mtodzi ludzie
beda wybiera¢ pracodawcdw, przy ktorych bedg mogli si¢ rozwijaé, a nie tylko
zarabia¢ pieniadze. Wazna jest dla nich przy tym samorealizacja. W zwigzku
z tym mali i $redni przedsigbiorcy mogg by¢ bardziej atrakcyjni dla mtodych ludzi,
bo w mniejszych firmach majg szanse¢ podejmowaé wigcej zawodowych dziatan.
Istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze gdy juz nauczg si¢ w danej firmie wszyst-
kiego, zmienig pracodawce, aby moc dalej si¢ rozwijac. Jak wynika z przepro-
wadzonych badan, mtodzi ludzie zmieniajg prace srednio co 2 lata, bo wybieraja
ciagly rozwdj, a nie bezpieczenstwo zatrudnienia. Dla mlodego pracownika chca-
cego si¢ rozwija¢ nie zawsze najwazniejsze sg kosztowne szkolenia. Wazne jest
zapewnienie mu mentora w firmie, ktory bedzie uczyt i kierunkowat w dosko-
naleniu, a takze umozliwienie mu realizacji nowych zadan i osiggania kolej-
nych wyzwan zawodowych czy nowych obowigzkdéw, co pozwoli poszerzac jego
kompetencje [8].

Wprawdzie oczekiwania mtodych ludzi moga wydawac si¢ wysokie i trudne
do spetnienia nie tylko w kwestii proponowanego wynagrodzenia, ale i w zakresie
innych czynnikéw motywacyjnych, jednak, jesli pracodawca stworzy optymalne
warunki pracy zapewniajac pracownikom rozwoj, pracownicy mogg przyniesé
nie tylko poprawe wynikow finansowych firmy, ale przede wszystkim polepszy¢
atmosfere panujaca w zespole poprzez pomoc w nadazaniu za zmieniajacg si¢
rzeczywistoscig biznesowa i lepszym dostosowaniu firmy do wymagan na konku-
rencyjnym rynku. Beda to zatem korzysci dla obu stron [7]. Z pewnoscia przetozy
si¢ to jednocze$nie na wzrost motywacji pracownikéw do pracy oraz ich lojalnosci
w stosunku do pracodawcy.

3.4. Metody badawcze

Prezentowane ponizej wyniki badan stanowig cz¢s¢ projektu badawczego, ktorego
celem jest zbadanie oczekiwan mtodych ludzi na rynku pracy. Badaniem objg¢to
studentow wybranych uczelni wojewodztwa wielkopolskiego. Dobdr uczelni do
badania byt celowy. Wybrano jedng uczelni¢ niepubliczng oraz dwie uczelnie
publiczne, w tym jedna ksztatcaca wedtug profilu praktycznego i jedna wedlug
profilu ogdlnoakademickiego. Badanie zostato przeprowadzone w okresie od
grudnia 2018 r. do marca 2019 r. metoda sondazu diagnostycznego, pozwalajaca
otrzyma¢ w miar¢ obiektywne informacje. Podstawowym narz¢dziem pomiaru byt
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kwestionariusz ankiety audytoryjnej, ktory zawierat pytania otwarte i zamknigete.
Pozwolito to ankietowanym na swobode w udzielaniu odpowiedzi, a udziat w reali-
zowanym projekcie badawczym zapewniat wszystkim respondentom catkowita
anonimowos$¢. Przygotowane kwestionariusze ankietowe zostaly przekazane do
wypelnienia studentom na 12 r6znych kierunkach studiow, w przewazajacej wiek-
szo$ci byty to kierunki ekonomiczne. Wsrod badanych znalezli si¢ studenci réznych
typow studiow: studiéw pierwszego i drugiego stopnia, jednolitych studiow magi-
sterskich oraz studiéw podyplomowych.

W badaniu udziat wzieto 371 respondentow, z czego 63,6% (236 0sob) stano-
wily kobiety, a 36,4% (135 os6b) mezczyzni. Najwigkszg grupe badanych stano-
wity osoby w wieku 19-24 lata. Bylo ich 87,6% (325 oséb). Zdecydowang mniej-
szo$¢ stanowity osoby w wieku 25-29 lat oraz 30-34 lata — w obu grupach po
4,6% (17 osob). W grupie ankietowanych znalazto si¢ réwniez kilka osob w wieku
35-39 lat (7 oséb).

Badane osoby nie maja zbyt duzego doswiadczenia w pracy zawodowe;j.
Sposrod nich 32,4% (135 osob) zadeklarowato, ze podejmuje prace dorywceze,
a 12,7% (53 osob) posiada doswiadczenie do 1. roku. W grupie badanych oséb
10,1% (42 osoby) odbyto dwie praktyki studenckie, a 10,6% (44 osoby) jest bez
doswiadczenia i bez praktyk. Ponadto od 1 roku do 2 lat oraz od 2 do 3 lat dos§wiad-
czenia ma odpowiednio po 8,9% (37 0sob), od 3 do 4 lat 7,2% (30 0sob), powyzej
4 lat 4,8% (20 0sob), a odbyta jedng praktyke studencka ma 4,3% — 18 osob.

Przedstawione wyniki badan zostaly oparte o 371 poprawnie wypetnionych
kwestionariuszy ankietowych przyjetych do analizy [1]. Na potrzeby niniejszego
opracowania i w oparciu o wtasne spostrzezenia autorek zwigzane z motywowa-
niem ludzi do pracy oraz oczekiwaniami motywacyjnymi zostala sformutowana
nastgpujaca hipoteza: mlodzi ludzie nie tylko chca dobrze zarabiaé, ale w pracy
chcg si¢ rowniez rozwijac i zwigksza¢ swoje umiejetnosci. Zostanie ona zweryfi-
kowana w drodze wnioskowania opartego na otrzymanych wynikach z odpowiedzi
respondentow.

3.5. Potrzeba rozwoju w procesie motywowania w swietle
badan empirycznych

W zrealizowanym badaniu mtodym ludziom postawione zostato otwarte pytanie
dotyczace czynnikdw wptywajacych na ich zaangazowanie (pyt.: ,,Prosze wpisac,
co bedzie Panig/Pana najbardziej zachecato do zaangazowania si¢ w powierzone
obowigzki, gdy rozpocznie Pani/Pan praceg lub co zachgca do zaangazowania, jesli
juz Pani/Pan pracuje?”’). Analiza odpowiedzi udzielonych przez respondentow
zostata przedstawiona na rys. 3.1.
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Rysunek 3.1. Czynniki zachecajace do zaangazowania

[ [
Pozostate | 10,12

Strategia i polityka firmy 2,73

Fizyczne warunki pracy 6,35

Relacje z przetozonym 14,18
Rozwdj i samorealizacja 20,01
Atmosfera w pracy | 23,26
Warunki finansowe |23,3 i
\ \ \ \
0 5 10 15 20 25

%

rédto: opracowanie wiasne.

Analiza ponad tysigca roznych wskazan mlodziezy i zagregowanie pozyskanych
danych pozwala na sformutowanie wniosku, ze mtodzi ludzie chca dobrze zara-
bia¢, pracowac w przyjaznej atmosferze (te motywatory wskazywane byly przez
co czwartego badanego), ale maja rowniez potrzebg rozwoju i samorealizacji, ktora
to potrzeba wskazywana byla jako trzecia w kolejnosci przez co pigtego badanego.

Warto przeanalizowaé réwniez czynniki oddziatujgce na motywowanie wazne
dla kobiet i me¢zczyzn. Taki podzial ze wzgledu na pte¢ zostat ukazany na rys. 3.2.

Rysunek 3.2. Czynniki motywacyjne wedtug ptci

Pozostate 28 1,32
- . 3,21

Strategia i polityka firmy 248

. . 5,56

Fizyczne warunki pracy 6.77
. . 12,82
Relacje z przetozonym 14.90
Lo . 19,23

Rozws] i samorealizacia I TN W S 1523

20,51
Atmosfera w pracy 24,72

Warunki finansowe 27,35

[ I I I
0 5 10 15 20 25 30
%

O mezczyzna [O kobieta

21,22

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Jak wynika z powyzszego wykresu, warunki finansowe silniej motywujg
mlodych m¢zczyzn. Natomiast miekkie aspekty funkcjonowania w organizacji,
takie jak: panujaca w pracy atmosfera, relacje z przelozonym oraz wtasnie mozli-
wos¢ samorealizacji i rozwoju w pracy wskazywane byly czegsciej przez mtode
kobiety, co oznacza, ze odgrywaja one dla nich duza role.

Ciekawe wnioski ptyng rowniez z poréwnania odpowiedzi mtodych ludzi
w zaleznosci od rodzaju uczelni, na ktorej studiuja. Rozktad odpowiedzi prezentuje
rys. 3.3.

Rysunek 3.3. Czynniki motywacyjne wedtug rodzaju uczelni

Pozostate
Strategia i polityka firmy

Fizyczne warunki pracy

16,18
Relacje z przetozonym 12,95
18,25
. o |2z
Rozwdj i samorealizacja 78,93
17,46

27,18

Atmosfera w pracy

27,64
,81

0 5 10 15 20 25 30
%
O uczelnia panstwowa o profilu akademickim

Warunki finansowe

B uczelnia panstwowa o profilu zawodowym
O uczelnia prywatna

Zrédto: opracowanie whasne.

Badania pokazaty, ze najsilniej na rozwoj i samorealizacje w miejscu pracy
zorientowana jest mtodziez studiujaca na uczelni panstwowej o profilu akade-
mickim (niemal 25% wskazan). Jednoczes$nie, o 6—7 punktoéw procentowych mnie;j
wskazan pojawito si¢ ze strony mtodziezy studiujacej na uczelni panstwowe;j
o profilu zawodowym i na uczelni prywatnej, co moze oznaczaé, ze rozwoj
i samorealizacja w kontek§cie motywowania sg mniej wazne dla tych dwoch grup
studentow.
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Poddajac glebszej analizie (rys. 3.4) wskazywang przez co pigtego mtodego
cztowieka motywujaca rolg mozliwos$ci rozwoju i samorealizowania si¢ w miejscu
pracy mozna zaobserwowac, ze niemal potowa badanych uzywata ogdélnego okre-
slenia méwigcego o tym, ze rozwoj w firmie jest dla nich wazny (w tym czg$¢
rowniez wskazywata na zdobywanie do§wiadczenia, podnoszenie poziomu posia-
danych umiejetnosci, inwestowanie w siebie). Jednoczesnie cz¢$¢ mtodziezy precy-
zyjniej wskazywata, ze oczekuje pracy ciekawej (interesujacych zadan, wyzwan
w ramach zainteresowan, a nawet aby praca mogta by¢ ich hobby), satysfakcjonu-
jacej (W tym rowniez poczucia, ze jest si¢ potrzebnym i poczucia dobrze wyko-
nanej pracy), ze chce zdobywac¢ wiedzg¢ (szkoli¢ sie, ale tez uczy¢ od przetozo-
nego 1 wspotpracownikoéw) oraz méce liczy¢ na pomoc w sytuacji rozwigzywania
problemdw i zapewni¢ sobie poczucie samorealizacji (w tym takze przyzwolenia na
kreatywne podejscie do rozwigzywania problemow).

Rysunek 3.4. Czynniki wazne w pracy dla mtodych ludzi

Pozostate 517
Samorealizacja 6,27
Pomoc w rozwigzywaniu 627
probleméw
Zdobywanie wiedzy 9,59
Satysfakcja 11,44
Ciekawa praca | 18,08
Rozwdj 43,17
I I I I I I I I

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przygladajac si¢ tacznie wynikom badan uzyskanym w zakresie rozwoju
i samorealizacji przy jednoczesnym wylaczeniu z analizy motywujacej roli wyna-
grodzenia warto przyjrze¢ si¢ danym zamieszczonym na rys. 3.5.

Jak wynika z powyzszych danych, kobiety wyrazniej akcentuja motywujaca
role w grupie rozwoju i samorealizacji, zdobywania do§wiadczenia, wiedzy 1 umie-
jetno$ci. Mezczyzni natomiast podkreslajg znaczenie mozliwosci awansu oraz to,
aby praca byta ciekawa i zgodna z kwalifikacjami.

Mtodziez starsza, z pokolenia Y, znacznie bardziej od grupy mtodszej akcentuje
potrzebe zdobywania wiedzy i doswiadczenia (wskazywato na nig 60% badanych)
oraz satysfakcje¢ z efektow, a mtodziez mtodsza wigkszg motywujgcg rolg przy-
pisuje temu, aby praca byla cickawa i zgodna z kwalifikacjami oraz aby dawata
mozliwos¢ awansu.
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Rysunek 3.5. Rozwdj i samorealizacja - podsumowanie
zdobywanie doswiadczenia, wiedzy i umiejetnosci
60
50

40

ciekawe zadania
zgodne z kwalifikacjami

przydzielanie nowych,
rozwojowych zadan

satysfakcja z efektow awans
— ogdtem — kobiety
wies — miasto do 50 tys. mieszkancow
— miasto powyzej 100 tys. mieszkancow — pokolenie Z
— mezczyzni
— miasto od 50 do 100 tys. mieszkancow
— pokolenieY

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, przeprowadzone badania pokazaty, ze mtodych ludzi do
pracy najbardziej motywuja warunki finansowe oferowane przez pracodawce,
cho¢ cz¢sciej wskazywane byly one przez mlodych mezczyzn niz przez kobiety.
W dalszej kolejnosci wskazywane byty takie czynniki, jak atmosfera w pracy
i relacje z przetozonym oraz rozwoj i samorealizacja, ktore wymieniane byty
przez mtode kobiety biorgce udzial w badaniu. Jednoczesnie, co istotne z punktu
widzenia niniejszego opracowania, potowa badanych okreslata, Ze rozwdj rozu-
miany jako zdobywanie do§wiadczenia, podnoszenie poziomu swoich umiejetnosci
oraz inwestowanie w siebie jest dla nich wazny.

Te wnioski powinny postuzy¢ pracodawcom, ktérzy chca lepiej motywowac
swoich podwtadnych nie tylko do zwigkszenia ich §wiadomosci na temat potrzeb
mtodych ludzi, ale i do podjecia konkretnych, wymiernych dziatan, ktore wpisane
zostang w zmodyfikowana polityke personalng catego przedsicbiorstwa.
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3.6. Podsumowanie

W ramach procesu motywowania pracodawcy mogg stosowac réznorodne czyn-
niki. Nie jest jednak tak wazna ilo$¢ tych czynnikow czy nawet sam budzet na
to przeznaczony, jak dokladne poznanie potrzeb i oczekiwan pracownikow, na tej
podstawie bowiem pracodawcy moga stworzy¢ system pozwalajacy na pobudzanie
pracownikéw do dziatania oraz do wigkszego angazowania si¢ w realizacj¢ zadan
i przydzielonych im obowiazkow. We wspotczesnych przedsiebiorstwach szcze-
golnie wazne jest skupienie si¢ na mtodych ludziach wkraczajacych na rynek pracy
i modyfikowanie systemow w taki sposdb, by motywatory oferowane przez przed-
sigbiorstwo mogty zaspokoi¢ ich zréznicowane potrzeby.

Warto pamigtaé, ze dla mtodych ludzi nie tylko wysokos¢ proponowanego
wynagrodzenia ma znaczenie. Doceniajg oni réwniez dobra atmosfere czy mozli-
wos$¢ rozwoju. Chca oni zdobywa¢ nowe umiejetnosci, bo wiedza, ze bedzie to
przydatne w ich przysztej karierze zawodowe;j. Potwierdzity to zrealizowane przez
autorki badania, ktoérych wyniki pozwalajg tez na pozytywne zweryfikowanie
przyjetej hipotezy.

Nalezy przewidywaé, ze pracodawcy, ktorzy beda za wszelka ceng prébowali
narzuci¢ mtodym pracownikom istniejacy w ich przedsigbiorstwach system moty-
wowania, bez dokonania koniecznej jego modyfikacji, beda mieli duze trudnosci
z pozyskaniem z rynku warto§ciowych pracownikow, a takze z ich utrzymaniem
w firmie. Lojalno$¢ mtodych ludzi i che¢ zwiazania si¢ z firmg na dtuzej w takiej
sytuacji moze sta¢ si¢ niemozliwa, w swoim nastawieniu na realizacj¢ celow beda
oni bowiem bez zadnych sentymentéw poszukiwac takiej pracy, w ktorej praco-
dawca zaspokoi ich potrzeby i oczekiwania.
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4.

WSPOLPRACA KONKURENTOW - PRZYKLAD
KOOPETYCJI W BRANZY WEGLOWE)J

Abstrakt

Na poczatku XX w. w Stanach Zjednoczonych niezalezni dystrybutorzy ostryg
dziatajacy na terenie jednego miasta podjeli wspdtprace wedtug nowej
formuty. Wspolny cel, jaki im przyswiecat, to jak najefektywniejsze zaopatrzenie
obszaru, na ktérym dziatali, w towar, jaki kazdy z nich oferowat. Poszerzyta sie
tym samym typologia stosunkéw miedzyorganizacyjnych. Do koegzystendji,
konkurencji, wspotpracy dodano nowe zjawisko koopetycje.

Celem badania jest identyfikacja zjawiska koopetycji w branzy weglowej.
Przedsiebiorstwa dziatajace na rynku wegla kamiennego doswiadczaja
w obecnym czasie wielu zmian w zakresie podazy i popytu na ten surowiec,
a to potaczone z coraz wiekszag swiadomoscia jakosci produktu oraz indywi-
dualizacja wymagan konsumenta prowadzi do wiekszej konkurencji na rynku.
Podaz determinujg ograniczone rodzime ztoza oraz poziom importu tego
surowca gtownie zza wschodniej granicy. Na popyt z kolei wptywaja dziatania
podejmowane w ramach transformacji energetycznej, wprowadzanie zasad
Zielonego tadu czy polityka dekarbonizacji z uchwatami antysmogowymi na
czele.

W pierwszej czesci przy uzyciu metody systematycznego przegladu litera-
tury zostanie wskazana geneza zjawiska koopetycji. Dalej identyfikacja relacji
miedzy kooptujacymi podmiotami i warunkow, ktére musza byc¢ spetnione,
aby osiagna¢ oczekiwane wyniki wspotdziatania. Nastepnie przedstawione
zostang wybrane typologie koopetycji oraz ukazane szanse i zagrozenia wyste-
pujace w projektach koopetytywnych.

W drugiej czesci zostang zaprezentowane wyniki badarn przeprowadzo-
nych technika wywiadu pogtebionego. Badania te zostaty przeprowadzone
w dniach 13-14 wrzednia 2021 r. w dwdch kooptujgcych ze sobg firmach
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handlujacych weglem kamiennym i pozwolg na odpowiedz na nastepujace
pytania badawcze: jaki charakter ma koopetycja miedzy dwiema firmami
handlujacymi weglem kamiennym i jak wptywa na realizacje indywidualnych
strategii obu firm? Zastosowano analize SWOT w celu zaprezentowania synte-
tycznych wnioskéw z badania.

Wyniki tych badar moga stac sie przyczynkiem do dalszych badan na przyktad
nad skala tego zjawiska w branzy weglowe;j.

Stowa kluczowe: koopetycja, wspodtpraca, strategia przedsiebiorstwa, wegiel
kamienny.

4.1. Wstep

Przedsigbiorstwa dziatajace na rynku wegla kamiennego doswiadczaja w obecnym
czasie wielu zmian w zakresie podazy i1 popytu na ten surowiec, a to potaczone
z coraz wicksza swiadomoscia jakos$ci produktu oraz indywidualizacja wymagan
konsumenta prowadzi do wickszej konkurencji na rynku. Podaz determinujg ogra-
niczone rodzime zloza oraz poziom importu tego surowca gtéwnie zza wschodniej
granicy. Na popyt z kolei wplywaja dziatania podejmowane w ramach transfor-
macji energetycznej, wprowadzanie zasad Zielonego Ladu czy polityka dekarboni-
zacji z uchwatami antysmogowymi na czele. Rynek zatem zmusza przedsigbiorcow
do szukania r6znych drog osiaggania przewagi konkurencyjnej na rynku. Jednag
z nich jest koopetycja.

Na poczatku XX w. w Stanach Zjednoczonych niezalezni dystrybutorzy ostryg
dzialajacy na terenie jednego miasta podjeli wspotprace wedtug nowej formuty.
Wspdlny cel, jaki im przyswiecat, to jak najefektywniejsze zaopatrzenie obszaru,
na ktorym dziatali, w towar, jaki kazdy z nich oferowat [22]. Poszerzyta si¢ tym
samym typologia stosunkow miedzyorganizacyjnych. Do koegzystencji, konku-
rencji, wspotpracy dodano nowe zjawisko koopetycje [10, 14].

Celem badania jest identyfikacja zjawiska koopetycji w branzy weglowe;.
Wykorzystano badania przeprowadzone w Katowicach oraz Rogozniku z trzema
przedsigbiorcami reprezentujacymi dwie firmy zajmujace si¢ obrotem wyrobami
weglowymi. Postuzono si¢ metodag wywiadu poglebionego. Analiza uzyskanych
informacji pozwolita na odpowiedz na pytanie: jaki charakter ma koopetycja
migdzy dwiema firmami handlujacymi weglem kamiennym i jak wptywa na reali-
zacje¢ indywidualnych strategii obu firm?

4.2. Koopetycja - definicja zjawiska

Punktem wyjscia do dalszych rozwazan jest definicja koopetycji autorstwa ,,0jcOw”
koopetycji A. Brandenburgera i B.J. Nalebuffa [16]: ,,Koopetycja to nowy sposob
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myslenia o biznesie. Niektorzy ludzie postrzegaja biznes wylacznie jako konku-
rencje. Mysla, ze prowadzenie intereséOw jest wojna, i zakladaja, ze nie moga
wygraé, dopoki kto$ inny nie przegra. Inni ludzie postrzegaja biznes wylacznie
jako zespotly wspotpracujace i partnerstwo. Ale biznes to zardbwno wspotpraca, jak
i konkurencja”.

W klasycznym ujgciu nauk ekonomicznych wspodtpraca jest przeciwstawiana
konkurowaniu, ale koopetycja nie stanowi rozwinig¢cia ani teorii wspotpracy,
ani teorii konkurencji. Jest osobliwym przedmiotem badan i wymaga odrebnego
podejscia [13], poniewaz konkurencja i wspotpraca sg sprzeczne z definicji [14].
Perspektywa konkurencyjna opiera si¢ na rozbieznych interesach, poniewaz celem
kazdej firmy jest osiaganie zyskow kosztem konkurencji [7]. Wspotpraca migdzy-
organizacyjna z kolei polega na umiejetnosci nawigzywania kontaktow i ksztatto-
wania zwigzkdéw umozliwiajacych lub utatwiajgcych realizacj¢ przedsigwziec [5].
Podstawe do rozréznienia koopetycji od dwoch przeciwstawnych relacji miedzyor-
ganizacyjnych stwarza jej inna definicja — jako jednoczesne dgzenie do tworzenia
zwigkszonej wartosci, jak i jej zawlaszczanie, czyli interakcja miedzy aktorami
oparta na czesciowej zgodnosci interesow 1 celow [10, 14, 13]. Pomimo jednocze-
snych i wspodtzaleznych relacji konkurencji i wspotpracy aktorzy ci zachowuja
swoja odrebnos$¢ organizacyjna [2] niezaleznie od tego, czy ich relacja jest pozioma
czy pionowa [3].

Dwie kluczowe cechy koopetycji to jednoczesna wspolpraca i konkurencja oraz
wystepujaca wzajemna korzysé. Koopetycja przynosi obu stronom wyzsza wartosé
niz konkurencja czy wspotpraca osobno [11]. W nomenklaturze teorii gier jest to
sytuacja okreslana jako strategia win-win [13]. Od teorii gier wyszli popularyza-
torzy tego okreslenia A. Brandenburger i B.J. Nalebuff proponujac pierwsze ramy
koopetycji na podstawie ,,sieci wartosci” w 1995 r. Druga probe konceptualizacji
koopetycji przedstawili w 1997 r. A. Lado, N.G. Boyd i S.C. Hanlon. Opierajgc si¢
na teorii gier, zasobowym podej$ciu do firmy i teorii sieci spotecznych, pokazali
oni konkurencje i wspotprace nie jako ekstrema pewnego kontinuum, ale dwuwy-
miarowg przestrzen relacji miedzyorganizacyjnych [14].

Relacje koopetycji cechuje, jak juz wcze$niej wspomniano, jednoczesnos¢
wystepowania konkurencji i kooperacji, i jest to system jednoczesnych, a nie
sekwencyjnych relacji. Obszary rywalizacji 1 wspotdziatania sg jasno okreslone,
a strategie rozwoju firm niezalezne. Cele, jakie majg przedsi¢cbiorstwa, wynikaja
z konkurencji (indywidualne), jak i ze wspotpracy (wspolne). Koopetycje mozna
rozpatrywacé jako zbior relacji miedzy podmiotami, ktére prowadzg do pewnego
uzaleznienia zaangazowanych stron, ktore jednoczes$nie nieustannie daza do
zachowania rownowagi migdzy wspotpracg a konkurencja. Te relacje majg dtugo-
terminowy charakter tworzony w sposéb formalny (wszelkiego rodzaju umowy,
porozumienia) badz nieformalny. Te formalne czgsto ograniczajg ryzyko zwigzane
z koopetycja, gdyz sa identyfikowalne, a i sama koopetycja ma swoista strukture
wewnetrzna zalezna od liczby porozumien i zakresu wspotpracy. Koopetycja ma
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takze otwarty charakter — nie ma ograniczen co do liczby uczestnikow, rodzaju
prowadzonej przez nich dzialalnos$ci czy obstugiwanych rynkéw w sensie branzy
i geografii [9].

W literaturze przedmiotu najczesciej koopetycje przedstawia si¢ w kontekscie
podejscia zasobowego. Podejscie to zaktada, ze wzglednie trwatg przewage konku-
rencyjng osiaga si¢ dzieki posiadanym zasobom. Zasoby cenne, rzadkie i trudne
do imitacji budujg trwalg przewage konkurencyjng [2, 10, 14, 21]. Zasobem oprdcz
tradycyjnego jego rozumienia moze by¢ sie¢ lub jej uczestnik, a nawet same relacje
mig¢dzy firmami w postaci tzw. zasobow relacyjnych [4]. To zdolno$¢ do wcho-
dzenia w wigzi migdzyorganizacyjne daje dostep do wielu zasobow, co z kolei
tworzy przewagg relacyjng [14]. Uczestnik uzyskujac dostep do zewnetrznych
zasobow takich jak know-how, finanse, nie jest zwolniony jednak od zabiegania
0 poprawg swojej pozycji konkurencyjnej dzialajac na polu wydajnosci czy jakosci
obstugi klientéw [19].

Inspiracj¢ do rozwoju koopetycji stanowi tez teoria kosztow transakcyjnych,
gdyz wysokie koszty struktur hierarchicznych oraz koszty transakcji rynkowych
wplywaja pozytywnie na cheé¢ podejmowania wspotpracy [24]. Dlatego koope-
tycja powoduje dodatnie efekty wynikéw finansowych. Oprécz tego dzigki koope-
tycji rosnie udziat w rynku i koordynowane sa dziatania promocyjne, co prowadzi
do wzrostu rozpoznawalnosci i sprzedazy. Ros$nie reaktywno$¢ na oczekiwania
klientow, a firmy lepiej ucza si¢ rynku [11]. Wazne jest tez radzenie sobie z proble-
mami, ktérych nie mozna rozwigza¢ samemu, pomaga w tym wspolna koordynacja
gry rynkowej i jej regut [13]. Swiadoma koopetycja pomaga takze osiagnaé prze-
wagg kosztowa dzigki koordynacji czynnosci, daje dostep do innowacji i efekt skali
[4]. Nalezy podkresli¢, ze obopdlne korzysci wynikajace z koopetycji nie musza
by¢ zrownowazone [20], ale niezaleznie od perspektywy koopetycja zwicksza
mozliwo$ci dziatania organizacji przez wzrost opcji strategicznych [23]. Koope-
tycja powoduje zwigkszenie efektywnosci pojedynczej firmy, jak i calego rynku.
Dziatanie w podobnych warunkach, w ktorych tatwo si¢ mozna poréwnac, dostrze-
ganie nowych potrzeb nabywcow pozwala na dostrzeganie nowych mozliwosci,
ktore zwigkszaja elastycznosc¢ i szybkos¢ dziatania oraz sprzyjaja innowacjom [13].

Wielowymiarowos$¢ koopetycji zwigzana jest z licznymi warunkami, ktore
muszg by¢ spetnione, aby osiagnac¢ oczekiwane wyniki wspotdziatania (rys. 4.1).

Pierwszym z nich jest pewien wzorzec jako pewna rutyna i powtarzalno$¢
zachowan w organizacji. Drugim bedzie uczenie si¢ jako element kompetenciji rela-
cyjnej, i tu mowimy zaréwno o uczeniu si¢ do§wiadczalnym, ktore jest efektem
wspotdziatania firm przez dtuzszy czas, jak i o celowym, ktore jest zorganizo-
wanym pozyskiwaniem wiedzy z otoczenia. Trzecim sg zasoby, ktore sg groma-
dzone i wspdlnie eksploatowane. Kolejnym sg ramy instytucjonalne, czyli sposéb
organizacji wspoldziatania ze wzgledu na mechanizmy koordynacji, znane z teorii
neoinstytucjonalnej [11]. Ale warunkiem koniecznym istnienia koopetycji jest fakt
istnienia powtarzalnych interakcji migdzy partnerami biznesowymi [25].
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Rysunek 4.1. Warunki efektywnej koopetycji

Powtarzalne

. . Wzorzec
interakcje

Ramy
instytucjonalne

Zrédto: opracowanie wtasne [11, 25].

W latach 90. XX w. B. De Wit i R. Mayer po raz pierwszy opisali koopetycje
jako wybor w obszarze strategii organizacji [23]. Strategia koopetycji moze by¢
realizowana mig¢dzy ludzmi na poziomie indywidualnym, wewnatrz podmiotu
czyli na poziomie organizacji, miedzy dwiema firmami — poziom miedzyor-
ganizacyjny oraz wewnatrz lub migdzy sieciami — poziom sieci [20]. Strategia
koopetycji daje mozliwo$¢ osiggania przez przedsigbiorstwa ponadprzecigtnych
wynikow zaréwno ze wzgledow relacyjnych, jak i kompetencyjnych [11]. Mozna
ja okresla¢ jako sekwencje¢ wspolnego tworzenia wartosci, a nastgpnie konkurencji
przy jej podziale, ,,ktora odbywa sie w warunkach zbieznych celéw oraz zmiennej
struktury gry o sumie dodatniej” [13]. Strategia koopetycji jest niestabilna i nie
mozna mowi¢ o okreslonym czasie jej trwania. Partnerzy moga w kazdej chwili
jednostronnie zerwa¢ umowione warunki, zarowno rezygnujac z konkurencji, jak
1 wspotpracy [14]. Dlatego wazne jest, aby oprocz deklaracji partnerow o wejsciu
w takg relacje byla przynajmniej cze¢$ciowa zgodnos¢ i uzupetnianie si¢ potrzeb
1 mozliwosci oraz celow przyjetych do realizacji. Przyjecie strategii wymaga okre-
$lenia i oceny mechanizméw wspotpracy, korzysci i kosztow ja uzasadniajacych,
zdolnosci partneréw do utworzenia i utrzymania porozumienia, przyczyn i konse-
kwencji przystapienia do niego, oraz reputacji partnerodw i postrzegania sieci przez
otoczenie aby stymulowac interakcje [4]. Myslac o strategii musimy mysle¢ przez
pryzmat swoistej wspotewolucji. Bedzie ona obejmowaé wspolng wizje, sojusze,
negocjacje, calosciowe relacje na poziomie zarzadzania i administrowania [25].

Najwigkszym problemem w projektach koopetytywnych jest fakt, ze kazdy
partner musi jedoczesnie udostepnia¢ informacje, ktore zapewnia sukces projektu,
1 jednoczes$nie chroni¢ informacje strategiczne przed drugim partnerem. Te infor-
macje mogg dotyczy¢ stosowanych cen, marz czy kosztow wewnetrznych. Moga
to by¢ tez informacje techniczne o stosowanych materiatach, wzorach czy tech-
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nologiach. Dzielenie si¢ tymi informacjami datoby mozliwo$¢ poznania mocnych
i stabych stron konkurenta, co umozliwiloby kazdej z firm ocene swojej pozycji
konkurencyjnej na przysztos¢. Dlatego menedzerowie musza okresla¢ krytycz-
no$¢ posiadanych informacji [17]. Innym problemem moze by¢ oportunizm part-
nera i implikacje oportunistycznego dzialania, a takze napi¢cia miedzy partne-
rami wynikajace z potencjatu tworzenia wartos$ci, a nastepnie jego zawlaszczania
czy tez wycieku lub zatoru wiedzy, ktére rosng wraz ze wzrostem konkurencji
[6, 18]. Najwazniejszym elementem koopetycji jest zaufanie. Tylko umiejetnosé
zaufania konkurencji moze ,,otworzy¢ drzwi” do pozytywnych rezultatow. Istotne
jest, w jaki sposob sojusz jest formulowany na etapie formowania. Stworzenie
zasad separacji i integracji w strukturze koopetycji pomaga ztagodzi¢ ewentualne
napigcia. Latwiej o takie zaufanie w koopetycji diadycznej. W tym przypadku part-
nerzy musza oceni¢ tylko potencjat swdj i swojego partnera, ewentualne korzysci
i koszty sg w takim zwigzku mniej ztozone i bardziej namacalne dla obu stron [12].

4.3. Typologia zjawiska koopetycji

W literaturze funkcjonuje wiele typologii koopetycji. Bazuja one m.in. na liczbie
uczestnikdéw i podejmowanych dziatan, poziomie kooperacji i wspolpracy czy
liczbie konkurentow zaangazowanych w koopetycje i zasiegu geograficznym relacji
[2]. Ponizej, zdaniem autora, najistotniejsze.

M. Bengston i S. Knock wyréznili koopetycje wzajemna (reciprocal coopetition)
i wielobiegunows (multipolar coopetition). W pierwszym przypadku dwa podmioty
konkuruja i wspotpracuja bedac niezaleznymi od innych podmiotéw. W drugim,
zjawisko koopetycji jest determinowane przez wielu aktoréw [8].

G.B. Dagnino i G. Padula wyrdzniajg cztery formy koopetycji majac na uwadze
liczbg konkurentéw biorgcych udzial w relacji i liczbe dziatan z tancucha wartosci
wykonywanych we wspotpracy (tabela 4.1). Dwoch uczestnikow i jedno dzialanie
to koopetycja bilateralna prosta, wigcej uczestnikow tworzy koopetycje sieciowa
prostag. Gdy mamy do czynienia z wieloma dziataniami, koopetycja staje si¢
ztozona [15].

Tabela 4.1. Formy koopetycji wedtug G.B. Dagnino i G. Paduli

Liczba uczestnikow = 2 Liczba uczestnikow > 2
Jedno dziatanie w faricuchu | Koopetycja bilateralna Koopetycja sieciowa prosta
wartosci prosta
Wiecej niz jedno dziatanie Koopetycja bilateralna Koopetycja sieciowa
w fancuchu wartosci ztozona bilateralna

Zrédto: [15].
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Rysunek 4.2. Typy koopetycji wedtug Walley’a

Dominacja konkurencji Réwna wspotpraca Dominacja kooperacji

Zrédto: opracowanie wtasne [25].

K.E. Walley z kolei wyrdznia jej trzy typy (rys. 4.2). Pierwszy to dominacja
kooperacji, w ,,rownej wspotpracy” w ramach istniejacego powigzania jest tyle
samo konkurencji i kooperacji, w trzecim jest dominacja konkurencji [25].

M. Akpinar i Z. Vincze [1] oprocz przewagi w koopetycji konkurencji badz
kooperacji, sytuacje, w ktorej obie relacje sg stabe, nazywajg stabg koopetycja,
a zwiazek, gdzie zard6wno kooperacja jak i konkurencja sg silne, nazywaja zbalan-
sowang silng koopetycja tabela 4.2).

Z kolei natezenie koopetycji mozna mierzy¢ liczbg powiazan kooperacyj-
nych z rywalami rynkowymi, w ktore jest zaangazowana firma, zréznicowaniem
tych powiazan w postaci liczby organizacyjnych form koopetycji i liczby ogniw
tancucha warto$ci objetych wspotpracg [19].

Ze wzgledu na specyfike poziomu konkurencji i kooperacji wyrozniono takze
rozne typy uczestnikow koopetycji (tabela 4.3).

Tabela 4.2. Typy koopetycji wedtug M. Akpinar i Z. Vincze

Wspétpraca
Staba Silna
% Staba |Staba koopetycja Wspétpraca
§ - dominanta w koopetycji
=
< |Silna |Konkurencja Zbalansowana silna koopetycja
S - dominanta w koopetygji

Zrédto: opracowanie wtasne [1].

Tabela 4.3. Typy uczestnikéw koopetycji

Wspétpraca
Staba Silna
Staba o)
b [} o
.g Samotnik @ Partner (518
g
c |Silna o)
S Wojownik %f Integrator 4g5%

Zrédto: opracowanie wtasne [9].
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Integratorem bedzie firma, ktora charakteryzuje wysoki poziom konkurencji
i kooperacji. Samotnikiem nazywamy firmy, ktore cechuje bierna postawa i niskie
zaangazowanie w ksztattowanie relacji, czyli zar6wno poziom kooperacji, jak
i konkurencji sg niskie. Wojownika z kolei cechuje przewaga strumieni konkurencji
nad kooperacja. W opozycji do Wojownika stoi Partner, ktoérego cechuje przewaga
relacji kooperacji nad konkurencja [9].

4.4. Metoda badania

Badanie obejmowato dwa przedsigbiorstwa z sektora MSP zajmujace si¢ obrotem
wyrobami weglowymi. Dobor przedsigbiorstw byt celowy, wybrano firmy, ktére
bedac konkurentami na danym rynku jednocze$nie podejmuja wspolprace na
roéznych polach. Rozmoéwcami w obu przypadkach byli wtasciciele firm, wiasciciel
firmy P oraz wspotwiasciciele firmy K (K1 i K2). W dniach 13—14 wrzes$nia 2021 r.
zostaly przeprowadzone z nimi wywiady z wykorzystaniem techniki wywiadu
poglebionego. W trakcie badania pytano o pola konkurencji i wspotpracy oraz ktore
zjawisko dominuje na moment przeprowadzania badania, kiedy i jak doszto do
rozpoczecia wspotpracy migdzy tymi firmami oraz o forme i dalszg perspektywe
koopetycji, a takze warunki, jakie musza by¢ spetnione, aby koopetycja w ogodle
byta mozliwa? Pytania dotyczyly rowniez korzysci, jakie osiagajg firmy, zagrozen,
jakie niesie koopetycja, oraz jej wptywu na realizacj¢ indywidualnej strategii
przedsigbiorstwa. Wywiady byly nagrywane dyktafonem, a nastgpnie dokonano
ich transkrypcji. Analiza SWOT uzyskanych informacji pozwolita na odpowiedz
na pytanie: jaki charakter ma koopetycja migdzy dwiema firmami handlujagcymi
weglem kamiennym i jak wplywa na realizacje indywidualnych strategii obu firm?

4.5, Przyklad koopetycji dwoch firm z branzy weglowej

Czy jest mozliwe zjawisko koopetycji miedzy dwiema firmami dziatajacymi na
rynku wyrobdéw weglowych? Dobrym przyktadem bedzie wspoéltpraca firmy P ze
swoim konkurentem firma K. Obie firmy dzialaja na rynku juz od prawie dekady.
P powstalo w marcu 2011 r. jako jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza, z kolei
K jest spotka cywilng dwodch braci i dziata od listopada 2012 r. Losy obu firm
splotty sie w 2012 r. dzigki przekazaniu kontaktu poprzez wspolnego klienta. Po
kilku latach, kiedy firmy ze soba nie dziataty, kontrahent ten zadtuzyt si¢ w jedne;j
i drugiej firmie:

Spotkalismy si¢ poprzez firmg¢ transportowa, jeden z przewoznikdéw nas ja-
kos$ skumat (Smiech — przyp. aut.), a potem okazato si¢ ze ta firma transporto-
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wa zostata naszym dtuznikiem i réwniez ich dtuznikiem, i te nasze wspolne
problemy nas potaczyty. Czyli ten dluznik. (P)

Historia Pana A. (smiech — przyp. aut.), wlasciwie to tak zeSmy si¢ chyba
poznali, nie? Czyli tez przez wspolnego klienta. Czyli wspdlny klient szukat
jakiego$ towaru, czy mysmy szukali odbiorcy na jaki$ towar i nasz wspolny
klient (yyy — przyp. aut.), chyba nas ze sobg skontaktowal, ze firma P akurat
takiego towaru szukata. I chyba tak to si¢ zaczelo, nie? (K1)

Gdy sytuacja wyszta na jaw P i K zaczety razem wspotpracowaé, aby odzyskac
naleznosci. Sposob wspotpracy w celu odzyskania naleznosci, jej przebieg i finat
spowodowaty, ze obie firmy zaczely sobie ufac.

Poczatki byty jakie$ takie trudne wtedy, dlaczego nie wiem, ze, ze jakos
mato tych transakcji robili§my, nie? To byly jakie$ tam pojedyncze sztuki.
Nie wiem, z czego to wynikato. Czy z dostepnosci towaru na rynku, czy
z braku zaufania do nas? Nie wiem, nie pami¢tam... (K1)

... po prostu z nieznajomosci. Skonsolidowata nas wspolna historia tego sa-
mego klienta, ktory okazat si¢ naszym wspolnym dtuznikiem pozniej, wigc
dokonujac wspolnie jego restrukturyzacji razem, zaweziliSmy wspolprace,
ktora potem okazala si¢ rozszerza¢ z kazdym dniem. (K2)

To zaufanie procentuje do dzis. Badani przedsi¢biorcy wskazali wtasnie
zaufanie jako najwazniejsza rzecz, ktora musi mie¢ miejsce, aby konkurenci mogli
rozpoczaé wspolprace:

Najwazniejsze jest zaufanie, no nie? No i zeby to wszystko przynosito jakis
efekt... (P)

Lojalno$¢ i wzajemne zaufanie, no tak, bo bez tego by si¢ nie dalo wspot-
pracowa¢ w takim zakresie. W ogodle z konkurencja cigzko pracowaé bez
zaufania. (K1)

Takze na pytanie o zagrozenia wynikajace z udostgpniania sobie wzajemnie
informacji, obie badane firmy odpowiadaty zgodnie:

Mysle ze na tyle sobie ufamy, ze zaden z nas ich nawet jak widzi te dane
kierowcow, to nie ma jakichs mysli, a moze by$my bezposrednio zadzwonity
do klienta czy kierowcy. Na tyle to zaufanie jest wypracowane, ze mimo tego
ze widzimy tych swoich klientow, to kazdy ma swoje grono i si¢ tego trzyma.
Nie podkrada sobie klientow. (P)

Nie, no portal jest udostepniony w takim zakresie, zeby to bylo optymalne
dla P, a dla nas bezpieczne, a innych zagrozen nie widze... (K1)
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Takze zapytani o stopien sformalizowania wspdlpracy, badani odpowiadali,
ze nie jest on sformalizowany w ogole, co potwierdzaloby deklarowane zaufanie
wystepujace miedzy badanymi firmami:

Umowili$my sig, i raczej kazdy z nas tego dotrzymuje po prostu. (P)

Kurde, my tak na gebe caty czas dzialamy (Smiech — przyp. aut.). (K1)
Dziatamy na zasadzie umowy ustnej (Smiech — przyp. aut.). (K2)

Na stowo honoru, bez takiego wzajemnego zaufania do P i P do K, chyba nie
potrzebujemy tego na pis$mie, nie? Zresztg ile lat to juz tak wspotpracujemy,
Scisle — trzeci rok, czy nawet lepiej? Wychodzi na to, Zze nie potrzebujemy
jakiego$ papieru, zeby tam jakie$ punkty odhaczaé, nie? Ze ten robi to czy
tamto. (K1)

Koopetycja jest zjawiskiem jednoczesnej konkurencji i wspotpracy, dlatego
nalezatoby wyznaczy¢ pola tych zjawisk dla tych dwoch firm. Obie firmy sa
podmiotami w tancuchu dystrybucji wyrobow weglowych. Maja tych samych
dostawcow, a takze obstuguja ten sam rynek nabywcow:

Konkurencja, no to... mamy wspdlnych klientow, niektorych, o! A poza tym
rynek taknie wegla i klienci szukaja innych dostawcow, a wigc nasi klienci
mogg trafi¢ do nich albo ich do nas. (P)

Obszar konkurencji jest i na rynku dostawcow i na rynku odbiorcéw, no bo,
raz ze pozyskujemy towar z tych samych zrodet, tych samych dilerow, no
a dwa, tez nam si¢ ci klienci gdzie$ przewijaja ci sami, albo mamy jakich$
tam wspolnych, pewnie raz P im dostarcza, raz my. (K1)

Wieloletnia wspotpraca pokazata, ze przypadek jednego wspdlnego klienta
nie byl odosobniony. Roznica polega na tym, ze firma K jest dodatkowo autoryzo-
wanym sprzedawcg Polskiej Grupy Goérniczej. To wlasnie stworzylo pole do wspot-
pracy migdzy firmami.

Wspolpraca polega na dzieleniu si¢ awizacjami, czyli my mamy klientow na
dany sortyment, a oni na przyktad w tym okresie nie majg klienta na dany
sortyment, wiec mozemy tutaj sobie pomoc. (P)

Pole wspotpracy polega na tym, ze nawzajem si¢ zaopatrujemy w towar, kto-
rego nie mamy w danej chwili. (K1)

Aby posiadac status autoryzowanego sprzedawcy, nalezy podpisaé z rocznym
wyprzedzeniem umowe na odbior okreslonych sortymentéw wegla kamiennego,
roznych typow, klas i granulacji. Umowa jest tak skonstruowana, ze oprocz wegla
o parametrach pozadanych przez wigckszo$¢ klientdw, sa i takie, ktore sg odbierane



Wspotpraca konkurentéw — przyktad koopetycji w branzy weglowej

przez nieliczng grupe ostatecznych odbiorcow. Za niezrealizowanie umowy groza
kary. Firmy zdecydowaly o wspolnym realizowaniu uméw obu producentow wegla
kamiennego, przy czym K pozostaje autoryzowanym sprzedawca, a P otrzymuje
wegiel z symboliczng marzg. Jest wigc wspolny cel — utrzymanie dostepu do wegla
bezposrednio od producenta. Sa jeszcze cele indywidualne — rozwdj lub utrzymanie
wlasnego rynku zbytu i na pewno cele finansowe badanych przedsi¢biorstw:

Na pewno finansowe (Smiech — przyp. aut.), ale (hm. — przyp. aut.) na pewno
plusem jest to (...) tak jak kopalnia przydziela awizacje, to trzeba je odbierac
1 w sumie mozemy si¢ na tyle podzieli¢, ze jesli sa sortymenty, ktorymi oni
nie sg zainteresowani, nie majg na to klientéw, to wtedy od tego my jestesSmy,
zeby im pomoc. I dzigki temu oni nie majg zadnych kar finansowych, i dzie-
ki temu my zyskujemy, bo i zyskujemy towar, i zyskujemy, ze nie majg oni
kary nalozonej przez kopalnie. Ta kara to jest drozszy wegiel w przysztym
miesigcu i dla nas to tez by bylo zle, no bo w ten sposob tracimy tez klientow,
bo towar musimy im, niestety, sprzedawa¢ w wyzszych cenach niz inni kon-
kurenci dookota. I mamy dost¢p do informacji, kolejek... (P)

Utrzymujemy status autoryzowanego sprzedawcy (yyy — przyp. aut.), mamy
stabilny odbior wegla réwniez tego niepopularnego, caty rok (yyy — przyp.
aut.), systematycznos¢ w tych odbiorach (yyy — przyp. aut.), brak zatorow
finansowych. Zarobek nikty (smiech — przyp. aut.), jesli mamy mowi¢ o ko-
rzy$ciach (smiech — przyp. aut.), u nas wlasciwie korzysci finansowych wia-
$ciwie nie ma, nie? Z naszej wspotpracy. Przynajmniej takich bezposrednich.
Posrednie sg, to pozwala mie¢ dostep do wegla, ktory mozemy sprzedaé
gdzie$ indziej, z lepszymi marzami, niz gdyby$Smy mieli to, jako, jako po-
srednik. (K1)

Cecha koopetycji jest tez to, ze przynosi ona obu stronom wyzszg warto$¢ niz
konkurencja czy wspotpraca osobno. Ma to miejsce i w tym przypadku. Dzigki
wspoltpracy z firma P, firma K pozostaje autoryzowanym sprzedawcg, majac
dzigki temu staly dostep do wegla w cenach producenta, a rynek sprzedazy
firmy P pozwala realizowa¢ umowe w zakresie trudno zbywalnych sortymentow.
Rynek wegla kamiennego cechuje sezonowo$¢ sprzedazy, a umowa rozliczana jest
miesiecznie, dlatego taczenie sit staje si¢ bezcenne. Z kolei P zobowigzujac sig
w polowie realizowaé umowy autoryzacyjne, kupuje wegiel z doliczeniem symbo-
licznej marzy, ma dostep do portalu autoryzowanego sprzedawcy, w ktérym moze
$ledzi¢ na biezaco informacje o problemach z zatadunkiem czy czasie oczekiwania
na zatadunek w konkretnej kopalni, co zwigksza jego konkurencyjnos¢ w oczach
klientow. A w szczycie sezonu, gdy popyt znacznie przewyzsza podaz, staty narzut
pozwala mojej firmie realizowa¢ wigksze zyski. Nasuwa si¢ pytanie, czy korzysci
jednej ze stron sg wigksze niz drugiej? Dzieki wspolpracy obie firmy rozwijaja
wlasne rynki zbytu w tempie, w jakim nie moglyby tego zrobié pracujgc osobno.
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(Koopetycja — przyp. aut.) na pewno w jakis sposdb pomaga, wiadomo, ze
w okresie kiedy tego wegla nie ma, a oni dziela si¢ z nami awizacjami, no
to tez wplywa na to, ze jestesmy w stanie utrzymac klienta, bo jestesmy mu
w stanie zapewnic jaki$ wegiel, tak, ktory wtasnie dostajemy od nich. A na-
wet jestesmy w stanie zagladna¢ do portalu, jaka jest kolejka, pomoc kliento-
wi, to tez wptywa na to, ze postrzegaja nas inaczej, ze nie jako taki zwykty
posrednik, tylko ze mimo wszystko jeste§my wazni na tym rynku. (P)

No tak, o tym o czym wspominali$my juz wczesniej, zachowujemy dostep,
bezposredni dostep... (K2)

... Status autoryzowanego sprzedawcy to jest nasz cel, na kolejne lata row-
niez. (K1)

Utrzymujemy wymagany przez autoryzowanych dostawcow wolumen od-
biorow... (K2)

Bez tej koopetycji moze bysSmy byli w stanie by¢ tym autoryzowanym sprze-
dawcg, ale juz nie na takg skalg, nie? Czyli duzo mniejsze ilosci musieli-
bysSmy zakontraktowac, a co za tym idzie, pewnie okroi¢ dostgpnosc tego
towaru dla naszych klientow, nie? (K1)

Tym samym ograniczy¢ rozwoj firmy, nie? (K2)

No, wyhamowaliby$my, a tak moze, mozemy przynajmniej, moze juz nie
teraz juz sie nie rozpedzac, bo to juz ciezko sie rozpgdzaé, ale przynajmniej
utrzymywac caty czas ten sam poziom, nie? Tych wolumenéw w umowach
rocznych, bo juz wigksze raczej nie beda. (K1)

Tak jak w przypadku innych firm kooptujacych ze soba, i w przypadku P i K
zdarzaja si¢ napiecia. Rzadziej dotycza one sytuacji, w ktorych dany kontrahent
okazuje si¢ wspdlnym klientem. Wtedy strony uzgadniaja sposob postepowania
1 wypracowuja kompromis. Cz¢$ciej wystepuje sytuacja, w ktorej nalezy spra-
wiedliwie podzieli¢ otrzymany tygodniowy przydziat wegla i podjac si¢ sprze-
dazy zaréwno tych tatwiej, jak i trudniej zbywalnych sortymentéw. Takze w tym
wypadku dtugotrwata wspotpraca spowodowata wypracowanie takich rozwigzan,
ktore tagodza tego typu napiecia. Obie firmy rozumieja, ze wypracowany model
wspotpracy, jak i wzajemne zaufanie nalezy pielegnowac dla dobra ogétu. Koope-
tycja przynoszaca korzysci obu stronom trwa juz ponad trzy lata, wigc mozna
moéwic o koopetycji dtugoterminowej. Co zatem firmy wnosza do zwigzku?

My na pewno dajemy duze grono klientéw, szybkie platnosci, czyli zawsze
moga na nas liczy¢ jesli chodzi np. o przedptaty czy szybki przelew za towar,
na pewno moga liczy¢ na naszg lojalnosc, a oni na pewno wszystkie takie for-
malne sprawy, umowy z kopalnia, czy umowy zeby mie¢ portal to wszystko
oni to robia, oni dopilnowujg zeby to byto. Z takiej formalnej strony to raczej
oni wszystkiego a my jestesmy od roboty (smiech — przyp. aut.). (P)

Finanse i towar, nooo... w tym momencie wegiel to gldéwne rzeczy, nie? (K2)
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My glownie wnosimy w ten uktad towar, a dostajemy w zamian stabilno$§¢
tej, no, realizacji odbiorow. (K1)

I ewentualnie wspomozenie finansowe... (K2)

... W postaci przedptat, doktadnie, nie? No... a nam gléwnie zalezy na tej
stabilno$ci odbiorow, nie? Systematycznosci, tez w takich stabszych miesig-
cach. (K1)

Zwazywszy na opisany model wspdtpracy dwoch konkurujacych ze sobg firm,
mozna mowi¢ o wystepowaniu miedzy nimi zjawiska koopetycji. Biorac pod uwage
weczesniejsze klasyfikacje tego zjawiska bedzie ona wzajemna (wedtug M. Beng-
stona i S. Knocka), gdyz podmioty te sg niezalezne od innych na rynku. Wedtug
G.B. Dagnino i G. Paduli zaklasyfikowana zostata jako bilateralna prosta, gdyz
jest dwoch uczestnikow i jedno dziatanie — transakcje kupna-sprzedazy. Typologia
K.E. Walley’a wskazuje na przewage kooperacji. Na pytanie, czy wiecej jest na
moment badania wspotpracy migdzy firmami, czy konkurencji, badani odpowiadali:

Wspoélpracy na pewno. (P)
Wigcej zyskujemy na wspoétpracy niz na ewentualnej konkurencji miedzy
nami, tak to mozna w skrocie ujgc. (K2)

Oceniajac poziom zjawiska wedtug M. Akipnar i Z. Vincze bylaby to zbalanso-
wana — silna koopetycja. Oceniajac natezenie koopetycji, mierzone liczba powigzan
kooperacyjnych z rywalami rynkowymi mozna okresli¢ je jako niskie — P kooptuje
w taki sposob wyltacznie z firmg K.

Koopetycja z innymi konkurentami nie, nie, nie... (P)

Na pewno z P w takim zakresie pierwszy. (K1)

W takim zakresie tak, wczesniej, wezesniej, byto byto w mniejszym, takie za-
czatki wlasnie z A (wspolny dtuznik — przyp. aut.), nie?, ktéry pomagat nam
na poczatku i finansowo, bo tez nam robit przedptaty i zapewnial nam rynek
zbytu, bedac samemu tez takim podmiotem, ktdry w tej branzy dziatal. (K2)

Zdarzajg si¢ sytuacje, w ktorych wystepuje incydentalna wspotpraca z pozo-
statymi konkurentami, ale nie spetniajg one zdaniem autora warunkow koopetycji,
poniewaz sg sporadyczne i jednostkowe.

Jezeli mowimy o koopetycji, to wspolpraca z kazdym dilerem, jak sam jestes
dilerem, to jest taki rodzaj koopetycji, bo jeste§my, wspotpracujemy — sprze-
dajemy sobie nawzajem towar, chociaz coraz rzadziej nam si¢ to zdarza, ze
dilerzy nam chca sprzedac towar, ale jest. (K1)

Ale nie w takim duzym stopniu jak z P. (K2)
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Chcac z kolei okresli¢ typ uczestnikow koopetycji ze wzgledu na specyfike
poziom konkurencji i kooperacji firmy mozemy nazwa¢ Partnerami, ktérych
charakteryzuje wysoki poziom kooperacji.

Ponizej zostang zaprezentowane syntetyczne wnioski dotyczace zjawiska
koopetycji wynikajace z przeprowadzonych wywiadow z wykorzystaniem analizy

SWOT (tabela 4.4).

Tabela 4.4. Analiza SWOT zjawiska koopetycji

Mocne strony

Stabe strony

Dostep do produktu po najnizszej cenie

Koniecznos¢ dzielenia awizacjami na wegiel
takze w czasie zwiekszonego popytu, przez
to realizacja nizszych zyskéw w tym okresie

Dostep do produktu caty rok

Niska stata marza w ramach koopetycji

Dostep do wiekszych ilosci produktu niz
gdyby nie istniata koopetycja

Koniecznos¢ odbierania produktéw mato
popularnych

Korzysci ptynace z posiadania tytutu Autory-
zowanego Sprzedawcy - np. rozpoznawal-
nos¢ na rynku

Utrzymywanie portalu Autoryzowanego
Sprzedawcy tylko przez jedna ze stron

Korzysci wynikajace z dostepu do portalu
Autoryzowanego Sprzedawcy — mozliwo$¢
pomocy kontrahentowi

Mozliwos¢ generowania wyzszych marz
dzieki bezposredniemu dostepowi do wegla
po cenach producenta

Realizacja przyjetej strategii firmy

Szanse

Zagrozenia

Dostep do zewnetrznych Zrédet finanso-
wania dziatalnosci (przedptaty)

Udostepnianie danych kierowcéw odbieraja-
cych wegiel z awizacji - mozliwos¢ przejecia
kontrahenta przez druga strone

Szybkie pfatnosci za towar — krétki termin
kredytu kupieckiego

Ryzyko niezrealizowania umowy i ponie-
sienia kar z tym zwigzanych

Stabilnos¢ i systematycznos¢ odbiorow

Nieformalna koopetycja

Wzajemna pomoc w realizacji umowy

Utrzymanie wolumenu sprzedazy na niezmie-
nionym poziomie

Mozliwos¢ poszerzania rynku zbytu dzieki
lepszej pozycji konkurencyjnej

Zrédto: opracowanie whasne.




Wspotpraca konkurentéw — przyktad koopetycji w branzy weglowej

Z przeprowadzonej analizy jasno wynika, ze zarowno mocne strony, jak i szanse
przewazaja nad stabymi stronami i zagrozeniami wynikajacymi ze zjawiska koope-
tycji. Strony podkreslaty dostep do produktu caty rok i mozliwo$¢ nabywania go po
cenach producenta. Wazne bylo takze posiadanie statusu Autoryzowanego Sprze-
dawcy i dostep do portalu za posrednictwem, ktorego realizowana byta sprzedaz.
Dzigki temu obie strony mogty realizowac przyjete przez siebie strategie dziatania.

Stabymi stronami na pewno byla konieczno$¢ odbierania wszystkich narzuco-
nych umowg sortymentow oraz sprzedaz wegla drugiej stronie koopetycji na statej
niskiej marzy niezaleznie od popytu na rynku i jednoczesne ponoszenie kosztow
utrzymania portalu Autoryzowanego Sprzedawcy.

Za szans¢ nalezy uznaé szybki dostep do srodkéw finansowych pochodzacych
zarowno z przedplaty, jak i krotkiego terminu kredytu kupieckiego. Bedzie nig
takze stabilno$¢ i systematycznosé odbiordow, takze dzigki wzajemnej pomocy
w sprzedazy produktéw trudno zbywalnych, a w rezultacie mozliwo$¢ utrzymania
badz nawet poszerzania rynku zbytu.

Zagrozenie jakie wynika ze wspdlnej koopetycji, to mozliwos¢ przejecia
kontrahenta drugiej strony przez wykorzystywanie danych kierowcy ujawnianych
w portalu Autoryzowanego Sprzedawcy. Istnieje tez mozliwos$¢ niewykonania
umowy przez Autoryzowanego Sprzedawce w przypadku wystgpienia niekorzyst-
nych zjawisk na rynku (np. ciepta zima) i poniesienie przez niego konsekwencji
z tego tytutu, w czym nie pomaga nieformalny charakter koopetycji i brak jasno
sformutowanych obowiazkow obu stron.

4.6. Wnioski

Podsumowujac, koopetycje cechuje m.in dwoistos¢ zachodzacych relacji, gdyz wyste-
puja jednoczesne relacje konkurencji i wspotdziatania, dzieki rozdzieleniu obszarow
poszczegodlnych dziatan i efektywnej ich koordynacji; wspotzaleznosé, ktora wynika
z zaangazowania stron i wspotdzielenia zasobow; dtugotrwatos¢ relacji, ktory tez
wplywa na ilos¢ i réznorodnos$¢ podejmowanych w ramach koopetycji dziatan oraz
otwarto$¢, gdyz nie ma ograniczen w ilosci zaangazowanych organizacji, nie ma
takze ograniczen co do charakteru, formy i zakresu wspotpracy [24]. Koopetycja
pozwala na uzupehienie si¢ firm w celu uzyskania wartosci strategicznej, wygenero-
wanej poprzez wspoélny idiosynkratyczny wktad partnerow w sojuszu [26]. Rozktad
sit wspodldziatania oraz konkurencji moze w koopetycji by¢ rézny, niemniej zawsze
koopetycja prowadzi do osiggnigcia wigkszych rezultatow, niz gdyby firmy wylgcznie
konkurowaty. Spojrzenie na wspotprace firmy P i firmy K, i jednoczesna analiza
cech zjawiska pozwalajg sadzi¢, ze obie firmy kooptujg ze soba. A jakos¢ koopetycii,
poziom zaufania migdzy tymi podmiotami, sposob radzenia sobie z pojawiajacymi si¢
napigciami powoduje, ze koopetycja bedzie miata charakter dtugoterminowy. Przepro-
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wadzona analiza SWOT pokazata Ze mocne strony i szanse przewazaja nad stabymi
stronami i zagrozeniami plynacymi ze zjawiska koopetycji, a koopetycja pozwala na
realizacje przyjetych strategii w obu firmach. Wyniki tych badan moga sta¢ si¢ przy-
czynkiem do dalszych badan na przyktad nad skalg tego zjawiska w branzy weglowe;.

Bibliografia

(1]
(2]

Akpinar M., Vincze Z.: The dynamics of Coopetition: A Stakeholder View of the
German Automotive Industry, ,,Industrial Marketing Management” 2016, t. 57
Bartkowiak P., Koszel M.: Koopetycja jednostek samorzqdu terytorialnego, ,,Przeglad
Organizacji” 2015, nr 9.

Bengtsson M., Kock S. 2014.: Coopetition — Quo Vadis? Past Accomplishments and
Future Challenges, ,,Industrial Marketing Management” 2014, vol. 43, nr 2.

Bernat P.: Ksztaltowanie przestrzeni organizacyjnej w strategii horyzontalnej
koopetycji, Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska, z. 113,
Gliwice 2017.

Bochenek M.: Znaczenie wspolpracy miedzyorganizacyjnej w sektorze publicznym,
Studia Ekonomiczne, t. 341, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, Katowice 2017.

Bouncken R.B., Fredrich V.: Learning in Coopetition: Alliance Orientation, Network
Size, and Firm Types, ,,Journal of Business Research. Designing Implementable
Innovative Realities” 2016, t. 69, nr 5.

Bouncken R.B., Gast J., Kraus S., Bogers M.: Coopetition: A Systematic Review,
Synthesis, and Future Research Directions, ,,Review of Managerial Science” 2015,
t. 9, nr 3.

Bubiak B.: Koopetycja jako strategia budowania przewagi konkurencyjnej,
Zarzadzanie i Finanse, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2013, t. 1, nr 1.

Cygler J.: Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 20009.

Czakon W.: Kierunki badan nad strategiq koopetycji, ,,Przedsi¢biorczos$¢
i Zarzadzanie” 2013, t. 14, z. 13, cz. 1: Zarzqdzanie organizacjami sieciowymi.
Czakon W.: Strategia koopetycji w rozwoju organizacji, Zeszyty Naukowe.
Organizacja i Zarzadzanie, Politechnika L.6dzka, z. 52, nr 1147, £.6dz 2013.

Czakon W., Czernek K.: The Role of Trust-Building Mechanisms in Entering
into Network Coopetition: The Case of Tourism Networks in Poland, ,]Industrial
Marketing Management” 2016, t. 57.

Czakon W., Mucha-Ku$ K., Sottysik M.:. Relacje koopetycji w tworzeniu efektywnosci
rynku, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Szkota Gléwna Handlowa,
Warszawa 2012, z. 116.

Dagnino G.B., Le Roy F., Yami S., Czakon W.: Strategie koopetycji — nowa forma
dynamiki miedzyorganizacyjnej?, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr 6.



Wspotpraca konkurentéw — przyktad koopetycji w branzy weglowej

[15]
[16]
[17]
(18]

[19]

(20]

[21]

(22]
(23]

(24]

(25]

Dagnino G.B., Padula G.: Coopetition Strategy: A New Kind of Interfirm Dynamics
for Value Creation, EURAM, Stockholm 2002.

Della Corte V.: Innovation through Coopetition: Future Directions and New
Challenges, ,,Journal Open Innov. Technol. Mark. Complex.” 2018, t. 4, nr 47.
Fernandez A.-S., Chiambaretto P.: Managing Tensions Related to Information in
Coopetition, Industrial Marketing Management, 2016, t. 53

Gnyawali D.R., Song Y.: Pursuit of Rigor in Research: Illustration from Coopetition
Literature, ,Industrial Marketing Management” 2016, t. 57.

Jankowska B.: Koopetycja jako atrybut klastra. Przypadek jednego z klastrow kre-
atywnych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, Ekonomiczne Problemy
Ustug, 2012, nr 94.

Klimas P., Czakon W.: Teleologiczne uwarunkowania koopetycji [w:] Wybrane
problemy kooperencji w rozwoju wspotczesnych organizacji, red. F. Sitkiewicz,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, £.6dz 2012,

Krupski R.: Cechy zasobow strategicznych: teoria i badania empiryczne, Prace
Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, t. 29 (4),
Watbrzych 2014.

Kwasniewska A.: Czy mozna wspolpracowaé konkurujgc?, https://cmoinsider.pl/
czy-mozna-wspolpracowac-konkurujac (data dostgpu: 10 maja 2021).

Machel W.: Osobowos¢ menedzera a strategia koopetycji, Zeszyty Naukowe.
Organizacja i Zarzadzanie, Politechnika £.6dzka, z. 52, nr 1147, £.6dZ 2013.
Sobolewska O.: Kooperencja w ujeciu wspotczesnych realiow wspolpracy strate-
giczne, Studia Ekonomiczne. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, t. 283, Katowice 2016.

Tundys B.: Koopetycja jako zZrodto przewagi konkurencyjnej tancuchow dostaw,
,Logistyka” 2011, nr 2.

[26] Volschenk J., Ungerer M, Smit E.: Creation and Appropriation of Socio-

Environmental Value in Coopetition, ,Industrial Marketing Management” 2016, t. 57.

57






Matgorzata Lipczynska
Wyzsza Szkofa Przedsiebiorczosci i Administracji w Lublinie

5.

WPLYW JAKOSCI USLUG NA SATYSFAKCJE GOSCI

W HOTELARSTWIE

Abstrakt

Jakos¢ ustug jest narzedziem zarzadzania, ktére dostarcza firmom mozliwosé
oceniania obstugi z perspektywy klientéw ijest uwazana za jeden z najwazniej-
szych priorytetéw zarzadzania organizadji, ktéry jest istotny dla rozwoju przed-
siebiorstwa. Jest uznana za kluczowa i mierzona w celu pomagania mene-
dzerom w podejmowaniu decyzji, poprawiajac w ten sposéb ogdlne wyniki
oraz zyski przedsiebiorstwa. Praca dotyczaca jakosci stopniowo zostata uznana
za kluczowy czynnik w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej oraz utrzymaniu
klientow.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na doswiadczenia gosci podczas wizyty
w obiekcie hotelarskim jest poziom jakosci ustug. Celem artykutu jest przed-
stawienie kluczowych obszaréw wymiarow jakosci ustug w hotelarstwie
w konteks$cie wptywu, jaki wywieraja na jako$¢ ustug oraz satysfakcje i lojal-
nos¢ goscia. W pierwszej czesci zdefiniowano pojecie satysfakgji oraz elementy
decydujace o satysfakcji goscia (cechy produktéw i ustug; inni klienci oraz
cztonkowie rodziny i przyjaciele; emocje gosci; postrzeganie stusznosci; cechy
sukcesu lub niepowodzenia ustugi). W czesci poswieconej jakosci ustug przed-
stawiono zagadnienia wymiaréw jakosci ustug oraz model pomiaru jakosci
ustug SERVQUAL.

Stowa kluczowe: jakos¢ ustug, hotel, satysfakcja gosci, obstuga gosci.
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To, co zostawiasz, nie jest wyryte w kamiennych pomnikach,
ale to, co jest wplecione w Zycie innych
Perykles

5.1. Wstep

Celem kazdej organizacji zorientowanej na klienta jest maksymalizacja zadowo-
lenia klienta poprzez oferowane produkty i ustugi. Satysfakcja goscia w branzy
goscinnosci, jak rowniez innych branzach to jedno z najistotniejszych wyzwan,
jakie widniejg przed przedsigbiorstwami.

Satysfakcja jest ogdlnie postrzegana jako szersza koncepcja, podczas gdy jakos¢
ushug koncentruje si¢ konkretnie na jej wymiarach [12]. Badania naukowe dostar-
czaja dowodow, ze jakos¢ obstugi klienta bezposrednio wplywa na satysfakcje,
a satysfakcja bezposrednio wptywa na pozytywne intencje behawioralne [1].
Obecnie firmy zauwazyty, iz moga efektywniej rywalizowac, wyrozniajac si¢ pod
wzgledem jakos$ci Swiadczonych ustug oraz wigkszej satysfakceji klientow.

Wysoka jakos¢ obstugi i zwiekszenie poziomu satysfakcji klienta sg
powszechnie uznawane za wazne elementy prowadzace do sukcesu firmy zaréwno
z branzy hotelarskiej, gastronomicznej oraz innych branzach. Satysfakcja goscia
nie wystarczy jednak, aby zapewni¢ sukces w branzy hotelarskiej. Klienci, ktorzy
sg bardzo zadowoleni ze $wiadczonych ustug przez firmg, pozostang czesciej lojalni
niz klienci, ktorzy sg ,,tylko” zadowoleni wobec $§wiadczonej ustugi. Goscie, ktorzy
zaobserwowali, ze sg ,,bardzo zadowoleni” z produktu/ustugi, sg 2,5 razy bardziej
sktonni do zrobienia zakupow w przysztosci poréwnujac do klientéw ktorzy ocenili
swoja ogodlng satysfakcje jako ,,srednia”.

5.2. Satysfakcja goscia

Satysfakcje mozna zdefiniowac jako ,,0gélna oceng wynikéw” na podstawie
wszystkich wczesniejszych doswiadczen z firma” [10].

Badania przedstawiajg, iz ,,w dziedzinie turystyki i hotelarstwa mozna ziden-
tyfikowac co najmniej osiem koncepcji dotyczacych satysfakcji klienta. Przykta-
dowo przeglad autorstwa Oh i Kim (2017) bada satysfakcj¢ konsumentow wraz
z dwoma innymi psychologicznymi koncepcjami jakosci ustug i wartosci klienta,
podczas gdy przeglad przez Cohena i in. (2014) bada satysfakcje wraz z kilkoma
innymi zachowaniami konsumenckimi (np. emocje, lojalnos$¢ i zaufanie). Pizam
i Ellis (1999) analizujg kluczowe argumenty i debaty dotyczace pomiaru satysfakcji
konsumentéw, w tym rézne skale uzywane do pomiaru” [7].



Wptyw jakosci ustug na satysfakcje gosci w hotelarstwie

R.L. Oliwer, ekspert w tematyce satysfakcji klienta przedstawia nastgpujgco
definicje satysfakcji: ,,satysfakcja jest odpowiedzig klienta na spetnienie. Jest to
opinia, ze cecha produktu lub ustugi albo sam produkt lub ustuga zapewnia przy-
jemny poziom spetnienia zwigzanego z konsumpcjg, w tym poziomy niedopeknienia
lub nadmiernego wypetnienia”. Speinienie oznacza, ze cel konsumpcyjny jest
znany. Inne cele w wieloraki sposob cz¢sto sg modyfikowane oraz aktualizowane
[12].

Goscie postrzegaja obstuge w kategoriach jakosci ustugi i ogdlnego zadowolenia
z ich doswiadczenia. Waznym elementem w satysfakcji go$cia jest, w jaki sposob
postrzega on ushugi oraz jak je ocenia, czy doswiadczyt wysokiej jako$ci obstugi
oraz czy jest zadowolony z oferowanych ustug. Uzyskanie satysfakcji goscia jest
zwigzane ze spetnieniem jego oczekiwan. Satysfakcja lub niezadowolenie pojawia
si¢ po skorzystaniu z ustugi lub/i ocenieniu produktu. Gos¢ prawdopodobnie
bedzie zadowolony, gdy w hotelu otrzyma to, czego si¢ spodziewa podczas swojego
pobytu. Na zadowolenie goscia sktada si¢ wiele czynnikow, np. atmosfera panujgca
w hotelu, wyglad hotelu 1 go$cinno$¢ obstugi $wiadczonej dla goscia. Na satys-
fakcje moze sktada¢ si¢ rowniez czerpanie przyjemnosci z otrzymanych ustug,
dzigki ktorym go$¢ hotelowy odczuwa petni¢ szczgscia.

Satysfakcja jest ogolnie postrzegana jako szersza koncepcja, podczas gdy jakos¢
ushug koncentruje si¢ konkretnie na jej wymiarach (rys. 5.1).

Rysunek 5.1. Postrzeganie przez klientéw jakosci i zadowolenie klienta

Niezawodnos¢ 1
Reakcja na co$ | Jakos¢ — Czynnl.kl
sytuacyjne
ustug
Zapewnienie —
Empatia —]
Satysfakcja Lojalnos¢
klienta klienta
Rzeczy || Jakosé
materialne produktu —
Czynniki
Cena indywidualne
Zrédto: [12].

61



62

Matgorzata Lipczynska

Zadowolenie i lojalno$¢ klientow to kluczowe elementy odnoszace si¢ do
wynikéw dziatalnos$ci firmy na wigkszosci rynkéw. Konsekwencja satysfakcji
jest koncepcja lojalnosci [3]. Pomimo iz doskonate osiggniecia firmy w zakresie
jakosci produktéw i obstugi sa bardzo istotne, klienci firmy moga by¢ wobec firmy
nielojalni. Zwigzek pomigdzy satysfakcjg a lojalnoscig zaobserwowano ,,w kilku
badaniach takich jak: Coyne (1989); Oliva i in. (1992); Fornell (1992); Guiltinan i
in. (1997); Sivadas i Baker-Prewitt (2000); Bowen 1 Chen (2001); Bansal i Gupta
(2001); Silvestro, i Low (2006)” [8].

Oprocz odpowiedniej obstugi, goscie cheg by¢ w obecnych czasach ,,zachwy-
ceni”, odczuwac przyptyw niezwyktej satysfakcji, otrzymujac znacznie wigcej
wartosci, uwagi lub przyjemnosci, niz oczekiwali. Na przyklad sie¢ hoteli Ritz-
-Carlton, jedna z najlepszych sieci hotelowych na $wiecie, ze wzgledu na wyjat-
kowe doswiadczenia jakie oferuje, okresla takie do§wiadczenie jako ,,WOW”
u gosci — jako niezapomniane, upragnione i petne emocji potaczenie aby osig-
gna¢ poziom emocjonalnej intensywnosci. W kazdym miejscu pracy wystepuja
momenty ,, WOW”. W Ritz-Carlton stanowi ono jedno z najistotniejszych narzedzi,
ktore jest wykorzystywane do przekazywania wartosci kluczowych w celu odnie-
sienia sukcesu firmy. W branzy hotelarskiej, w celu osiggniecia dtugoterminowych
zyskow i sukcesu firmy najwazniejsze jest zapewnienie satysfakcji i lojalnosci
klientow.

5.3. Elementy decydujace o satysfakcji goscia

Na satysfakcje goscia ma wptyw okreslony produkt lub ustuga, sposob postrze-
gania produktu i ustugi, cena, réwniez czynniki sytuacyjne, jak np. opinia przyja-
ciot, oraz czynniki indywidualne jak np. nastrdj goscia [12]. Ocena cech produktow
i ustug w istotnym stopniu wplywa na zadowolenie goscia z produktu lub ustugi.
W hotelu o najwyzszym standardzie moga by¢ brane pod uwagg np. strefa Wellness
& SPA, restauracja, dania w restauracji, komfort pokoju, cena za nocleg, obstuga
hotelu, dostepnos¢ do innych atrakcji hotelu, tatwy dostep do Internetu, dostepny
parking itp.

Badania wykazaty, ze klienci ustug bedg dokonywac¢ kompromiséw migdzy
réznymi cechami ustug, w zaleznos$ci od rodzaju ustugi i jej krytycznosci [5].

Istotng role w tworzeniu satysfakcji goscia odgrywajg rowniez opinie i do§wiad-
czenia innych o0sob, cztonkow rodziny i przyjaciot po skorzystaniu z takich samych
lub podobnych produktow czy ustug. Goscie hotelowi dzielg si¢ swoimi doswiad-
czeniami i opiniami podczas kontaktow osobistych, jak rowniez za pomoca stron
internetowych oraz mediéw spotecznos$ciowych.

W biznesie na poziom zadowolenia z nowej ustugi lub technologii, np. z nowego
oprogramowania do zarzadzania relacjami z klientem, beda mialy wptyw nie tylko
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osobiste doswiadczenia goscia z samym oprogramowaniem, ale rowniez informacja
zwrotna w firmie, w jaki sposéb inni z niego korzystaja i jak si¢ z nim czujg oraz
jak jest ono przyjmowane w firmie [12]. Emocje gosci moga rowniez przeniknac na
ich percepcje satysfakcji z produktéw oraz ustug. Pozytywne samopoczucie oraz
radosny nastroj gosci wptywaja na to, w jaki sposdb mysla oni o ustugach, ktorych
do$wiadczajg, natomiast negatywne samopoczucie oraz zty nastréj moga spowo-
dowa¢ wyolbrzymiong lub negatywna reakcje na kazdg zaistniata sytuacje i ustugi.
Wiele badan konsumenckich w obszarze doswiadczen hedonicznych wysuwa
whniosek, ze istnieje zwigzek pomiedzy emocjami a satysfakcja [9].

Czgsto klienci zastanawiajg sie, czy ptaca odpowiednig ceng za otrzymywang
ustuge, czy sg traktowani tak samo w poréwnaniu do innych klientow oraz czy
otrzymujg takg samg jako$¢ oferowanej ustugi. Badania wykazaty, ze skuteczne
rozwigzywanie problemow klientow ma silny wptyw na satysfakcje klientow,
lojalnosé¢, tzw. marketing szeptany oraz wyniki finansowe firmy. Klienci, ktorzy
doswiadczajg ztej jakosci ustugi, ale finalnie sg usatysfakcjonowani dzigki
wysitkom naprawczym prowadzonym przez firme, beda bardziej lojalni niz ci,
ktorych problemy nie zostaty rozwigzane przez firme. Taka lojalno$¢ przeksztatca
si¢ dodatkowe korzysci i wzrost przychodu firmy [12].

W celu odniesienia sukcesu oraz zrozumienia potrzeb klientéw firmy powinny
wiedzie¢, jakie sa oczekiwania klientow w sytuacji, gdy pojawi sie niepowodzenie
po dostarczeniu ustugi. Istotne jest rowniez wdrozenie skutecznej strategii przez
firme¢ w celu odzyskania ustug.

Powody wystepowania niepowodzenia ustugi sg bardzo rézne, np. ustuga jest
dostarczona za p6zno lub za wczesnie (np. za pé6zno dostarczone danie podczas
serwowania obiadu w restauracji lub pierwsze i drugie danie dostarczone
w odstepie 3 min); ustuga nie jest dostarczona zgodnie z obietnicg firmy (np. brak
mozliwosci skorzystania z masazu zawartego w wykupionym przez goscia hotelo-
wego pakiecie oferty hotelu), nieuprzejmi pracownicy.

Doswiadczenie pokazuje, ze tylko 45% klientow, ktorzy maja problem z reali-
zacjg ustug, realnie narzeka do obstugujacych ich pracownikow. Niestety, wiele
firm niezbyt produktywnie stosuje strategie naprawy niepowodzenia ustugi.
Badania wskazuja, ze 60% klientow, ktorzy doswiadczyli duzego problemu doty-
czacego ustugi, nie otrzymato odpowiedzi z firmy [12].

5.4. Jakos¢ ustug

Jako$¢ ushug jest kluczowa kwestia, gdyz jest ona wynikiem warto$ci oceniajacej,
ktora spetnia lub przekracza oczekiwania klientow. Aby speini¢ lub przekroczy¢
oczekiwania klientow, przedsi¢biorstwa musza w pelni zrozumie¢ wszystkie atry-
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buty ustug, ktére przyczyniaja si¢ do wartosci klienta i prowadza do satysfakeji
i lojalnosci [4].

W publikacjach spotyka si¢ duzo definicji, ktore dotycza ustug. Nie jest ona
jednak wspolna ze wzgledu na ich réznorodnosé. W literaturze jakos$¢ ustug defi-
niowana jest rowniez w wieloraki sposob. W branzy goscinnosci jakos$¢ ustug
okresla si¢ jako umiejetnosé firmy dostarczenia go$ciom ustug i produktow
w nadzwyczajny sposob. W obecnych czasach goscie hotelowi zdobywaja doswiad-
czenie podczas podréozowania po $wiecie i pod wplywem doswiadczen zebra-
nych podczas pobytow w hotelach sg roéwniez bardziej wymagajacymi gosémi.
Kluczowe w branzy goscinnosci jest, aby zna¢ oczekiwania gosci w celu wybrania
odpowiedniej strategii podnoszenia jakosci obstugi, ktéra spowoduje odpowiedni
poziom satysfakcji z ustugi. Wart podkreslania jest fakt, iz odbior ustug przez gosci
w istotnym stopniu zalezy od jakosci ustug. Obecnie goscie hotelowi sg gotowi
ptaci¢ wiecej za ustuge w obiekcie hotelarskim, w momencie gdy ustuga spetni lub
przekroczy ich oczekiwania.

Wickszo$¢ menedzeréw hoteli dostrzega duza konkurencyjno$¢ wsrod hoteli,
dlatego skupiajg si¢ oni na podnoszeniu jakosci ustug, aby pozosta¢ konkuren-
cyjnym na rynku. Podnoszenie warto$ci i narzgdzia do podnoszenia jakosci ustug
sa kluczowe i niezbedne na konkurencyjnym rynku. Aby uzyska¢ przewagg konku-
rencyjna, wiekszos¢ firm w branzy hotelarskiej stale poszukuje systemow poprawy
jakosci. Kazda ustuga dostarczona przez hotel powinna powodowa¢ wartos¢ oraz
satysfakcje u gosci [2].

Na przyktad, sie¢ hoteli Ritz-Carlton to wzorcowy przyktad, od poczatku
prowadzonej dziatalnosci, oparty na zasadach ukierunkowania na jako$¢ ushugi.
Jego credo ,,We are Ladies and Gentlemen serving Ladies and Gentlemen” stanowi
podstawe wysublimowanych metod osiggania wysokiego poziomu obstugi gosci we
wszystkich obszarach oraz dziatach jego hoteli.

Zapewnienie najwyzszej jakoSci ustug jest podstawa najlepszych praktyk wielu
mistrzéw hotelarstwa. W kwestii tej doskonatej obstugi wigkszo$¢ z tych firm
polega bezposrednio na swoich pracownikach. Istotne w zapewnieniu jakosci ustug
jest wstuchiwanie si¢ w swoich gosci hotelowych. Najlepsi menedzerowie hotelar-
stwa oraz mistrzowie jakos$ci zdaja sobie sprawe, jak kluczowe jest wstuchanie si¢
w potrzeby i prosby gosci, otrzymywanie od nich feedbacku (np. w opiniach gosci
oceniajacych oferowane ustugi) oraz state prowadzenie dialogu z go§¢mi w celu
znalezienia mozliwosci poprawy dostarczanych ustug oraz ciggtego ich doskona-
lenia.

5.4.1. Wymiary jakosci ustug

Wedlug A. Wilson i in. badania pokazuja, ze klienci nie postrzegaja jakosci
w jednakowy sposob, lecz raczej oceniajg jakos¢ na bazie wielu istotnych czyn-
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nikdw. Znani badacze A. Parasurman, V. Zeithaml i L. Berry, autorzy metody
SERVQUAL (SERVice QUALity), wskazali pie¢ specyficznych wymiaréw jakos$ci
ustugi, ktore maja zastosowanie w roznych okolicznos$ciach dotyczacych ustug.
Badacze SERVQUAL okreslajg je jako:
e wiarygodnos$¢, czyli dotrzymywanie obietnic, umiejetnosc¢ rzetelnego i doktad-

nego wykonania ustugi;

reakcja na co§ — che¢ do pomocy, che¢ wspotpracy;

zapewnienie — wiedza i uprzejmos¢ pracownikow oraz ich zdolno$¢ do wzbu-

dzania zaufania i pewnosci;

empatia — odrebna, troskliwa opieka nad go$émi;

elementy materialne — fizyczne reprezentowanie ustugi;

wyglad obiektow, sprzgtu, pracownikow i materiatéw [12].

Metoda SERVQUAL pozwala skorygowac¢ ocene jakosci pokazujac rozbiez-
nosci miedzy oczekiwaniami klientow a przezyciami. Sposrod pigciu wymiaréw
jakosci ustug dowiedziono, ze dotrzymywanie obietnic, umiejetnos¢ rzetelnego
i doktadnego wykonania ustugi jest fundamentalnym wyznacznikiem aspektu
jakos$ci ushug. W sytuacji gdy dostarczanie ustug odbywa si¢ w odpowiedni sposéb,
poprawi to postrzegang jakosc¢, ktorej doswiadcza klient [11].

Natomiast wymiar jakosci ustug dotyczacy reakcji na co$, czyli checi pomocy
klientom i szybkiej obstugi zwraca uwagg na punktualnos¢ i starannos¢ w radzeniu
sobie z pytaniami, prosbami i skargami ze strony gosci. Wymiar ten odnosi si¢
réwniez do czasu oczekiwania goscia hotelowego na pomoc oraz zwracanie uwagi
na problemy. Pracownicy hotelu powinni odpowiada¢ na zapytania i reklamacje
gosci w jak najkrotszym mozliwym terminie, a przez to optymalizowac jako$¢
ushug i zwiekszaé satysfakcje gosci [11]. W najlepszych obiektach hotelarskich na
$wiecie pracownicy hotelu majacy kontakt z go§¢mi w tym obszarze odbywaja
rowniez liczne szkolenia w tym zakresie w celu zwigkszania satysfakcji goscia
z otrzymanej ustugi. Wymiar jakos$ci ustug dotyczacy postrzegania reakcji na co$
zmniejsza si¢ gdy np. klienci czekaja, aby potaczy¢ sie telefonicznie z firma lub sa
problemy z dostgpem do firmowej strony internetowe;.

Kolejnym wymiarem jakos$ci ustugi jest zdolnos$¢ pracownikow do wzbu-
dzania zaufania i pewnos$ci. Ocena wysokiej lub niskiej jakosci ustug w duzym
stopniu zalezy od tego, jak goscie postrzegaja faktyczne wyniki w oparciu o ich
oczekiwania. Standardy, ktore przedstawiajg wymagania wzgledem polityki
wewnetrznej firmy, moga by¢ inne od oczekiwan i wymagan gosci hotelowych.
Pracownicy hotelu, ktoérzy maja bezposredni kontakt z go$¢mi, jak np. recepcjo-
nisci, kelnerzy, pracownicy odpowiedzialni za relacje z go§¢mi, musza by¢ bardzo
dobrze przeszkoleni, aby w odpowiedni sposob reagowac na potrzeby i oczeki-
wania gosci. Podczas korzystania z r6znych ustug hotelowych goscie powinni czuc
si¢ bezpiecznie podczas calego swojego pobytu.
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Pigtym wymiarem jako$ci ustug opracowanym przez A. Parasurman,
V. Zeithaml i L .Berry jest wymiar rzeczy materialnych. W nawiazaniu ,,do
autorow Brink i Berndt ten wymiar odnosi si¢ do sprzetu, wyposazenia i mate-
riatu, ktory musi pozytywnie wptywac na organizacj¢” [11]. Namacalno$¢ odnosi
si¢ do czystosci pokoju, recepcji i innych obszarow, takze czystosci i odpowied-
niego stroju pracownikéw hotelu. Pracownicy powinni wyglada¢ reprezentacyijnie,
gdyz stanowig zasadniczg czes$¢ obiektu.

»Pomimo faktu, ze zasoby materialne sg czesto wykorzystywane przez
dostawcow ustug w celu wzmocnienia ich reputacji, zapewnienia zgodnosci
i jakos$ci marki dla klienta, wigkszo$¢ organizacji taczy zasoby materialne z innymi
w celu ustanowienia techniki jako$ci ustug dla firmy” [2]. Rzeczy materialne sa
czesto stosowane przez firmy ustugowe w celu poprawy ich wizerunku oraz bezu-
stannego zapewniania jakos$ci dla klientéw, przewazajaca czes¢ firm taczy ten
wymiar jako$ci ustug z innym wymiarem, aby stworzy¢ strategie jakosci ustug dla
firmy. Warto podkresli¢, iz firmy, ktore nie zwracajg uwagi na materialny wymiar
strategii ustugowej, moga zrujnowac nawet dobra strategie.

Wielu badaczy szczegotowo przeanalizowato spotkania dotyczace ustug w wielu
kontekstach, aby okresli¢ zrédta korzystnych i niekorzystnych wrazen klientéw.
Bioragc pod uwage interakcje handlowa, w ktorej jedna osoba oferuje ustuge
drugiej, wsrdd kluczowych obszarow wptywajacych na satysfakcje/niezadowolenie
wyroznia si¢: odzyskiwanie ustug (po niepowodzeniu), czyli reakcje pracownikoéw
na awarie systemu $§wiadczenia ustug; zdolno$¢ adaptacji — reakcjg pracownikow
na potrzeby i prosby klientdéw; spontaniczno$¢ — spontaniczne i niezamoéwione
dziatania pracownikow; oraz radzenie sobie, ktére odnosi si¢ do reakcji pracow-
nikow na problematycznych klientow [12].

5.5. SERVQUAL model

Ze wzgledu na specyfike ustug w branzy hotelarskiej wprowadzono specjalny
model pomiaru jako$ci ustug o nazwie SERVQUAL (SERVice QUALIity). Model
ten pozycjonuje kluczowe koncepcje, strategie oraz decyzje w marketingu ustug.
»Model jako$ci ustug taczy oczekiwania gosci dotyczace aspektow wizyty z aktu-
alnymi do$§wiadczeniami, obejmuje wstepna identyfikacje kluczowego wymiaru
ustug, ktore sg postrzegane jako krytyczne dla kierownictwa i odwiedzajacych
gosci” [11].

Luka klienta w modelu jakosci ustug (rys. 5.2), jest r6znicg pomigdzy oczeki-
waniami klienta a jego percepcja. Zamykanie luki miedzy oczekiwaniami klientow
a tym, co postrzegaja, ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia wysokiej jakosci
ustug. W celu usunigcia istotnej luki klienta model luk sugeruje, ze cztery inne luki
muszg zosta¢ zamknigte. Luki te wystgpuja w firmie, ktéra $wiadczy ustugi i obej-
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muja: luke 1 — nie wiedzac, czego oczekuja klienci; luke 2 — nie wybierajac wlasci-
wych projektow i standardow ustug; luke 3 — niedostarczanie do ustug projektow
i standardow; luke 4 — niedopasowanie wykonania do obietnic [12].

Instrumentem badawczym w metodzie SERVQUAL jest dwuczg$ciowa ankieta
zbudowana na podstawie wymiardéw jakos$ci ustugi, ktora wypetniana jest przez
gosci hotelowych. Na podstawie analizy wynikow z ankiety mozna otrzymac wiele
istotnych informacji dgzacych do osiaggnigcia poprawy jakosci ustug w ocenianym
hotelu. Pozytywny wynik luki jest wowczas, gdy odnotowuje si¢ przekroczenie
oczekiwan goscia. Natomiast ujemny wynik luki ujawnia poziom niezadowolenia
gosci. Menedzerowie hotelu na podstawie ustalonych wnioskow wynikajacych
z pomiaru jakosci ustug hotelarskich (SERVQUAL) moga doktadnie sformutowac,
ktore obszary powinny zosta¢ udoskonalone, za$ ktore sg pozytywnie odbierane
przez gosci. Moga réwniez uzyskac informacje dotyczacg jakosci swiadczonych
ushug przez pracownikow hotelu.

Rysunek 5.2. Luki w modelu jakosci ustug

Klient
Ustuga
—_— .
oczekiwana
luka ¢ A
klienta
Ustuga
otrzymana
Firma I
Dostawa ustugi Komunikacja
zewnetrzna
luka 3 j luka 4 z klientami
luk Projekty i standardy ustug
uka 1 zorientowane na klienta
luka 2 j
Postrzeganie przez firme
oczekiwan klientow
Zrédtlo: [6].
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5.6. Zakonczenie

Jakos¢ jest jednym z najwazniejszych elementdéw przy zarzadzaniu wynikami
w hotelu oraz jest przewaga konkurencyjna. Goscie oczekuja jakosci zaréwno
podczas kupowania produktéw, jak i podczas dostarczanych ustug. Podkreslajac
role jakosci ustug nalezy pamigtac o jej wptywie na satysfakcje i lojalno$¢ gosci.
W tym kontekscie zasadne wydaje sie twierdzenie, ze whasciciele hoteli powinni
z wigkszg uwagg podchodzi¢ do kwestii zwigzanych z obstuga goscia (rowniez
przed zakupem ustugi, w trakcie i po dostarczeniu ushugi) poprzez regularne szko-
lenie pracownikow dostarczanie ustug zgodnie z oczekiwaniami gosci.

Badacze A. Zeithaml i in. przedstawiaja, ze oczekiwania klienta dotyczace
konkretnej ustugi sg oparte na takich elementach jak rekomendacje, osobiste
potrzeby oraz wczesniejsze do§wiadczenia. Oczekiwana ustuga i postrzegana
ustuga moga nie by¢ jednakowe i wowczas zostawiajg luke — dysproporcje, ktora
istnieje miedzy postrzeganiem przez klienta wynikdéw organizacji a ich weze$niej-
szymi oczekiwaniami. Istotne jest, by na podstawie wynikéw badan uzyskanych
w hotelu menedzerowie podejmowali efektywne dziatania, ktore majg na celu
doskonalenie poziomu ustug hotelarskich. Zarzadzanie jakoscig ustug w duzej
mierze koncentruje si¢ na zarzadzaniu lukami migdzy oczekiwaniami a postrze-
ganiem klienta. Poprzez ankiety gos$ci i odpowiednie mechanizmy informacji
zwrotnej moze dostarczy¢ konkretnych danych, ktére mozna wykorzysta¢ w zarza-
dzaniu jakoscig. Dzieki temu menedzerowie i wlasciciele hoteli moga sprawdzac
i utrzymywac jako$¢ obstugi, ktora jest wyznacznikiem powodzenia dziatalno$ci
hotelu [11].

Bazujac na stosowanych metodach w obiektach hotelarskich z wieloletnim
doswiadczeniem w branzy, zasadne jest twierdzenie, iz nalezy stale dazy¢ do
utrzymywania i podnoszenia jakos$ci $wiadczonych ustug w celu zapewnienia
gosciom niezwyktej satysfakcji-niezapomnianego efektu ,,WOW?”. Dzigki wtasci-
wemu poziomowi obstugi gosci przedsigbiorstwa hotelarskie moga uzyska¢ zado-
wolonych i lojalnych gosci, wzrost przychodu w obiekcie oraz by¢ konkurencyj-
nymi na rynku hotelarskim.
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6.

AUDIT SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

JAKO NARZEDZIE DOSKONALENIA ZARZADZANIA

UCZELNIA

Abstrakt

Jakos¢ ksztatcenia jest czynnikiem wyrdzniajgcym krajowe systemy szkolnictwa
wyzszego, jest rowniez jednym ze Zrédet kreowania przewagi konkurencyjnej
uczelni. Wdrozenie skutecznego systemu zapewnienia jakosci ksztatcenia jest
podstawowym obowigzkiem wynikajagcym z zapisow Ustawy z dnia 20 lipca
2021 r. - Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Dz.U. 2021, poz. 478. Jednym
z modeli wewnetrznego systemu zapewnienia jakosci, ktory moga wdrozyc
uczelnie w celu doskonalenia jakosci $wiadczonych ustug, poprawy wynikow
swojej dziatalnosci oraz poprawy skutecznosci zarzadzania uczelnia, jest
system zarzadzania jakoscig (S7J) zgodny z wymaganiami normy I1SO 9001:2015.
Tak jest rowniez w Uniwersytecie Morskim w Gdyni (UMG), gdzie wewnetrzny
system zapewnienia jakosci ksztatcenia jest czescig SZJ. Integralnymi elemen-
tami tego systemu sg procesy monitorowania, pomiarow i oceny skutecznosci
dziatan. Procesy te sg realizowane z wykorzystaniem metod i narzedzi umoz-
liwiajgcych identyfikowanie potrzeb i mozliwosci doskonalenia systemu, ktére
moga by¢ realizowane na podstawie analizy wynikéw z auditow wewnetrz-
nych i zewnetrznych.
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Celem artykutu jest przedstawienie auditu SZJ jako narzedzia stosowanego
do zarzadzania uczelnia. W pracy przedstawiono wyniki auditow zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych prowadzonych w UMG w latach 20162021,
a takze podjete w ich nastepstwie dziatania doskonalace. Dodatkowo w arty-
kule podjeto probe sformutowania dziatan, ktére moga by¢ podjete w celu
doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig oraz jednoczesnie wewnetrznego
systemu zapewnienia jakosci ksztatcenia.

Stowa kluczowe: audity SZJ, system zarzadzania jakoscig, 1SO 9001:2015,
doskonalenie SZJ, szkolnictwo wyzsze.

6.1. Wprowadzenie

Wdrozenie skutecznego systemu zapewnienia jakos$ci ksztalcenia jest ustawowym
obowigzkiem naktadanym na kazda polska uczelni¢ wyzsza. Wewnetrzny system
zapewnienia jakosci ksztalcenia moze by¢ integralnym elementem ogdlnego
systemu zarzadzania jakoscig wdrozonego w uczelni. Wdrozenie certyfikowanego
systemu zarzadzania jakos$cig przynosi uczelni wyzszej wiele korzysci zaré6wno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Skutecznie wdrozony i prawidtowo stosowany
system zarzgdzania jako$cig przyczynia si¢ do poprawy skutecznos$ci zarzadzania
uczelnig i osigganych przez nig wynikéw w réznych obszarach dziatalnos$ci, zwia-
zanych z jakoscig ksztalcenia, prowadzeniem badan naukowych, wspotpracy
z otoczeniem gospodarczym. Doskonalenie procesow realizowanych w ramach
systemu umozliwia podnoszenie jako$ci oferowanych ustug, a wigc umozliwia
poprawe wynikéw przede wszystkim gtownego procesu realizowanego przez
uczelnie, jakim jest ksztalcenie. Z kolei do korzysci zewnetrznych wynikajacych
z wdrozenia systemu mozna zaliczy¢ uporzadkowanie struktury, kompetencji,
uprawnien, usprawnienie obiegu informacji czy redukcje kosztow jakosci [5].
Czynnikiem determinujgcym zarzadzanie uczelnig w kontekscie skutecz-
nosci ksztalcenia, mierzong stopniem dostosowania kompetencji absolwentow do
zycia spoteczno-gospodarczego, jest jakos$¢ ksztalcenia, ktora powinna podlegaé
cigglemu doskonaleniu [3, 15]. Jednym z elementéw doskonalenia jakosci ksztat-
cenia w uczelni jest wdrazanie nowych rozwigzan w zakresie zarzadzania orga-
nizacja oraz ciggte uczenie si¢. Uczelnia, ktora ma rozwiniete procesy doskona-
lenia, jest postrzegana jako organizacja uczaca sie, czyli taka, ktora jest w stanie
korygowac¢ swoje zachowania na podstawie informacji zwrotnych dostarczanych
przez interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych, jak na przyktad pracownikow,
studentow, spoteczno$¢ lokalng, organy nadzorujace [1, 15]. Zarzadzanie uczelnig
na podstawie wymagan systemu zarzadzania jakos$cig sprzyja zminimalizowaniu
prawdopodobienstwa popelnienia btedow w dziataniach kluczowych dla jakosci, co
w konsekwencji ma wptyw na zmniejszenie ryzyka dzialalnosci catej organizacji

[4].



Audit systemu zarzadzania jakoscia. ..

Celem artykutu jest przedstawienie auditu jako narzedzia stosowanego w celu
doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia wdrozonego w Uniwersytecie Morskim
w Gdyni (UMG), a takze omoéwienie wynikoéw auditow wewnetrznych i zewnetrz-
nych przeprowadzonych w UMG w latach 2016-2021.

W pracy omdéwiono system zarzadzania jakosciag wdrozony w UMG oraz
scharakteryzowano proces auditu wewnetrznego. Przedstawiono wyniki auditow
wewnetrznych oraz zewnetrznych prowadzonych w UMG, a takze podjgte w ich
nastepstwie dzialania doskonalace. Artykut zakonczono proba sformutowania
dziatan, ktore moga by¢ podjete w celu zwigkszenia skutecznosci procesu auditow
oraz doskonalenia wewngtrznego systemu zapewnienia jakos$ci ksztalcenia.

6.2. System zarzadzania jakoscia w Uniwersytecie Morskim
w Gdyni

Uniwersytet Morski w Gdyni (UMG), bedgc akademicka uczelnig publiczna,
dziala na podstawie wymagan Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce (Dz.U. 2018 poz. 1668 z p6z. zm.) oraz Statutu UMG. Struk-
ture uniwersytetu tworza 4 wydzialy: Nawigacyjny, Mechaniczny, Elektryczny
oraz Zarzadzania i Nauk o Jako$ci, w ramach ktorych uczelnia rozwija swojg dzia-
talno$¢ naukowo-dydaktyczng oraz ksztatci na 9 kierunkach studiéw blisko 4300
studentéw. Wszystkie wydziaty maja prawo doktoryzowania, a Wydziaty Zarza-
dzania i Nauk o Jako$ci oraz Elektryczny dodatkowo uprawnienia habilitowania.
W strukturze uczelni znajduje si¢ takze Szkota Doktorska, a od 1 pazdziernika
2019 r. Instytut Morski [6].

W celu lepszego zaspokajania potrzeb i oczekiwan swoich obecnych oraz przy-
sztych interesariuszy, a takze poprawy zarzadzania uczelnig poprzez ciggte dosko-
nalenie systemu w UMG opracowano i wdrozono System Zarzadzania Jakoscig
(SZJ), ktérego integralnym elementem jest ustanowiony i wdrozony system zapew-
nienia jako$ci ksztatcenia, co stanowi dowod na spelnienie wymagan ustawowych
i regulacji prawnych oraz prowadzenie dziatalnosci zgodnie z majacymi zastoso-
wanie przepisami. W przypadku UMG system zarzadzania jako$ciag umozliwia
réwniez spelnienie wymagan w zakresie wyszkolenia kadry na potrzeby mary-
narki handlowej zgodnych z zalozeniami International Convention on Standards
of Training, Certification and Watchkeeping (Konwencja STCW). Potwierdzeniem
zgodnosci systemu zarzadzania jako$cig z wymaganiami normy ISO 9001:2015
jest certyfikat przyznany przez Biuro Certyfikacji Polskiego Rejestru Statkow
SA. Wtadze uczelni przyjmuja na siebie zobowigzanie do aktywnego zaangazo-
wania w rozw0j 1 doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia, co znalazto wyraz
w ustanowionej Polityce Jako$ci. Nadzor nad utrzymaniem i doskonaleniem tego
systemu sprawuje rektor UMG, a jego skuteczno$¢ jest przedmiotem analizy
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w ramach oceny jakosci ksztalcenia na kierunkach studiow dokonywanej w uczel-

niach przez Polska Komisje Akredytacyjna [6, 13, 14, 17].
System zarzadzania jakosciag UMG opiera si¢ na wymaganiach i wytycznych

wielu norm przedmiotowych:

e PN-EN ISO 9000:2015-10 Systemy zarzadzania jako$cig. Podstawy i termino-

logia,

PN-EN ISO 9001:2015-10 Systemy zarzadzania jakos$cig. Wymagania,

PN-ISO 31000:2012 Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne,

PKN-ISO Guide 73-2012 Zarzadzanie ryzykiem. Terminologia.

Systemem objeta jest dzialalnos¢ UMG w nastgpujacym zakresie:

ksztalcenie na poziomie akademickim (w tym w zakresie dzialalnosci szkole-

niowej objetej postanowieniami konwencji STCW),

e prowadzenie prac naukowo-badawczych wg wymagan polskich i miedzynaro-
dowych,

e zarzadzanie mieniem uczelni w zakresie $wiadczenia ustug wynajmu pomiesz-
czen i obiektow.

Dodatkowo przyjety w strukturze UMG Instytut Morski posiada oddzielny
wdrozony i utrzymywany SZJ, uwzgledniajacy specyfike dziatalnosci tego insty-
tutu.

W ramach wdrozonego systemu zarzadzania jakoscig zidentyfikowano i opisano
procesy realizowane w UMG, okre$lono ich przebieg oraz wzajemne oddzialy-
wanie, a takze zasady zarzadzania procesami. Z zapisOw wynika, iz nadrzedny
w stosunku do wszystkich proceséw jest proces ciaglego doskonalenia, zapew-
niajacy wdrazanie dzialan niezbednych do osiagania zaplanowanych wynikow.
Proces ciaglego doskonalenia, obejmujacy stosowanie takich narzedzi, jak: audity
zewngetrzne, audity wewnetrzne, przeglady zarzadzania czy pomiar zadowolenia
studentow, jest podstawowym narzedziem zapewnienia skutecznosci i efektyw-
nosci funkcjonowania UMG, realizowanych w niej procesow, $wiadczonych ustug
oraz zadowolenia wszystkich interesariuszy [6].

System zarzadzania jakoscia UMG opisany jest w dokumentacji obejmujace;j
Ksiege Jakosci, Polityke Jakosci oraz procedury i instrukcje postgpowania. Proces
ksztatcenia zostal opisany w pigtnastu procedurach, okreslajacych zasady:

e projektowania programow studiow,

rekrutacji na studia,

planowania, realizacji i rozliczania procesu ksztatcenia,
kontroli pracy nauczycieli akademickich,

praktyk studenckich,

funkcjonowania Biura Karier Studenckich.

Przygotowano réwniez procedury dla innych proceséw, takich jak: realizacja
prac naukowo-badawczych, nawiazywanie i rozwigzywanie stosunku pracy, zarza-
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dzanie osobowym funduszem ptac, okresowa oceng pracownikow, gromadzenie
i udostepnianie zbioréw bibliotecznych oraz dokumentalno-muzealnych, dziatal-
no$¢ wydawnicza, nadzor nad majatkiem, zakup towarow i ustug, gotowosc¢ tech-
niczno-eksploatacyjna obiektow, ustugi wynajmu pomieszczen i obiektow UMG,
realizacja planu finansowo-rzeczowego, nadzor nad dokumentami, nadzor nad
niezgodno$ciami oraz audity wewnetrzne. Zgodnie z zalozeniami SZJ do procedur
zostaty opracowane wzory formularzy do zapisé6w standaryzujacych dokumento-
wanie wynikoéw realizowanych procesow. Pozostata dokumentacja SZJ podlegaja
statym przegladom i aktualizacji [6].

6.3. Rola auditéw w doskonaleniu systemu zarzadzania
jakoscia

Do najwazniejszych metod oceny skutecznosci SZJ zgodnego z norma ISO
9001:2015 zaliczane sg audity systemu. Audit to stowo pochodzace z jezyka
tacinskiego od terminu auditio, ktére oznacza shuchanie, jak rowniez wies¢,
pogtoska [9]. Stowo auditor natomiast oznacza stuchacza, ucznia. Oficjalne o$wiad-
czenia wltadz w starozytnym Rzymie byty przekazywane ludziom przez postancow.
Aby sprawdzi¢, czy postancy wlasciwie przekazywali informacje, towarzyszyli im
auditorzy, czyli stuchacze. Ich zadaniem byto sprawdzanie, czy wiadomosci zostaty
prawidlowo przekazane, a nastgpnie musieli zda¢ relacje wladcy. Termin audit pier-
wotnie oznaczal wigc stuchanie, przystuchiwanie si¢ z uwaga, weryfikowanie, czy
wiadomosci zostaly prawidtowo przekazane [8].

Obecnie pojecie auditu, zgodnie z norma ISO 19011:2018, to ,,systematyczny,
niezalezny i udokumentowany proces uzyskiwania dowodu obiektywnego oraz
jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spetnienia kryteriow auditu”. Za
dowdd obiektywny uznawane sa dane potwierdzajace istnienie czego$. Najczesciej
dowodem obiektywnym gromadzonym podczas auditu sg zapisy, dokumentacja
prowadzona przez jednostke auditowang oraz inne informacje, ktore sg istotne dla
zakresu auditu i sg weryfikowalne [12].

Ze wzgledu na efekty, jakie mozna osiggnaé w wyniku przeprowadzonych
auditow, przypisuje si¢ im nastepujace funkcje [2, 15, 16, 18]:

e weryfikujaca, ukierunkowang na ocen¢ zgodnos$ci systemu z wymaganiami,

e wartosciujaca, ukierunkowang na ocene skutecznosci systemu,

e informujaca, ukierunkowang na dostarczenie kierownictwu i personelowi orga-
nizacji informacji na temat systemu,

korygujaca, ukierunkowang na wykrycie i wyeliminowanie niezgodnosci,

zapobiegawczg, ukierunkowang na niedopuszczenie do wystapienia potencjal-

nych niezgodnosci,
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e instruktazowa, ukierunkowang na szkolenie personelu organizacji z zakresu
auditowanego systemu,

e doskonalaca, ukierunkowang na zidentyfikowanie elementéw systemu wyma-
gajacych doskonalenia.

W praktyce funkcjonuja trzy rodzaje auditow: pierwszej, drugiej oraz trze-
ciej strony. Audity pierwszej strony, tzw. wewnetrzne, sg prowadzone dla potrzeb
wewnetrznych organizacji przez jej pracownikow lub osoby spoza organizacji,
dzialajace w jej imieniu. Najcze$ciej wykonywane sg przez wyznaczonych pracow-
nikéw, petnigcych funkcje auditorow wewnetrznych. Zgodnie z wymaganiami
normy SO 9001:2015 audity muszg si¢ odbywa¢ w zaplanowanych odstepach czasu
i dostarcza¢ informacji odnoszgcych si¢ do zgodno$ci SZJ z wymaganiami normy
ISO 9001:2015 i przepisami wewnetrznymi organizacji. Audity powinny takze
ocenia¢ skuteczno$¢ wdrozenia i utrzymywania SZJ. W normie ISO 9001:2015 nie
okreslono szczegotowych wymagan o charakterze operacyjnym dotyczacych reali-
zacji procesu auditéw. Zasady te powinny by¢ okreslone przez organizacje, ktora
moze wykorzysta¢ zalecenia normy ISO 19011:2018 w zakresie wytycznych doty-
czacych auditowania systemdéw zarzadzania [4, 8, 9, 10].

Zgodnie z norma ISO 9001:2015 wymagane jest przygotowanie harmonogramu
auditow. Przy jego planowaniu nalezy uwzgledniaé: znaczenie proceséw, zmiany
wplywajace na organizacje i jej SZJ oraz wyniki poprzednich auditow. Stworzenie
programu auditéw wymaga takze okreslenia czgstotliwosci, metod, odpowiedzial-
nos$ci, wymagan zwigzanych z planowaniem, sposobow raportowania, kryteriow
auditu i zakresu dla kazdego auditu, a takze zapewnienia obiektywizmu i niezalez-
nosci auditorow, okreslenia zasad przekazywania sprawozdan z auditow kierow-
nictwu organizacji oraz podejmowania korekcji i dziatan korygujacych [11, 12].

Z kolei audity zewnetrzne (drugiej i trzeciej strony) sa przeprowadzane przez
instytucje zewnetrzne. Audity drugiej strony prowadzone sg przez klientow orga-
nizacji lub przez inne osoby wystepujace w ich imieniu. Natomiast audity trze-
ciej strony przeprowadzane sg przez niezalezne organizacje auditujace, takie jak
jednostki certyfikujace czy instytucje rzadowe. Audit trzeciej strony moze by¢
auditem certyfikujagcym/recertyfikujacym (co 3 lata) lub nadzoru. Nadzor rozu-
miany jest jako systematyczne powtarzanie dzialan zwigzanych z ocena zgodnosci
stanowigcych podstawe do utrzymania waznosci o§wiadczenia o zgodnosci [4, 18].

Waznym elementem auditow sg raporty dokumentujgce ich wyniki. Sg to doku-
menty przygotowywane przez auditora wiodacego po przeprowadzonym audicie.
Zgodnie z wytycznymi normy ISO 19011:2018 zaleca si¢, aby raport z auditu
zawierat kompletne, doktadne, zwi¢zte 1 jasne zapisy z auditu oraz okreslat cel,
zakres i kryteria auditu. Ponadto raport powinien zawiera¢ informacje na temat
jednostki auditowanej, sktadu zespotu auditujacego, przedstawicieli auditowanego
towarzyszacych zespotowi oraz date i miejsce prowadzenia dziatan auditowych.
W raporcie powinny opisane by¢ rowniez ustalenia z auditu, odpowiednie dowody
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wnioski i spostrzezenia z auditu oraz ewentualne niezgodnosci, stwierdzenia doty-
czgce stopnia spetnienia wymagan, wszelkie rozbiezne opinie pomiedzy zespotem
auditujacym a auditowanym, a takze podkreslenie probkowego charakteru auditu
1 zwigzanego z tym ryzyka, ze zbadane dowody z auditu moga nie by¢ repre-
zentatywne. Wyniki auditow moga wskazywac na potrzebe podjecia korekeji,
dziatan korygujacych lub mozliwosci doskonalenia procesow. W zwigzku z tym
od skutecznosci procesu auditdéw wewnetrznych i zewngtrznych zalezy wiasciwe
zidentyfikowanie potrzeb doskonalenia systemu zarzadzania jakos$ciag wdrozonego
1 utrzymywanego w organizacji [12].

6.4. Wyniki auditow wewnetrznych przeprowadzonych w UMG
w latach 2016-2021

Od 2016 r., czyli od momentu dostosowania SZJ do wymagan zaktualizowanej
wersji normy ISO 9001 z 2015 r., w UMG przeprowadzono ponad 40 auditow
wewnetrznych, ktorych wyniki i przykladowe spostrzezenia przedstawiono
w tabeli 6.1.

Analizujac wyniki uzyskane z auditow wewnetrznych, przeprowadzonych
w latach 2016-2021 w UMG, nie stwierdzono niezgodno$ci, co oznacza, ze procesy
realizowane sg zgodnie z zasadami opisanymi w kartach procesow oraz zasadami
wynikajgcymi z dokumentow wewngtrznych UMG. Auditowane jednostki utrzy-
muja wymagane zapisy zwigzane z realizacja poszczegolnych proceséw. Jednakze
auditorzy sformutowali liczne spostrzezenia dotyczace mozliwosci doskonalenia
procesow. Spostrzezenia sa to wnioski z auditu, ktore dotycza zauwazonych mozli-
wosci poprawy, lecz nie stanowig niezgodnosci w odniesieniu do kryterium auditu
(norma ISO 9001:2015, procedury SZJ UMG). Wszystkie spostrzezenia zostaly
wykorzystane przez auditowane jednostki do podjecia dziatan majgcych na celu
doskonalenie procesow i zwigkszanie ich skutecznosci w osigganiu zalozonych
wynikow.

Dodatkowo od 2020 r. po kazdym audicie wewnetrznym specjalista ds. SZJ
przygotowuje formularz dziatan poauditowych, w ktorym wpisuje wszystkie
spostrzezenia wskazane w raporcie z auditu. Nastepnie jednostka auditowana
okresla, jakie dzialania podejmie w stosunku do kazdego ze spostrzezen oraz czas,
w jakim planuje je wykona¢. Dodatkowo od 2021 r. formularz ten uzupetniono
o informacje identyfikacyjne stosowane na wszystkich formularzach systemo-
wych. W odniesieniu do kazdego sformutowanego spostrzezenia przypisano dzia-
tania doskonalace, w ramach ktorych czgs¢ zadan moze by¢ realizowana bezpo-
srednio w jednostce auditowanej, jak np. szkolenie pracownikow (np. w katedrze),
a inne zadania, dotyczace np. aktualizacji kwestionariuszy ankiet studenckich, sa
realizowane na szczeblu catej uczelni za posrednictwem Wydzialowych Komisji
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Tabela 6.1. Wybrane wyniki auditéw wewnetrznych przeprowadzonych
w Uniwersytecie Morskim w Gdyni w latach 2016-2021

Auditowany proces

Spostrzezenia w zakresie mozliwosci doskonalenia

Procesy gtéwne
- Ksztatcenie

Doskonalenie:

- procedur w zakresie zapewnienia petnej zgodnosci zasad
postepowania okreslonych w procedurach z wymaganiami
prawnymi, wewnetrznymi aktami prawnymi UMG oraz
zmianami organizacyjnymi,

- nadzoru nad zapisami w zakresie datowania i podpisywania
dokumentow,

- kwestionariusza ankiety do badania loséw absolwentéw
UMG,

- miernikéw wykorzystywanych do oceny skutecznosci
procesu,

- wykazu dokumentéw zwigzanych z procedurami,

- doskonalenie wykazu zagrozen i szans zidentyfikowanych
dla procesu,

- procesu komunikacji miedzy jednostkami miedzywydziato-
wymi, pionami oraz wydziatami,

- nadzoru nad dokumentowaniem wynikéw przegladéw kart
przedmiotow,

- zasad dokumentowania sprawozdan z realizacji zajec
dydaktycznych w danym semestrze/roku akademickim,

- zapisOw z zebran katedr w zakresie.

Procesy zarzadzania

i zapewnienia zasobow —
Dziatalno$¢ wydawnicza
i biblioteczna

Doskonalenie:

- procedury w zakresie zapewnienia petnej zgodnosci zasad
postepowania okre$lonych w procedurze z wewnetrznymi
aktami prawnymi,

- nadzoru nad zapisami w zakresie datowania i zatwierdzania
dokumentéw,

- zapisow dotyczacych wynikéw ocen dostawcow.

Procesy zarzadzania

i zapewnienia zasobow
— Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

- doskonalenie nadzoru nad zapisami w zakresie datowania
i zatwierdzania dokumentéw.

Procesy zarzadzania

i zapewnienia zasobow —
Administrowanie mieniem
uczelni

Doskonalenie:

- procedur w zakresie zapewnienia petnej zgodnosci zasad
postepowania okreslonych w procedurze z wewnetrznymi
aktami prawnymi oraz zmianami organizacyjnymi,

- nadzoru nad zapisami w zakresie datowania i zatwierdzania
dokumentow,

- zapisow dotyczacych wynikéw ocen dostawcéw,

- wykazu zagrozen i szans zidentyfikowanych dla procesu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw z auditéw wewnetrznych SZJ w UMG.
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ds. Jakosci Ksztatcenia (WKJK) i Uczelnianej Komisji ds. Jako$ci Ksztatcenia
(UKIJK).

Najwicksza grupa zidentyfikowanych spostrzezen dotyczyta procesu ksztat-
cenia. Ze wzgledu na fakt, iz jest to najwazniejszy proces realizowany w uczelni
oraz ma najwigkszy wptyw na jakos$¢ swiadczonych ustug i zadowolenie klientow
UMG poddawany jest auditowi z najwigkszg czestotliwoscia. Stad najwigce;j
auditow bylo przeprowadzonych w jednostkach, ktére uczestniczg w realizacji
procesu ksztalcenia, jak wydzialy, dziekanaty, katedry, prorektoraty, Biuro Karier
Studenckich czy Dziat Armatorski i Praktyk Morskich.

Oproécz procesu ksztatcenia w wynikach auditow sformutowane zostaty
spostrzezenia dotyczace skutecznosci wickszosci procesow realizowanych w UMG.
Spostrzezenie, ktore sformutowano w odniesieniu do wszystkich procesow, doty-
czyto m.in. zidentyfikowania potrzeby doskonalenia nadzoru nad zapisami, szcze-
gblnie w zakresie datowania i podpisywania dokumentdéw. Podczas przeprowa-
dzania kazdego z auditow auditorzy zwracali uwage na to, jak wazne z punktu
widzenia wymagan SZJ jest prawidtowe przygotowanie, zatwierdzanie i nadzoro-
wanie dokumentow.

Wyniki auditow wewnetrznych prowadzonych w UMG sg wykorzystywane do
okreslania mozliwo$ci doskonalenia oraz wdrazania dziatan niezbednych do spel-
nienia wymagan i zwiekszenia zadowolenia klienta. Wszystkie te dzialania pode;j-
mowane s3 w celu zapewnienia skutecznego funkcjonowania SZJ i zarzadzania
organizacja, a zarazem doskonalenia jako$ci ksztatcenia w Uniwersytecie Morskim
w Gdyni.

6.5. Wyniki auditow zewnetrznych przeprowadzonych w UMG
w latach 2016-2021

W czasie objetym analiza w UMG przeprowadzono 5 auditow. Dwa z nich byty
auditami recertyfikujacymi, obejmujacymi caty obszar uczelni, natomiast 3 petnity
funkcj¢ nadzoru. Wyniki auditéw zewnetrznych przedstawiono w tabeli 6.2.

W wyniku auditow zewngtrznych auditorzy nie stwierdzili niezgodnosci,
a jedynie spostrzezenia dotyczace mozliwosci poprawy skutecznosci procesow,
ktore wykorzystano do podjecia dziatan doskonalacych. Dla kazdego spostrzezenia
przygotowano karte potencjalnej niezgodnos$ci, w ktorej okreslono sposob poste-
powania oraz planowang date wykonania zadan. Wyniki auditow oméwiono na
spotkaniach specjalisty ds. SZJ z pelnomocnikami ds. SZJ w pionach i na wydzia-
tach.

Wyniki tych auditow stanowily rowniez dane wejsciowe dla przegladow
skutecznosci procesu ksztalcenia prowadzonych przez UKJK i WKIJK.
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Tabela 6.2. Wybrane wyniki auditow zewnetrznych przeprowadzonych na
Uniwersytecie Morskim w Gdyni w latach 2016-2021

Punkt normy

Spostrzezenia w zakresie mozliwosci doskonalenia

4.2. Zrozumienie potrzeb
i oczekiwan stron zaintere-
sowanych

- doskonalenie dokumentowania zidentyfikowanych
potrzeb oraz wykazu i oczekiwan stron zainteresowanych.

4.3. Okreslenie zakresu SZ)J

- doskonalenie opisu zakresu SZJ pod wzgledem wyta-
czenia wymagan normy ISO 9001, ktére nie maja zastoso-
wania.

6.1. Dziatania odnoszace sie
do ryzyk i szans

Doskonalenie:

- wykazu zidentyfikowanych ryzyk pod wzgledem posze-
rzenia katalogu ryzyk oraz powiazania ryzyk z miernikami
oceny skutecznosci procesow,

- zasad stosowania analizy SWOT dla uczelni i jej powia-
zanie z dziataniami podejmowanymi w odniesieniu do
zidentyfikowanych stabych stron i zagrozen.

6.2. Cele jakosciowe i plano-
wanie ich osiaggniecia

- doskonalenie korelacji celéw jakosci z procesami oraz
polityka jakosci.

7.5. Udokumentowane infor-
macje

- doskonalenie nadzoru nad zapisami w zakresie daty
powstania dokumentu lub zapisu.

8.3. Projektowanie i rozwoj
wyrobdéw i ustug

- doskonalenie dokumentowaniem etapéw projektowania
programow nauczania.

8.4. Nadzér nad procesami,
wyrobami i ustugami dostar-
Cczanymi z zewnatrz

Doskonalenie:
- zasad udzielania zamoéwien publicznych,
- zasad oceny i kwalifikacji dostawcow.

9.2. Audit wewnetrzny

- doskonalenie sposobu formutowania spostrzezen
w ramach auditéw wewnetrznych,

- doskonalenie procedury auditu wewnetrznego w zakresie
postepowania ze spostrzezeniami wynikajacymi z auditu
wewnetrznego.

9.3. Przeglad zarzadzania

Doskonalenie:

- zasad prowadzenia przegladéw zarzadzania w zakresie
ich czestotliwosci i okredlania okresu sprawozdawczego,

- dokumentowania wartosci wskaznikéw oceny skutecz-
nosci proceséw wymaganych do osiggniecia w danym
roku (kryteria sukcesu).

10.2. Niezgodnosci i dzia-
fania korygujace

- doskonalenie dokumentacji w zakresie wyrazniejszego
rozdziatu informacji dotyczacych dziatan korekcyjnych
i korygujacych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw z auditéw zewnetrznych SZJ w UMG.
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Wsrdd dziatan poauditowych, podjetych na podstawie spostrzezen sformutowa-
nych przez auditorow zewnetrznych, wyrdzni¢ mozna dzialania w zakresie doku-
mentacji, jak:

e pehiejsze skorelowanie celow jakosci z polityka jakosci oraz celami procesow,

e opracowanie wystandaryzowanego formularza do dokumentowania wynikow
przegladéw zarzadzania,

e doprecyzowanie zasad identyfikacji i aktualizacji potrzeb oraz oczekiwan stron
zainteresowanych,

e zwickszenie nadzoru nad dokumentami w zakresie ich datowania i zatwier-

dzania,

doprecyzowanie opisu zakresu systemu zarzadzania jako$cia,

przeglad i weryfikacja katalogu ryzyk dla procesow,

sformalizowanie zapiséw stosowanych w procesie oceny dostawcow,

sformalizowanie formularzy stosowanych do dokumentowania wynikéw moni-

torowanie procesow.

Do dziatan podjetych w zakresie innych obszaréw niz dokumentacja naleza:

e wdrozenie platformy internetowej wspierajacej proces zakupdéw produktow
iustug,

e przeprowadzenie szkolenia dla auditorow wewnetrznych,

e zwickszenie czgstotliwosci przegladow zarzadzania.

Stopien wykorzystania spostrzezen do doskonalenia SZJ oraz skuteczno$¢
podjetych dzialan poauditowych stanowi obszar zainteresowania jednostki certyfi-
kujacej podczas kolejnego auditu zewnetrznego.

6.6. Doskonalenie procesu auditu wewnetrznego w UMG

Doskonalenie proceséw realizowanych w systemie wplywa na SZJ wdrozony
w UMG, a w rezultacie na skuteczno$¢ zarzadzania uczelnig. Obszary doskona-
lenia identyfikowano w wyniku spostrzezen z auditow zewnetrznych lub innych
zrodel, takich jak spotkania petnomocnikow ds. SZJ, przeglady zarzadzania, prace
UKJK i WKIJK. Stad doskonaleniu podlega rowniez sam proces auditowania.
Doskonalenie procesu auditu obejmuje cztery obszary, jak: zasady postgpowania
w ramach procesu, kompetencje auditorow, dokumentowanie wynikow auditow
oraz zasady realizacji dziatan poauditowych.
Dziatania podj¢te w ramach doskonalenia zasad postepowania podczas reali-
zacji procesu auditu polegaty na:
e stopniowym zwigkszaniu, na przestrzeni lat 2016-2021, liczby auditéow
planowanych w danym roku kalendarzowym. Miato to na celu zwigkszenie
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szczegolowosci auditow, rozszerzenie zakresu auditoéw oraz zwigkszenie
wartos$ci dodanej z prowadzonych auditow,

e zmianie zasad obiegu dokumentacji zawierajacej wyniki auditu. Zanim raporty
z auditéw zostang dostarczane do specjalisty ds. SZJ w wersji papierowej, podpi-
sanej przez kierownika auditowanej jednostki, muszg by¢ przestane w wersji
elektronicznej w celu weryfikacji poprawnosci sporzadzenia raportu (komplet-
nosci zapiséw, ich szczegdtowosci i rzetelnosci).

W kolejnym obszarze doskonalenia procesu auditowania, jakim jest dosko-
nalenie kompetencji auditorow, zorganizowano szkolenie z zakresu auditow
wewnetrznych systemu zarzadzania jakoscia, w ktorym wzieli udziat wszyscy
auditorzy SZJ w UMG oraz wdrozono cykliczne spotkania z auditorami wewnetrz-
nymi dotyczace zasad prowadzenia auditu i jednolitej formy dokumentowania
wynikéw auditow. Doskonalenie kompetencji auditoréw powiazane jest z trzecim
obszarem doskonalenia procesu auditow, jakim jest dokumentowane wynikow
auditow, stad w tym zakresie zmieniono formularz raportu z auditu. Ponadto
audity wewnetrzne wykazaty potrzebe wyrdznienia spostrzezen z auditu wsrod
pozostatych informacji zamieszczonych w raporcie. W tym celu w 2020 r. zostat
zmieniony formularz raportu, w ktorym dodano czg$¢ dotyczaca sformutowanych
spostrzezen. Taki zapis pozwala jednostce auditowanej sprawniej zidentyfikowac
obszary wymagajace doskonalenia i podjecie odpowiednich dziatan poauditowych.
Natomiast w ostatnim obszarze doskonalenia procesu auditowania, podejmowania
dziatan poauditowych, wdrozono do praktyki w 2021 r. sformalizowany formu-
larz dziatan poauditowych oraz przywotano go w procedurze ,,Audity wewnetrzne
systemu zarzadzania jakos$cig”. W celu zapewnienia wigkszej przejrzystosci opisu
procesu w procedurze auditu planowana jest aktualizacja procedury, a takze dalsze
szkolenia dla auditoréw wewngtrznych SZJ w UMG.

Audity wewnetrzne SZJ pozwalaja rowniez na doskonalenie kompetencji
pracownikow uczelni w zakresie SZJ. Pracownicy UMG majg mozliwos¢ bezpo-
sredniego definiowania problemdéw i zglaszania propozycji zmian wzgledem
procesow, ktorych sg uczestnikami. Stanowi to forme bezposredniego wplywu
personelu na proces zarzadzania uczelnia i doskonalenie SZJ, a co za tym idzie
doskonalenie procesow realizowanych w uczelni. Uwzglednienie propozycji zmian
doskonalgcych przez specjaliste ds. SZJ oraz wtadze uczelni jest forma motywacji
pracownika do angazowania si¢ w SZJ UMG.

6.7. Podsumowanie

Zapewnienie jakos$ci ksztatcenia przez uczelni¢ wyzsza, w ktorej wdrozony jest
system zarzadzania jakoS$cig, jest SciSle zwigzane z oceng skutecznosci tego
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systemu. Do oceny tej stuzg przede wszystkim audity systemu (wewnetrzne
i zewnetrzne), ktéorych wyniki sg podstawg identyfikacji potrzeb doskona-
lenia poszczegodlnych elementow systemu. Dzigki angazowaniu jednostek UMG
w proces auditow nastepuje zwigkszenie §wiadomosci jakosciowej pracownikow
uczelni, co przektada si¢ na usprawnienie zarzadzania organizacjg i wzrost jakosci
swiadczonych ustug. Aby audity tworzyty warto$¢ dodang i umozliwiaty dosko-
nalenie systemu, organizacja powinna ocenia¢ skutecznos¢ dziatan doskonalgcych
podejmowanych w wyniku auditow. W przypadku auditéw zewnetrznych kolejne
audity weryfikuja postep i1 skuteczno$¢ podjetych dziatan doskonalacych. Podobnie
w przypadku auditow wewngtrznych wlasciwa realizacja dziatan poauditowych
1 odpowiednie przygotowanie auditorow pozwala na weryfikacje i oceng skutecz-
nosci podjetych dziatan, co przektada si¢ na doskonalenie systemu.

We wdrozony w UMG system zarzadzania jako$cig wpisano zastosowanie
auditow systemu jako narzedzi oceny i doskonalenia skutecznosci systemu i jego
integralnego elementu — wewnetrznego systemu zapewnienia jako$ci ksztalcenia.
Auditom wewnetrznym w UMG poddawany jest zarowno proces ksztatcenia, ktory
w najwiekszym stopniu wptywa na spetnienie potrzeb i oczekiwan studentow oraz
innych interesariuszy uczelni, jak rowniez procesy wspomagajace.

Z kolei zakresem auditu zewnegtrznego objeta jest dziatalno§¢ uniwersytetu
objeta certyfikowanym systemem: ksztatcenie na poziomie akademickim (w tym
w zakresie dziatalnosci szkoleniowej objetej postanowieniami konwencji STCW),
prowadzenie prac naukowo-badawczych wg wymagan polskich i miedzynaro-
dowych, zarzadzanie mieniem uczelni w zakresie $wiadczenia ustug wynajmu
pomieszczen i obiektow.

Wszystkie uwagi i spostrzezenia opisane w raportach z auditow sg wykorzysty-
wane przez wtadze uczelni, kierownictwo obszaréw auditowanych oraz pelnomoc-
nikow ds. SZJ do podejmowania dziatan doskonalacych. Wtasciwie zrealizowane
dziatania poauditowe wptywaja na wynik oceny podczas auditu zewnetrznego.
Z tego powodu skutecznos$¢ procesu auditu wewnetrznego, a takze jakoS¢ pracy
auditorow wewngetrznych uczelni jest poddawana systematycznej ocenie w celu
okreslenia potrzeb doskonalenia. Skuteczno$¢ auditow systemu wplywa rowniez na
prawidlowe zidentyfikowanie potrzeb doskonalenia SZJ wdrozonego i utrzymywa-
nego w UMG, tym samym wptywa na poprawe skuteczno$ci zarzadzania uczelnia.
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ASPEKT SRODOWISKOWY CSR W SEKTORZE

TURYSTYCZNYM: PRZYKLAD POLSKICH HOTELI

Abstrakt

Celem niniejszego badania byto sprawdzenia, czy hotele w Polsce stosuja
polityke CSR, jesli chodzi o dbatos¢ o srodowisko. Skupiono sie na podejsciu
obiektéw do segregacji odpadéw i stosowania energooszczednych zaréwek
oraz dbatosci o podnoszenie swiadomosci ekologicznej personelu. Badanie
zostato przeprowadzone na prébie 141 wiascicieli oraz menedzerdw hotel
w Polsce. W badaniu przeprowadzonym w okresie 6-9 wrze$nia 2020 r. wyko-
rzystano sondaz diagnostyczny z autorskim kwestionariuszem ankiety. Dla
analizy statystycznej uzyskanych wynikéw zostato wykorzystane oprogramo-
wanie Statistica 13.1 PL., w tym statystyki Chi? oraz analiza korespondencji.

Na podstawie uzyskanych wynikdbw mozna stwierdzi¢ ze, w pokojach gosci
znajdowaty sie gtownie kosze na wszystkie rodzaje odpadow (82,3%). Odpady
7 pokojéw gosci sortuje gtéwnie pracownik obiektu (73,1%). W 21,3% obiektow
smieci nie byty w ogodle sortowane, a w 5,7% robit to turysta wynajmujacy
pokdj. Wiekszos¢ hoteli (95,1%) nie udostepniata gosciom kuchni, a te ktére
sie na to decydowaty, w wiekszosci wstawiaty tylko jeden kosz na odpady.
W ogodlnodostepnej przestrzeni stosowano gtéwnie zbiorcze kosze na odpady
(70,9%). Hotele najczesciej miaty w catym obiekcie zaréwki energooszczedne
(76,6%). Natomiast 22,7% w czesci obiektu. Ponad jedna trzecia (34,8%)
obiektéw prowadzita wewnetrzne szkolenia dotyczace ochrony srodowiska.
Najwiecej z nich miato na celu przekazanie personelowi zasad sortowania
odpadow w obiekcie i racjonalnego gospodarowania i oszczedzania m.in.
energii elektrycznej, wody, gazu, srodkéw chemicznych, papieru. Niewielki
odsetek (4,3%) hoteli wysytat swoich pracownikéw na zewnetrzne szkolenia
dotyczace rozwoju zrownowazonego. Test niezaleznosci chi? wykazat istotng
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statystycznie réznice tylko pomiedzy rodzajami koszéw na odpady w pokojach
gosci a kategorig obiektu (Chi*= 10,095; p < 0,039).

Problem odpadoéw jest nadal widoczny. Dowodem tego jest fakt, ze co
pigty obiekt nie sortuje odpaddéw z pokojow gosci, a wiele z nich umieszcza
w obiekcie tylko zbiorcze kosze. Niezbedne jest podejmowanie dalszych
konsekwentnych i wieloaspektowych dziatan, ktére beda zmierzaty do
poprawy tej sytuacji. Aby zatrzymac wzrost ilosci wytwarzanych odpadow
i zwiekszy¢ poziom ich recyklingu niezbedne jest taczenie dziatan technicz-
nych, edukacyjnych, legislacyjnych i narzedzi finansowych. Konieczne jest
takze promowanie rozwigzan proekologicznych i prospotecznych wsrdd tury-
stéw, co w konsekwencji wptynie na stosowanie dziatan w tym zakresie przez
obiekty noclegowe. Warto tez w formalnych programach edukacji hotelarskiej
i turystycznej wstawia¢ rozbudowane moduty, ktére beda poswiecone zagad-
nieniom $rodowiska i dziataniom proekologicznym. Edukacja i dodatkowe
szkolenia moga uwrazliwi¢ przysztych pracownikéw na moralne i spoteczne
obowigzki w odniesieniu do srodowiska.

Stowa kluczowe: CSR, hotele, ochrona srodowiska, sortowanie odpadéw,
oszczedzanie energii, szkolenia.

7.1. Wprowadzenie

Wzrost konkurencji i postgpujaca globalizacja powoduja, ze coraz bardziej
zmniejszajg si¢ technologiczne, jakosciowe 1 cenowe roznice pomiedzy ustugami
i produktami. Coraz wigksza rol¢ bedg wiec odgrywaty inne czynniki, ktore
konsument moze wzia¢ pod uwage, a ktore wyrdzniajg dang ustuge lub produkt na
tle konkurencji. Do takich wyréznikow mozna zaliczy¢ zaangazowanie spoleczne
i odpowiedzialno$¢ za skutki oddziatywania przedsiebiorstwa na pracownikow,
klientow, spotecznos¢ lokalng i sSrodowisko przyrodnicze [3, 37]. Implementacja
zasad spotecznej odpowiedzialnosci (CSR — Corporate Social Responsibilty) umoz-
liwia realizacj¢ koncepcji rozwoju zrownowazonego na poziomie przedsigbiorstwa.
CSR jest juz czgs$cig rzeczywistosci przedsiebiorstw $§wiadczacych ustugi nocle-
gowe. Wiele polskich przedsiebiorstw wdraza polityki CSR oraz wyznacza wzorce
i okresla dobre praktyki [12]. Niejako wymaga si¢ od wspodlczesnych przedsie-
biorstw zaangazowania w dzialania proekologiczne i prospoteczne. Istnieje rosngca
presja ze strony zainteresowanych stron, takich jak rzady i organizacje zarzadzajace
destynacjg, na mate i $Srednie przedsigbiorstwa oraz firmy rodzinne z sektora hote-
larskiego, aby byly bardziej zréwnowazone i odpowiedzialne spotecznie w swojej
dziatalnosci [43].

CSR zyskat ostatnio wicksza uwage, jednak jego zastosowanie w sektorze tury-
stycznym, a konkretnie w branzy hotelarskiej, jest nadal stosunkowo niewielkie
[4, 14, 21, 31, 42 46]. Chociaz bezposredni i bliski zwigzek sektora turystycznego
z jego fizycznym, gospodarczym i spotecznym otoczeniem jest coraz bardziej



Aspekt Srodowiskowy CSR w sektorze turystycznym: przyktad polskich hoteli

widoczny, wyniki badan w dziedzinie turystyki i zarzadzania CSR sg nadal

skromne w poréwnaniu z innymi branzami. Dlatego tez celem niniejszego badania

byto sprawdzenie, czy hotele w Polsce stosujg polityke CSR jesli chodzi o dbalos¢

o $rodowisko, i jakie dziatania proekologiczne wykorzystuja. Postawiono nastepu-

jace pytania badawcze:

e czy obiekt prowadzi segregacj¢ odpadow?

e czy obiekty dbajg o oszczedzanie energii?

e czy wlasdciciele i menedzerowie hoteli widza zasadnos$¢ szkolenia personelu
w konteks$cie ochrony srodowiska?

e czy istniejg statystycznie istotne roznice w polityce proekologicznej hoteli
w zaleznosci od ich kategorii?

7.2. Proekologiczne dziatania w obiektach noclegowych

W lata 70. 1 80. XX w., czyli pierwszych dziesi¢cioleciach nowoczesnej polityki
ochrony $rodowiska, priorytetem bylo ograniczenie emisji szkodliwych substancji.
P6zniej na pierwszy plan wysunety si¢ kwestie naduzywania zasobow naturalnych,
ochrony klimatu i odpady [40].

Turystyka jest znaczaca gatezia $wiatowej gospodarki [52]. Wedtug Swiatowej
Rady Podrozy i Turystyki (World Travel & Tourism Council — WTTC) w 2019 r.
wygenerowala ona 10,4% swiatowego PKB (9 170 mld USD), a 10,6% 0sob praco-
wato w tej branzy (334 mln stanowisk) [49]. Z roku na rok rosnie popyt na wyjazdy
turystyczne, ktory jest spowodowany wyzszymi dochodami oraz zainteresowaniem
ushugobiorcow. Wiele panstw swoj gtowny dochdd gospodarczy uzyskuje z réznych
form turystyki. Ma to pozytywny wplyw na rozwdj regionalny, m.in. jest impulsem
w tworzeniu nowych miejsc pracy [20]. Jednak mamy tez do czynienia z degradu-
jacymi skutkami turystyki, ktore staty si¢ duzym problemem i ktérym nalezy si¢
zajac [38]. Sektor hotelarski jest czesto krytykowany za jego znaczny §lad i nega-
tywny wptyw spoleczno-kulturowy i srodowiskowy, jest jednak kluczowym czyn-
nikiem wptywajacym na przychody z turystyki.

Z przegladu literatury mozna wywnioskowac, ze dziatania prowadzone
w ramach CSR koncentrujg si¢ gtdbwnie na wymiarze srodowiskowym [2, 13, 26,
39]. Ekologie traktuje si¢ priorytetowo, poniewaz srodowisko jest czgsto kluczowe
dla rozwoju turystyki w danym regionie. Odzwierciedleniem tego jest opracowy-
wanie polityk srodowiskowych i podejmowanie dziatan majacych na celu minima-
lizowanie ujemnego wplywu obiektu na srodowisko [11].

Wiele przedsigbiorstw ma jeszcze niski stopien §wiadomosci w kwestii skutkow
prowadzenia swojej dziatalnosci dla srodowiska naturalnego. Badania prowadzone
przez P. Bohdanowicz [8] wsrdd 942 polskich hotelarzy pokazaty, ze bioracy w nich
udziat respondenci zdawali sobie sprawe, ze ich obiekty maja wplyw na otoczenie
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naturalne, chociaz skala tych oddzialywan byta czesto niedoceniana. Wigkszos$¢
(82,5%) ze 117 gestoréw obiektow noclegowych przebadanych przez 1. Kapere [28]
uwazata, ze w obiektach powinny by¢ podejmowane dzialania proekologiczne,
a szczegoblnie recykling (46,5%), oszczedzanie energii elektrycznej (37,2%) oraz
wody (22,1%). Przeprowadzone przez M. Borkowska-Niszczote [12] badania
wskazuja, ze pomimo duzego zaangazowania obiektow hotelarskich w reali-
zacje dziatan CSR nadal istnieje potrzeba poszerzania ich zakresu. Niemal 72%
obiektéw noclegowych przebadanych prze I. Kaperg [28] deklaruje, ze podejmuje
dzialania z zakresu rozwoju zrownowazonego, natomiast 64% dziatania proekolo-
giczne. Rowniez badania E. Szymanskiej [44] potwierdzity zainteresowanie bazy
noclegowej podejmowaniem aktywnos$ci w zakresie rozwoju zréwnowazonego,
a badania P. Bohdanowicz [8], ze hotele angazujg si¢ w dzialania majace na celu
ochrone srodowiska. M. Borkowska-Niszczota [12] badata dzialania spotecznie
odpowiedzialne obiektow hotelarskich w Polsce. W obszarze ochrony $rodowiska
przyrodniczego czgsto powtarzane byty aspekty zwigzane z segregacja odpadow
na frakcje i uzywaniem zaréwek energooszczednych, a takze oszczednos¢ zasobow
i minimalizowanie ich zuzycia. I. Kapera [28] przeprowadzita badania sondazowe
wsrod 405 gosci hoteli, ktorzy wymieniajac dzialania na rzecz rozwoju zréw-
nowazonego przede wszystkim skupili si¢ na ekologii i wspominali o segregacji
odpadow, oszczgdzaniu wody i energii. Tematy te sg wiec nadal istotne zaréwno
dla obiektéw noclegowych, jak i odwiedzajacych je turystow.

W obszarze ochrony srodowiska obiekty noclegowe najczesciej daza do zrowno-
wazonego zuzycia surowcow, zapobiegania zanieczyszczeniom i tagodzenia zmian
klimatycznych. Obiekty moga stosowac szeroki wachlarz rozwigzan, ktérych przy-
ktady przedstawiono w tabeli 7.1. Dotycza one gtownie obnizania zuzycia wody,
gospodarki sciekowej, gospodarki odpadami, oszczedzania energii cieplnej i elek-
trycznej oraz ograniczenia emisji zanieczyszczen. W realizacj¢ dziatan, ktore
stuza ochronie $§rodowiska, moga by¢ wiaczani takze goscie. Nowoczesne obiekty
hotelarskie wprowadzaja réznego rodzaju inicjatywy ekologiczne, ktore rowniez
poprawiaja ich swiadomos¢ ekologiczng [24, 36] np. organizujg zielone eventy.
Przyktadem jest oferta hotelu Courtyard by Marriott Warsaw Airport, ktdra opiera
si¢ na 3 filarach: wyzywienie (lokalne, sezonowe, zielone), ochronie srodowiska
(np. zachecenie do korzystania z komunikacji miejskiej) i redukcja odpadow (m.in.
sortowanie $§mieci w obszarze bankietowym) [19].

I. Kapera [29] zwraca uwagg na to, ze w obiektach noclegowych segreguje
si¢ odpady i inicjuje dzialania zmierzajace do ograniczenia ich wytwarzania, ale
rzadko idzie si¢ dalej i stara si¢ np. o certyfikacje. Dziatalnos¢ CSR w obiektach
hotelarskich w wigkszym zakresie powinna by¢ regulowana poprzez podstawowe
standardy, ktére dotycza bezposrednio spotecznej odpowiedzialnosci i ochrony
srodowiska, takie jak norma ISO 26000, ISO 14001, ISO 901, EMAS, standardy
serii AA 1000 czy standard SA 8000. Uczestnictwo w programach certyfikacji
zwieksza wiarygodnos$¢ organizacji [12].
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Tabela 7.1. Przyktady dziatan proekologiczne obiektéw hotelarskich

Aspekty zwigzane z

Mozliwe dziatania

Oszczednoscig wody

dwufazowe sptukiwanie toalet

instalowanie reduktoréw przeptywu wody

krany z czujnikiem ruchu

perlatory napowietrzajace w bateriach

wodooszczedne stuchawki prysznicowe

zamkniety obieg wody w czesci basenowej

zamkniety obieg wody w urzadzeniach klimatyzacyjnych

Oszczednoscig
energii

czujniki ruchu

dachowe panele stoneczne ogrzewajace wode
energooszczedne zaréwki

energooszczedne urzadzenia AGD i RTV

karty magnetyczne, ktére uruchamiaja w pokojach prad
oswietlenie LED

urzadzenia do ¢wiczen w sitowni, ktére wspomagajg produkcje
energii

Zmniejszaniem ilosci
odpadow

pakowanie produktéw w pojemniki zbiorcze lub wielokrotnego
uzytku

segregacja odpadéw wewnatrz i na zewnatrz budynku

zbidrka i utylizacja zuzytych baterii oraz sprzetu elektronicznego
zbidérka materiatéw do ponownego przetworzenia np. pojem-
nikéw na tusze, toneréw

Oszczednoscig
energii cieplnej

ciepto wyprodukowane w pralni wykorzystywane do ogrzewania
hotelu i wody uzytkowej

piece konwekcyjne

systemy wentylacyjne z odzyskiem ciepta

termozawory, ktére ograniczaja zuzycie ciepta w pokojach, ktore
nie s wynajmowane

wymienniki ciepta

Zmniejszeniem ilosci
zanieczyszczen wody

biodegradowalne srodki czystosci
ograniczenie uzywania stezonych srodkéw chemicznych
$rodki czystosci bezpieczne dla $Srodowiska

Racjonalnym gospo-
darowaniem materia-
fami i surowcami

dozowniki na mydto
kontrola zuzycia np. papieru, toneréw

Ograniczeniem emisji
zanieczyszczen do
powietrza

zorganizowany dla gosci transport busem do pobliskich atrakcji
w cenie pobytu

Organizacja zielonych
konferencji

materiaty konferencyjne wytwarzane z materiatéw recyklingo-
wych

meble recyklingowe np. wyspy cateringowe z europalet
sadzenie przez uczestnikéw drzew
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cd. tabeli 7.1
Aspekty zwigzane z Mozliwe dziatania
Edukacja gosci - mozliwo$¢ rezygnacji z codziennej wymiany recznikdw i poscieli

i promocja wsréd nich |- stosowanie w toaletach szarego papieru
dziatan proekologicz- |- zachecanie do zgtaszania pomystéw dotyczacych ochrony srodo-
nych wiska na stronie obiektu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [11, 12, 18, 19].

7.3. Metodologia badan

Badania przeprowadzono wykorzystujac metode sondazu diagnostycznego i tech-
nike ankietowg CAWI (Computer-Assisted Web Interview). Badania przeprowa-
dzono w okresie od czerwca do wrzesnia 2020 r. Ze wzgledu na stan epidemiczny
i trudnos$ci z dotarciem do respondentow ankieta byta wysytana bezposrednio do
wylosowanych obiektoéw oraz zamieszczona na forach internetowych. Ankieta
zawierala 14 pytan, w tym pytania metryczkowe, ktore okreslaty cechy badanych
hoteli (kategorie i wojewodztwo, w ktorym sa zlokalizowane). Pytania dotyczyty
zachowan proekologicznych stosowanych w obiekcie, a podzielono je na trzy
grupy: sortowanie odpadow, oszczgdnos¢ energii elektrycznej i szkolenia doty-
czgce ochrony srodowiska.

W badaniu wzigto udziat 141 hoteli (5,6% hoteli ujetych w GUS w 2020 r.") [23].
Obiekty, ktore braly udzial w badaniu, podzielono na 3 grupy:
o 18,44% — hotele * (6 obiektow) i hotele ** (20 obiektow),
e 60,28% — hotele *** (85 obicktow),
o 21,28% — hotele **** (27 obiektow) i hotele ***** (3 obiekty).

Otrzymane dane poddano analizom statystycznym w programie Statistica 13.1
PL (StatSoft Inc., Tulsa, OK, USA). W celu zbadania relacji pomiedzy zmien-
nymi nominalnymi i porzadkowymi zastosowano tabele krzyzowe dla syntetycz-
nego ujecia pojawiajacych si¢ zaleznosci przy uzyciu miary chi’>. W opracowaniu
wynikow zostata uzyta takze analiza korespondencji (CA), ktora jest jedng z wielo-
wymiarowych technik eksploracyjnych. Pozwala na podsumowanie zbioru danych
jako$ciowych (nominalnych i porzadkowych) w dwuwymiarowej formie graficznej
[51]. Punktem wyj$cia do analizy takich danych jest zestawienie ich w tabeli wielo-
dzielczej. Zaobserwowane liczebnos$ci jednoczesnych wystapien cech R oraz C
zapisujemy w postaci tablicy kontyngencji:

1'2 498 — liczba hoteli w Polsce zgodnie z danymi GUS (Bank Danych Lokalnych) na dzien
22.08.2021 (dane dla 2020 r.).
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N=[n], M
gdzie:

i=L,2,..,n,j=0,2,...,0,1<i<r1<j<c,

n,— llczba ]ednostek posmdajqcych i-tg kategori¢ pierwszej zmiennej (wiersze —
R)1i l—tq kategori¢ drugiej zmiennej (kolumny — C).

Analiza statystyk i wykresow pozwala na wnioskowanie o powigzaniach zacho-
dzacych pomigdzy kategoriami zmiennych — kolumnami i wierszami tabeli wielo-
dzielczej. Kazdy wiersz i kolumna tabeli korespondencji moze by¢ wyswietlany
w przestrzeni c-wymiarowej (odpowiednio r-wymiarowej) ze wspotrzednymi
rownymi wartosciom odpowiednich profili. Wspotrzedne wiersza i kolumny na
kazdej osi sg skalowane tak, aby miaty bezwtadnos¢ rowng gtéwnej bezwtadnosci
wzdtuz tej osi: sg to gtdwne wspotrzedne wiersza i kolumny [6, 22].

7.4. Wyniki

7.4.1. Segregacja odpadow w hotelu

Prawie trzy czwarte badanych hoteli zadeklarowato, ze odpady pochodzace
z pokojéw gosci sortuje pracownik obiektu. Niestety, ponad jedna pigta obiektéw
w ogole nie dbata o ich sortowanie. Nie stwierdzono statystycznie istotnej réznicy
pomiedzy odpowiedziami poszczegolnych kategorii obiektow, chociaz widoczny
jest zwigkszajacy sie wraz z kategorig obiektu odsetek hoteli, ktore w ogole nie
sortuja odpadow z pokojow gosci (tabela 7.2).

Tabela 7.2. Sortowanie odpadéw z pokojéw gosci wedtug kategorii obiektoéw (n = 141)

Odpady sortuje
Kat:egoria Odpady nie sg e Chi? B
obiektu sortowane (%) :I:?ecl?tvt:r(‘;b) turysta (%)
Hotele * i ** 15,38 76,92 7,69
Hotel *** 20,00 74,12 5,88 2,279 | 0,685
Hotel **¥* j *x*xx 30,00 66,67 3,33
Razem 21,28 73,05 5,67

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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W przewazajacej liczbie hoteli (82,27%) odpady nie sg sortowane bezposrednio
w pokojach gosci. Niewielki odsetek decyduje si¢ na segregacje na dwie lub wigcej
frakcji. Kategoria obiektu miata istotny statystycznie wptyw na rozktad odpo-
wiedzi respondentow. Najwigcej hoteli * i ** (30,67%) decydowato si¢ na segre-
gacje odbywajaca si¢ bezposrednio w pokojach gosci. Na drugim miejscu byty
hotele o najwyzszych kategoriach (23,33%), a najgorzej pod tym wzgledem wypa-
daty hotele *** (tabela 7.3).

Tabela 7.3. Rodzaje koszéw na odpady w pokojach gosci wedtug kategorii obiektéw
(n=141)

Kosz Kosze na
Kategoria na wszystkie Chiz
obiektu rodzaje suchaimokra | rézne frakcje L p
odpadow (%) frakcje (%) (%)
Hotele *j ** 69,23 19,23 1,54
Hotel *** 88,24 10,59 1,18 10,095 | 0,039*%
Hote]| *#*x* j **x%x 76,67 10,00 13,33
Razem 82,27 12,06 5,67

* rdznice istotne statystycznie (p < 0.05)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikdw badan.

Catkowita bezwladnos¢ byta rowna 0,072, co oznacza, ze rozproszenie profili
nie bylo zbyt duze. Na rozproszenie profili wierszowych podobny wptyw miaty
wszystkie kategorie obiektow, odpowiadaty bowiem za ok. 30% wzglednej
bezwladnosci (inercji): kategoria ,,hotele * i **”” — 31,93% wzglednej bezwtadnosci,
»hotele ***” — 3516%, a ,,hotele ***%* j #*¥**> _ 39 919, Wszystkie trzy kategorie
wierszowe byly odwzorowywane przez pierwszy wymiar (wartosci cos? > 81%,
a w przypadku hoteli *** 99,99%). Za 76,36% caltkowitej bezwladnos$ci byta odpo-
wiedzialna kategoria ,,obecno$¢ koszy na rozne frakcje” i miala ona najwigkszy
wplyw na rozproszenie profili kolumnowych. Miata tez najwiekszy wktad
W tworzenie pierwszego wymiaru przestrzeni czynnikowej (85,02% bezwtadnosci).
Natomiast drugi wymiar byt gtéwnie tworzony przez kategorie ,,obecno$¢ koszy
na suchg i mokra frakcj¢” (70,47% bezwladnosci). W przestrzeni czynnikowe;j
zarysowaly sie wyraznie dwa skupienia. Hotele * 1 ** charakteryzowaty si¢ na
tle pozostatych obiektow przewaga odpowiedzi w sprawie obecnosci w pokojach
gosci koszy na suchg i mokra frakcje. Natomiast hotele *** wyrdznialy si¢ na tle
pozostalych obecnoscia koszy zbiorczych na odpady. Hotele *** znajdowaty si¢ po
przeciwnej stronie osi niz pozostate kategorie obiektow, co oznacza, ze znacznie si¢
od nich roznity (rys. 7.1).
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Rysunek 7.1. Rodzaje koszéw na odpady w pokojach gosci wedtug kategorii obiektow
(analiza korespondenc;ji)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Znaczna wigkszo$¢ obiektow, bo 95%, nie udostepnia swoim gosciom kuchni.
Sposrod tych, ktore to robia, wigkszos¢ wstawia tylko jeden kosz (57,14%). Na
kosze na rézne frakcje zdecydowalo si¢ 28,57% obiektow, a pozostate 14,29% usta-
wiato w kuchni kosz na suchg i mokra frakcje (tabela 7.4).

W ogdlnodostepnej przestrzeni (hole, tazienki czy ogréd) wiekszos¢ obiektow
(70,92%) nie decyduje si¢ na ustawienie koszy przeznaczonych na rézne frakcje.
Sposrod tych, ktore to robig, prawie 80% umieszcza kilka koszy na rézne frakcje.
Réznice migdzy kategoriami obiektow nie sa statystycznie istotne, ale widoczne
jest to, ze wraz ze wzrostem kategorii obiektu spada odsetek hoteli decydujacych
si¢ na wigkszg liczbe koszy utatwiajacych segregacje odpaddw (tabela 7.5).

Prawie jedna trzecia respondentdw nie sprawdza, czy odpady sa dobrze posorto-
wane przez turystow. 36,17% uwaza, ze turysci nie trzymajg lub raczej nie trzymaja
sie¢ zasad dotyczacych sortowania odpadow, natomiast 34,04% respondentdéw jest
odwrotnego zdania. Kategoria obiektu nie wptywala istotnie na postrzeganie zaan-
gazowania turystow w sortowanie odpadow, ale widoczny byl wzrastajacy wraz
z kategorig obiektu odsetek odpowiedzi, ze turysci trzymajg lub raczej trzymajg si¢
zasad (tabela 7.6).
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Tabela 7.4. Rodzaje koszéw na odpady w ogdlnodostepnej dla gosci kuchni wedtug
kategorii obiektow (n = 141)

Kuchnia Kosz na Kosze na
Kategoria nie jest wszystkie
obiektu udostep- rodzaje suchg | . e frakeje| Chi* | P
niana odpadow 1 m(?qu (%)
gosciom (%) (%) frakcje (%)
Hotele * i ** 96,15 3,85 - -
Hotel *** 95,29 2,35 118 118 2,041 | 0,916
Hote| **** j ®**xx 93,33 3,33 - 3,33
Razem 95,04 2,84 0,71 1,42
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
Tabela 7.5. Rodzaje koszéw na odpady w ogdlnodostepnej dla wszystkich gosci
przestrzeni (np. hol, tazienki, ogréd) wedtug kategorii obiektow (n = 141)
. Kosz na wszystkie Kosze na
Kategoria dzai Chi?
obiektu e z’ajeo suchaimokra | rézne frakcje | 4
odpadéw (%) frakcje (%) (%)
Hotele * i ** 65,38 11,54 23,08
Hotel *** 70,59 7,06 22,35 3,323 | 0,505
Hotel| **¥* j **x*x 76,67 - 23,33
Razem 70,92 6,38 22,70
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
Tabela 7.6. Trzymanie sie zasad dotyczacych sortowania odpadow przez turystow
w opinii obiektéw noclegowych wedtug regionéw w Polsce (n = 141)
Kategoria Nie sprawdzaja| ... Raczej | Raczej - 5
obiektu tego (%) RSl nie (%) | tak (%) bty il P
Hotele *i ** 38,46 19,23 19,23 23,08 -
Hotel *** 30,59 11,76 23,53 30,59 3,53 5,280 | 0,727
Hote| *#*** j ®*#*x 20,00 10,00 26,67 40,00 3,33
Razem 29,79 12,77 23,40 31,21 2,84

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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7.4.2. Uzywanie zaréwek energooszczednych w obiekcie

Prawie 100% badanych hoteli stosuje w swoim obiekcie zaro6wki energooszczedne,
z czego ponad trzy czwarte w calym obiekcie, a pozostate w czgsci pomieszczen.
Kategoria obiektu nie roznicowata istotnie odpowiedzi respondentow, chociaz
obiekty o najnizszych kategoriach wyrdzniaty si¢ na tle pozostatych pod wzgledem
zastosowania zarowek energooszczgdnych w catym obiekcie (tabela 7.7).

Tabela 7.7. Stosowanie zarowek energooszczednych w obiekcie wedtug regionow
w Polsce (n = 141)

Sa stosowane
Kategoria Nie sq - Chi?
obiektu stosowane (%) nie w catym w catym P
obiekcie (%) obiekcie (%)
Hotele * i ** - 15,38 84,62
Hotel *** 1,18 23,53 75,29 1,784 | 0,775
Hote| **** j **x*xx - 26,67 73,33
Razem 0,71 22,70 76,60

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

7.4.3. Szkolenia dotyczace ochrony srodowiska wéréd personelu

Ponad dwie trzecie obiektow noclegowych nie organizowalo dla swojego perso-
nelu wewngtrznych szkolen dotyczacych réznych aspektéw ochrony srodowiska.
Najmniejsze zaangazowanie w tego typu dziatania byly hotele *** (tabela 7.8).

Tabela 7.8. Wewnetrzne szkolenia dotyczace ochrony srodowiska prowadzone
wsrdd personelu wedtug regionéw w Polsce (n = 141)

K:;?:’:t:a Sa prowadzone (%) Nie sa prowadzone (%) | Chi? p
Hotele * i ** 46,15 53,85
Hotel *** 28,24 71,76 4,057 0,132
Hotel| *#x* j *xxxx 43,33 56,67
Razem 34,75 65,25

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Najwiecej szkolen wewnetrznych miato na celu przekazanie personelowi zasad
dotyczacych sortowania odpadéw w obiekcie. Wsrod pozostatych przewazaty te,
ktore dotyczyly racjonalnego gospodarowania i oszczgdzania m.in. energii elek-
trycznej, wody, gazu, srodkéw chemicznych i papieru (tabela 7.9).

Tabela 7.9. Tematyka szkolert wewnetrznych zwigzanych z ochrong srodowiska

(n=42%)
Tematyka Liczba hoteli (%)
Sortowanie odpadéw (instrukcja, zasady) 32 76,19
Oszczedzanie energii elektrycznej, gaszenie Swiatta 16 38,10
Oszczedzanie wody 9 21,43
Ochrona srodowiska (omoéwienie jej elementow) 7 16,67
Ekonomiczne podejscie do uzytkowania obiektu 3 714
Oszczedzanie energii gazowej 2 4,76
Racjonalne gospodarowanie chemia 2 4,76
Oszczednos$¢ papieru 2 4,76
Zasady bezpieczenstwa i higieny pracy 2 4,76
Powtérne wykorzystanie niektérych odpadéw np. papier 1 2,38
Odnawialne Zrédta energii — fotowoltaika 1 2,38
Emisja szkodliwych substancji 1 2,38
Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu 1 2,38
Optymalne wykorzystywanie jedzenia 1 2,38
Racjonalna wymiana recznikéw 1 2,38

* sposrdéd 49 hoteli, ktore zadeklarowaty, ze ich personel bierze udziat w wewnetrznych szkole-
niach dotyczacych ochrony srodowiska 42 udzielity odpowiedzi na pytanie otwarte o ich tematyke

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Niewielki odsetek (4,26%) przebadanych obiektéw decydowat si¢ na zewnetrzne
szkolenia dla swojego personelu dotyczace ochrony srodowiska. Sposrod 6 hoteli
deklarujacych, ze ich personel bierze udziat w zewnetrznych szkoleniach dotycza-
cych ochrony srodowiska 5 udzielito odpowiedzi na pytanie otwarte o ich tematyke.
Tematyka szkolen zewnetrznych koncentrowata si¢ gtownie na ekologii (ekologia
w hotelarstwie, jak by¢ hotelem eko), ale tez elementéw ochrony §rodowiska, zarza-
dzania organizacja, zasad BHP, bezpieczenstwa i sortowania odpadéw (tabela 7.10).
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Tabela 7.10. Zewnetrzne szkolenia dotyczgce ochrony srodowiska prowadzone
wsrdd personelu wedtug kategorii hoteli (n = 141)

K:;?glg:a Sa prowadzone (%) Nie sg prowadzone (%) | Chi? p
Hotele * i ** 7,69 92,31
Hotel *** 3,53 96,47 0,926 | 0,629
Hotel| *¥#* j **x*x 3,33 96,67
Razem 4,26 95,74

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

7.5. Podsumowanie

Gospodarka komunalna ma duze znaczenie dla praktycznej realizacji zrownowa-
zonego rozwoju, ale jeszcze w 2010 r. gospodarka odpadami komunalnymi byta
uwazana za jedng z najbardziej zaniedbanych dziedzin gospodarki komunalne;j
w Polsce. Model gospodarowania odpadami opierat si¢ wtedy glownie na ich skta-
dowaniu w §rodowisku [33]. W 2003 r. odpady zebrane selektywnie stanowity
zaledwie 1,5% ogdétu odpadoéw. Zmiany legislacyjne doprowadzity do tego, ze ten
odsetek wzrdst do 37,9% w 2020 r. [24]. Dlatego moze nie dziwi¢ fakt, ze problem
odpaddéw jest nadal widoczny i nie wszystkie obiekty widzg sens sortowania
odpadow z pokojow gosci — co piaty przebadany hotel tego nie robit. Badane hotele
majg duzo do nadrobienia w kwestii gospodarki odpadami. W przestrzeni wspolne;j
najlatwiej bytoby wprowadzi¢ kilka rodzajow koszy umozliwiajacych gosciom
sortowanie i budujacych dobre nawyki. Na razie az 71% obiektow udostepnia
w przestrzeni wspoélnej zbiorczy kosz. Polska jest nadal w procesie zmiany mental-
nos$ci i przyzwyczajania si¢ do sortowania odpadow.

Niezbedne jest podejmowanie dalszych wieloaspektowych 1 konsekwentnych
dziatan, ktore bedg zmierzaty do poprawy tej sytuacji. Aby zahamowac¢ wzrost
ilosci wytwarzanych odpadéw oraz zwigkszy¢ poziom ich recyklingu, niezbedne
jest polaczenie dziatan legislacyjnych, technicznych, edukacyjnych i narzedzi
finansowych [25, 28, 34, 35].

Jednym z celow okreslonych w Umowie Partnerstwa, czyli uzgodnionej
z Komisja Europejska strategii wykorzystania Funduszy Europejskich na lata
2021-2027, jest ,,Cel 2: Bardziej przyjazna dla srodowiska niskoemisyjna Europa”,
a w tym podcel: ,,Gospodarka odpadowa 1 efektywne wykorzystanie zasobow”.
Obiekty hotelarskie bedg mogty korzysta¢ z edukacji ekologicznej oraz dobrych
praktyk zapobiegania powstawaniu odpadéw, w tym zywnos$ciowych [45], ktore
w ramach réznorodnych projektéw finansowanych z funduszy bgda promowane.
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Troska o $rodowisko i che¢ dziatania sa w duzej mierze uzaleznione od wiedzy,
postawy i sytuacji finansowej wtasciciela obiektu [7, 8, 9, 10, 17]. U podstaw
wdrazania nowych koncepcji lezy zwykle edukacja [30]. W formalnych progra-
mach edukacji turystycznej i hotelarskiej (szkoty srednie i wyzsze) powinny
pojawi¢ si¢ moduty, podczas ktorych beda omawiane zagadnienia ochrony $rodo-
wiska i dziatania proekologiczne, z jakich moze korzysta¢ obiekt noclegowy [8].
Nalezy tez opracowywac specjalne kursy szkoleniowe ,,eko-obiekt”, ,,eko-region”
i zacheca¢ do udzialu w nich wszystkich pracownikow i menedzerow obiektow
noclegowych. Jest to szczegolnie istotne, dlatego ze niewielki odsetek badanych
hoteli (4,3%) decydowat si¢ na zewnetrzne szkolenia dotyczace ochrony $rodo-
wiska. Edukacja formalna i dodatkowe szkolenia mogg uwrazliwi¢ pracownikoéw
na moralne i spoteczne obowigzki w odniesieniu do $rodowiska [1, 50]. Zacho-
wania proekologiczne przedsi¢gbiorcow moga by¢ tez stymulowane przez oczeki-
wania konsumentow [16, 41]. Tak wiec promowanie takich dziatan wérod turystow
moze w konsekwencji wplynac na stosowanie ich przez przedsigbiorcow [8]. Co
wazne, wiele badan m.in. O. Berezana i in. [5], K. Kang i in. [27], I. Kapera [28]
czy L. Kostakis i E. Sardianou [32] dowodzi, ze czg$¢ konsumentow jest gotowa
placi¢ wigcej za noclegi w obiektach, w ktérych przestrzega si¢ zasad proekolo-
gicznych. Rowniez World Tourism Organization zwrocita uwage, po przeprowa-
dzonych badaniach, na coraz wigksza gotowos¢ przyjezdnych do zaptacenia wigcej
za wspieranie lokalnych spotecznosci i sSrodowiska [48].

Kolejnym powodem wprowadzania dziatan proekologicznych sg zwykle
wzgledy marketingowe — wizerunkowe i1 wzrastajaca swiadomos$¢ ekologiczna
obiektow [15]. Istotne jest wiec to, ze 68,6% przebadanych obiektéw organizuje
swoim pracownikom wewnetrzne szkolenia dotyczace szeroko pojetej ochrony
srodowiska. Ich tematyka skupia si¢ gtoéwnie na zasadach sortowania odpadow
w obiekcie. W drugiej kolejnosci jest to oszczedzanie energii i wody, ale tez ogdlny
temat, jakim jest ochrona $rodowiska. Wiele obiektoéw wprowadza rozwigzania
ckologiczne wtasnie ze wzgledow ekonomicznych, aby obnizy¢ koszty eksploata-
cyjne [7, 15, 47]. Aspekt oszczednosciowy jest szczegolnie widoczny w tematyce
szkolen, jakie organizowaty przebadane hotele dla swojego personelu m.in. oszczg-
dzanie energii, wody, gazu, Ssrodkow czysto$ci, papieru, ogrzewania, jedzenia,
a takze ogdlne dotyczace ekonomicznego podejscia do uzytkowania obiektu.
Potwierdzeniem zwracania uwagi na aspekt oszczgdno$ciowy jest rowniez to, ze
ponad 99% przebadanych hoteli stosuje w swoim obiekcie zaréwki energoosz-
czedne, z czego trzy czwarte w calym obiekcie, a pozostale w niektérych pomiesz-
czeniach.

Problem lezy tez po czg$ci po stronie turystow. Pomimo wzrastajacej Swiado-
mosci ekologicznej 36,2% przebadanych obiektow uwaza, ze turysci nie trzymaja
si¢ zasad dotyczacych sortowania odpaddéw. Obiekty noclegowe moga wykorzy-
sta¢ narzedzia edukacji nieformalnej np. kioski z prezentacjami multimedialnymi,
broszury, kaciki ekologiczne [8].
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8.

KOMUNIKACJA W BLOGOSFERZE A RELACIJE
ORGANIZACJI Z JEJ OTOCZENIEM

Abstrakt

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie fundamentalnych kwestii
dotyczacych relacji organizacji z jej otoczeniem w kontekscie procesu komu-
nikacji przebiegajacego w blogosferze. We wstepie do artykutu przedstawiona
zostata etymologia termindéw komunikacja oraz relacja, po czym zarysowane
zostato tto tematu. Pierwszy rozdziat pracy dedykowany jest aspektom poro-
zumiewania sie, w tym roli komunikacji w relacjach organizacja-interesariusz.
W rozdziale drugim dokonana zostata deskrypcja bloga jako $rodka wspot-
czesnej komunikacji. Omdéwiono m.in. typologie blogéw i ich przymioty,
a takze zdefiniowano, czym jest blogosfera. Dostrzezono réwniez obecnosc
pewnego dysonansu dotyczacego charakterystyki blogow w réznych zrédfach
pisanych. Trzeci rozdziat zorientowany jest wokot relacyjnych aspektow komu-
nikacji biznesowej w blogosferze. Podsumowanie artykutu zawiera zesta-
wienie najistotniejszych informacji skorelowane z wnioskami. Praca powstata
w oparciu o analize Zzrodet krajowych i zagranicznych.

Stowa kluczowe: relacje, zarzadzanie relacjami, komunikacja wirtualna, blog,
blogosfera.

8.1. Wstep

Rzeczownik komunikacja wywodzi si¢ od tacinskiego czasownika communico,
communicare — czyli ,,czyni¢ wspolnym”, ,,udzieli¢ komu$§ wiadomosci”, jak
rowniez od rzeczownika communio, tzn. ,,wspo6lnos¢”, ,,poczucie tacznosci” [1,
s. 17; 7, s. 11]. Z kolei wyraz relacja pochodzi od tacinskiego rzeczownika relatio
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oznaczajacego ,,zdanie sprawy”. Jedng z cech wspolnych ww. wyrazow jest zatem
fakt, iz oba dotycza procesu porozumiewania si¢. Terminy komunikacja oraz relacja
sa ze soba Scisle, wrecz nierozerwalnie, powigzane, jakakolwiek relacja pomiedzy
jednostkami nie jest bowiem w stanie zaistnie¢, jesli nie dojdzie do komunikowania
sig, czyli przeptywu informacji miedzy nimi. [ vice versa — pomigdzy jednostkami
kontaktujgcymi si¢ ze sobg tworzy si¢ swego rodzaju relacja.

Niezaprzeczalnym jest fakt, iz relacje odgrywaja newralgiczng rolg we wszyst-
kich obszarach zycia. Nie dziwi wiec, ze stanowity one istotny motyw w rozwa-
zaniach wielu myslicieli na przestrzeni dziejow, od starozytnosci poczawszy.
Z biegiem lat tematyka komunikacji i relacji zglebiana byta jednak w coraz szer-
szym kontekscie. Wplyw na to mial zachodzacy na $wiecie rozwo6j spoteczny
i technologiczny, ktorego egzemplifikacjg bylo wynalezienie i upowszechnienie
nowych §rodkdéw porozumiewania si¢ — tzw. nowych mediow. Do tych wirtualnych
form przekazu zaliczaja si¢ — inter alia — blogi, ktorych ogo6t powigzany ze soba
roznymi czynnikami sktada si¢ na tzw. blogosfere, w ktorej swoj udziat w coraz
wigkszym stopniu maja nie tylko osoby prywatne, lecz réwniez réznorodne organi-
zacje, wlacznie z tymi reprezentujgcymi Swiat biznesu.

Dzi$§ w sposob permanentny podkresla si¢ znaczenie relacji m.in. w gospodarce.
Efektywna, skuteczna komunikacja rezultujgca nawiazaniem trwatych, opartych
na zaufaniu relacji ksztattuje pozytywny wizerunek organizacji i umozliwia jej
uzyskanie przewagi konkurencyjnej na wspotczesnym wymagajacym rynku. Stad
tez zagadnienie ujgte w temacie artykutu znalazto si¢ w obszarze zainteresowan
nauk o zarzadzaniu i jakoSci. Celem niniejszej pracy jest wigc zaprezentowanie
propedeutycznych informacji dotyczacych relacji organizacji z jej otoczeniem
w kontekscie procesu komunikacji przebiegajacego w blogosferze.

8.2. Proces komunikacji i jego rola w relacjach
organizacja-interesariusz

Komunikowanie si¢ to dwustronny — czyli zachodzacy miedzy nadawca a odbiorca
— proces wymiany informacji przebiegajacy z uzyciem odpowiednich kanatow,
stwarzajgcy mozliwo$¢ obopolnego oddziatywania stron na siebie. Zaleznie od
umiejetnosci interlokutoréw oddziatywanie to moze by¢ silniejsze badz stabsze [27,
s. 258]. Do funkgcji, ktore moze petni¢ proces komunikacji, zaliczajg si¢ [34, s. 62]:
e funkcja informacyjna — polega na przekazie komunikatéw pomigdzy dwiema
stronami. Wymieniane informacje sg cz¢sto kluczowe w trakcie podejmowania
decyzji,
e funkcja emotywna — umozliwia ekspresje emocji rozméwcow. Komunikaty
niewerbalne odgrywaja niebagatelng role w porozumiewaniu si¢ stron, gdyz
czgsto wyrazaja wigcej, niz sg w stanie opisac stowa,
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e funkcja motywacyjna — ma miejsce w sytuacji, gdy jedna ze stron procesu
naktania druga strone do osiggniecia pewnego celu. Jedna z najpowszechniej-
szych egzemplifikacji ww. funkcji jest sktanianie klienta do zakupu produktu
danej marki,

o funkcja kontrolna — wystepuje wowczas, gdy interlokutorzy przekazuja sobie
wiadomosci na temat réznego rodzaju powinnosci.

Kazdy proces komunikacji zostaje zainicjowany przez nadawce pierwszego
komunikatu. Wptyw na wymiang¢ informacji ma wiele czynnikéw. Do najwazniej-
szych z nich naleza nastawienie stron do siebie, wlasne przekonania, wiedza na
omawiany temat oraz hierarchia. Niezwykle wazne jest, aby wysytany komunikat
w taki sposob dostosowac do adresata, aby byt on dla niego w peini zrozumiaty
[26, s. 9]. Kazda informacja, ktorg nadawca pragnie przekaza¢ odbiorcy, musi
podlega¢ kodowaniu, czyli przeobrazeniu w symbole — pismo, obraz, gest, wykres
badz schemat. To, w jaki spos6b wiadomos$¢ zostanie zakodowana, zalezne jest
od nadawcy [27, s. 261]. Efektem kodowania jest wtasnie komunikat, ktory moze
przyjmowac jedng z trzech form [32, s. 52]:

e prywatng — gdy wysylany jest do oséb bliskich lub znajomych, w celach niepo-
wigzanych ze sferag stuzbows,

e shuzbowa (nie bedaca forma publiczna) — gdy obie strony procesu komunikacji
kontaktuja si¢ ze sobg z pobudek zawodowo-biznesowych,

e publiczng — jesli komunikat nadawany jest do wielu odbiorcow bezposrednio
1w tym samym czasie.

Istnieje wiele metod — zwanych kanatlami — ktorymi informacja moze prze-
ptywaé pomigdzy stronami. Mozna wyr6zni¢ dwa podstawowe podzialy kanatow
komunikacji:

e podzial na komunikacj¢ pisemng oraz komunikacj¢ ustna,
e podzial na komunikacj¢ tradycyjng oraz wirtualng.

Konsekutywnym sktadnikiem procesu komunikacji jest dekodowanie rozu-
miane jako dokonanie przez adresata interpretacji otrzymanego komunikatu [36,
s. 197].

Nalezy zauwazy¢, ze przedstawione w niniejszym rozdziale informacje sg
wlasciwe nie tylko w przypadku porozumiewania si¢ dwoch ludzi. Dotyczg one
takze relacji biznesowych pomiedzy interesariuszem a organizacja, badz pomiedzy
dwiema organizacjami.

K. Kotczewska — do$wiadczony praktyk biznesu — wyrdznia, jakie warunki
powinny spetnia¢ przekazy — zar6wno werbalne, jak i pozawerbalne — wymieniane
pomiedzy firma a klientem, aby w ich relacji zaszedt skuteczny i efektywny proces
komunikacji. Jej zdaniem komunikaty powinny by¢ [19]:
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e jasne, czyli zrozumiate dla odbiorcy — m.in. poprzez dostosowanie stylu wypo-

wiedzi oraz uzywanej nomenklatury do warunkéw adresata. Postugiwanie

si¢ zawila, niezrozumiata terminologia moze zaréwno zniecheci¢ klienta, jak

rowniez spowodowac jego dekoncentracje,

logiczne — w tym logiczne nie tylko dla przedsigbiorstwa, lecz rowniez klienta.

W tym celu firma powinna wczu¢ si¢ w sytuacj¢ i punkt widzenia klienta. Co

wiecej, komunikaty powinny by¢ krotkie, acz tresciwe,

atrakcyjne i interesujace dla konsumenta — z uwagi na wszechobecny

nadmiar informacji oraz po$piech, z jakim wszyscy ludzie stykaja si¢ kazdego

dnia, nalezy tak wykreowa¢ komunikat, aby przyciggnal on uwagg klienta. Jest
na to wigksza szansa, jesli przesytane informacje:

- dotycza klienta — nawigzujg do jego potrzeb, oczekiwan, zainteresowan czy
problemoéw,

— pobudzaja emocje u odbiorcy — spowodowane jest to faktem, ze wiele z ludz-
kich dziatan i decyzji opartych jest na r6znego rodzaju odczuciach. Nalezy
unika¢ jednak czestego oddzialywania na emocje konsumentow, gdyz takie
czyny mogg skutkowa¢ pogorszeniem wizerunku przedsiebiorstwa, szcze-
gdlnie w przypadku komunikacji miedzykorporacyjne;j,

- angazuja wiecej niz jeden zmyst — zaimplementowanie w procesie komu-
nikacji tego aspektu nie tylko uczyni komunikat atrakcyjniejszym, lecz
rowniez pomoze odbiorcy w jego skutecznym zapamig¢taniu. Stuchanie
stanowi jedng z najmniej efektywnych form zapamigtywania, wigc jedno-
czesne odwotywanie si¢ takze do innych zmystow — np. wzroku czy dotyku
— sprawia, ze klienci pod$swiadomie przyjmuja wigcej informacji i stajg si¢
czesciej podatni na uleganie pewnym manipulacjom,

uczciwe — wszystkie komunikaty ptynace od obu stron winny by¢ zgodne

z prawda. Ktamstwo badz potprawda — predzej czy pozniej — wyjda na jaw, co

bezsprzecznie podwazy lub tez zupetnie zniszczy wiarygodnos¢ przedsiebior-

stwa. Tylko uczciwos$cig da si¢ budowac¢ zaufanie oraz z czystym sumieniem
osiggac sukcesy,

spdjne — oznacza wlasciwe zintegrowanie wszystkich informacji przesytanych

za posrednictwem réznych kanatow komunikacji werbalnej i pozawerbalne;j.

Wypowiadane badz zapisywane stowa powinny by¢ odzwierciedlane w mowie

ciata, czynach oraz efektach koncowych (jakosci i wygladzie produktéw i ustug

oraz firmy). Zgranie tak wielu czynnikow sprawia, ze ta cecha komunikacji
wymaga podejmowania kompleksowych i niemal nieustannych dziatan projako-
sciowych, co, niestety, bywa nierzadko bagatelizowane przez przedsigbiorstwa.

Tymczasem brak spojnosci w przesytanych komunikatach moze wptywac na

pogorszenie wizerunku firmy oraz zmniejszenie zaufania do niej,

adekwatne do sytuacji — kazdy przekaz powinien by¢ dostosowany do

okolicznosci, w jakiej jest nadawany. W przeciwnym wypadku moze stac si¢

niezrozumialy lub wrecz pogorszy¢ relacje pomiedzy firma a klientem.
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Powyzsze spostrzezenia maja charakter uniwersalny, co sprawia, ze sg nie-
zwykle cenne takze w procesie zarzadzania relacjami z wszystkimi interesariu-
szami organizacji. Sugestie K. Kolczewskiej — jesli zostang uwzglednione przez
obie strony (organizacj¢ oraz interesariusza) w dziataniach komunikacyjnych
podejmowanych w ramach wzajemnej kooperacji — bezsprzecznie przyczynia si¢ do
wzrostu wzajemnego zaufania, wydajnosci i skutecznos$ci partnerdw, co w efekcie
koncowym skutkowa¢ moze uzyskaniem rozwigzania optymalnego, o mozliwie
najwickszej wartosci dodanej dla wspodtpracujacych ze soba stron.

8.3. Blogosfera jako przestrzen komunikacji

Komunikacja wirtualna polega na wiaczeniu do procesu porozumiewania si¢ tech-
nologii teleinformatycznych zintegrowanych z miedzysiecia. Uksztattowata sie
stosunkowo niedawno, a jej ewidentng zaleta moze by¢ fakt, ze prowadzona jest ze
wszystkich miejsc na $wiecie, do ktorych dociera zasieg Internetu. Tym samym nie
ma znaczenia dystans dzielacy partnerow. Do miejsc, w ktoérych moze zachodzi¢
proces komunikacji cyfrowej, zaliczy¢ mozna m.in. blogosferg.

Blog to wariant strony internetowej typu web 2.0, ktora jest prowadzona najcze-
$ciej przez jedng osobe i zawiera subiektywny punkt widzenia autora. Teksty
publikowane na blogu, zwane wpisami, utozone sg w kolejnosci od najnowszego
do najstarszego (najnowsze tresci prezentowane sg z reguty od gory strony inter-
netowe;j).

W tym miejscu warto zaznaczy¢, iz w kwestii sekwencji postOw zamieszczo-
nych na blogach wystepuje w zrodtach pewien dysonans — cze¢$¢ autorow przyj-
muje bowiem, ze uszeregowanie wpisoOw od najnowszego do najstarszego swiadczy
o porzadku chronologicznym bloga, druga cz¢$¢ z kolei uwaza to za porzadek
odwrotnie chronologiczny. Proweniencja owej dysharmonii pogladow wynikac
moze z réznych czynnikow, m.in. z przyjecia przez autorow odmiennych/rozbiez-
nych zalozen (to juz temat na odrgbne rozwazania) badz z niewtasciwego zrozu-
mienia istoty chronologii.

Wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje blogéw [40, s. 52]:

e blog tradycyjny (weblog) — posiada klasyczng forme, a zamieszczane wpisy
zawierajg wylacznie tekst. Jego udziat w blogosferze jest wickszo$ciowy,

e blog wideo (vlog) — publikowane sg na nim nagrania wypowiedzi autora oraz
inne materiaty w wersji filmowej,

e fotoblog (photoblog) — tworza go jedynie wstawiane przez autora zdjecia oraz
inne ilustracje,

e blog mobilny (moblog) — do jego prowadzenia autor wykorzystuje najczegsciej
technologie mobilne, do ktérych tez dopasowane sg parametry techniczne bloga.
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Wpisy bywaja bardziej lapidarne niz w przypadku blogéw tworzonych na urzg-
dzeniach stacjonarnych,

e mikrolog (microblog) — ztozony jest z lakonicznych wpisow, ktore na ogot
podyktowane sg narzuconym limitem znakoéw przypadajacych na jedng wiado-
mosc¢.

Duza cz¢$¢ blogow nawigzuje do tematyki zdrowia, urody, sportu, kulinariow
czy rozwoju osobistego. Mozna jednak wymieni¢ trzy zasadnicze rodzaje blogow
w zaleznosci od poruszanej na ich tamach problematyki [31, s. 163]:

e Dblog osobisty — opisuje zycie autora, jego luzne spostrzezenia i poglady doty-
czace roznych spraw, zainteresowania, harmonogram dnia. Jego charakter jest
przede wszystkim rozrywkowy,

e blog filtrujacy — zawiera przefiltrowane informacje z zakresu, ktory miesci si¢
w ramach specjalizacji bloga,

e blog tematyczny — pos§wigcony jest na ogét jednej problematyce i wyrdznia
si¢ eksperckim charakterem. Wykazuje on czgsto duza warto$¢ marketingowa
z punktu widzenia organizacji planujacych podjecie wspotpracy z blogerem.

Obserwujac sytuacje w cyber§wiecie na przestrzeni lat dostrzec mozna jednak
pewien trend — wspotczesnie blogosfera tworzona jest na ogo6t przez pasjonatéw
i osoby zainteresowane okreslonym tematem, ekspertow oraz osoby powszechnie
znane. Blogi nabraty ipso facto specjalistycznego charakteru, zas czes$¢ z nich
mozna wrecz postrzegac jako swego rodzaju serwisy branzowe [30, s. 32].
W konsekwencji coraz wigcej blogdw staje si¢ blogami tematycznymi. To wptywa
roOwniez na sposob postrzegania blogerow przez odbiorcéw — uzna¢ mozna, ze
poprzez bloga jego autor kreowany jest nierzadko na fachowca w okreslonej dzie-
dzinie [35, s. 145].

W literaturze wskazuje sig, ze poprzez blogi krzewiona jest idea ,,mySlenia przez
pisanie”, poniewaz ich tworcy moga dokonywac roznorodnych refleksji, a w konse-
kwencji — dzieli¢ si¢ z czytelnikami wtasng wiedzg i doswiadczeniem [25].

D. Winer — zaliczajacy si¢ do osob, ktore najwczesniej zatozyty wiasnego bloga —
doprecyzowuje, jakimi cechami powinien odznacza¢ si¢ blog [33, s. 516]:

e osobisty charakter — blog powinien by¢ prowadzony przez konkretng osobe, nie
za$ instytucje,

e wirtualna forma — rozumiana jako dostepnos¢ do bloga wytacznie w formie
elektronicznej, bez wersji papierowe;j,

e publikowany i upubliczniony — blog powinno si¢ postrzega¢ jako swego rodzaju
publikacje,

e stanowigcy czg¢s¢ wspolnoty — moze istnie¢ tylko wtedy, gdy posiada odbiorcow.

Jak jednak pokazuje wspolczesna praktyka, blogi tworzone sg nie tylko
przez osoby prywatne, lecz rowniez organizacje. Blogi, w przeciwienstwie do
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klasycznych stron internetowych, zorientowane sa na komunikacje dwustronna
z czytelnikami, co oznacza, ze odbiorcy majg mozliwo$¢ komentowania wpisow
i wchodzenia w interakcje z autorem. Oprocz tego komunikacja moze zachodzi¢
pomigdzy samymi blogerami. Tworcy blogow postuguja sie z reguty zywym,
wspoltczesnym, nieformalnym jezykiem [33, s. 516—517]. Wszystkie wspomniane
wyzej relacje stanowig sktadowa wspolnej przestrzeni blogow istniejgcej w cyber-
swiecie — pod pojeciem blogosfera (blogosphere) rozumie si¢ bowiem ogof funkcjo-
nujgcych blogow, ktore powigzane sq osobami autorow, czytelnikow i linkami [8].
Tymczasem relacje tworzone w blogosferze, wraz ze wzrostem liczby branzowych
blogdéw tematycznych, zawierane sg nie tylko w celach osobistych, lecz przede
wszystkim rowniez biznesowych.

8.4. Organizacja w blogosferze - aspekty relacyjne

Wspoélczesna gospodarka, zwana w literaturze Nowg Gospodarkg badz Gospo-
darkg 4.0, charakteryzuje si¢ postepujaca cyfryzacja, internetyzacja i digitalizacja.
Wirtualizacja nie omingta stosunkéw miedzyludzkich. Niezaprzeczalne jest, ze
rozwoj technik informacyjno-komunikacyjnych w sposéb znaczacy wptynat na
proces zarzadzania relacjami — zaréwno tymi prywatnymi, jak i zawodowymi.
Przy czym pod pojeciem relacja rozumie si¢ stosunek badz zalezno$¢ wystepujaca
pomiedzy osobami, przedmiotami, pojeciami itp. [10, s. 46—47].

Wskutek dynamicznych przeobrazen rynku oraz nieprzerwanie wzmagajacej si¢
konkurencji realizacja zamierzen staje si¢ dla przedsigbiorstw w coraz wigkszym
stopniu skomplikowana. W sytuacji tej Internet stanowi efektywny instrument,
ktory moze zosta¢ wykorzystany zaréwno do zarzadzania relacjami z klientelg oraz
dostawcami, jak i badania otoczenia marketingowego firmy [13, s. 19]. Dzi§ mozli-
wosci porozumiewania si¢ z otoczeniem, dzigki przeniesieniu czg¢sci aktywnos$ci
do $wiata wirtualnego, sa dla kazdej organizacji duzo wigksze niz dawniej. Juz
ponad dwie dekady temu, gdy Internet w Polsce wcigz jeszcze raczkowal, akcento-
wano takie zalety rynku elektronicznego, jak wszechobecnos¢, tatwosé w dostepie
do informacji, a takze niskie koszty transakcji [39, s. 56]. Internet doprowadzit
tez do przemian i poszerzenia istoty marketingu szeptanego, a takze rzutowal na
zachowanie konsumentow [5]. W wyniku progresu odnotowywanego w obszarze
komunikatywno$ci mediow spotecznosciowych stwierdza sig, iz — poprzez dzie-
lenie si¢ wlasnymi do§wiadczeniami i opiniami — konsumenci beda z kolei w coraz
wiekszym stopniu oddziatywac na innych [20].

Co wigcej, wraz z upowszechnieniem mig¢dzysieci zaczeta rosnac liczba blogow.
Celem wpisow na blogu jest za$§ przyciagni¢cie uwagi nabywcow, a takze zapre-
zentowanie przekazu branzowego w sposob rdznigcy si¢ od przekazu reklamowego
[37,s. 131].
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Aspekty, dzigki ktorym mozna odrézni¢ blog od tradycyjnej strony interne-

towej, sa nastepujace [24, s. 15]:

e blog stanowi mniej oficjalne narzgdzie niz strona internetowa,

e blog umozliwia lepsza komunikacj¢ z otoczeniem, poniewaz jego czytelnicy
moga komentowa¢ zamieszczane wpisy. Stwarza to tym samym ptaszczyzng do
dialogu pomiedzy firmg a jej klientami,

e obstuga bloga nie sprawia z reguty wigkszych trudnosci, za§ wpisy moga
zamieszcza¢ zarowno klienci, jak i r6zni pracownicy firmy. W przypadku
strony internetowej sytuacja wyglada troche inaczej — jej obstuga jest trud-
niejsza, a nierzadko przydzielona wylacznie informatykowi. Stworzenie strony,
w tym jej profesjonalnego wygladu, wymaga znajomosci réznych technologii,

e blog stanowi tanszy kanal komunikacji — moze zosta¢ zalozony bezptatnie,
podczas gdy strona internetowa generuje koszty zwigzane z jej projektem,
programowaniem, zarzadzaniem oraz opiekg serwisowa.

Blogi odznaczaja si¢ duzym zasiggiem oddziatywania, a publikowanie na ich
tamach nie jest zbyt czasochlonne oraz moze odbywacé si¢ z dowolnego miejsca.
Klienci oraz firmy moga zatem bez przeszkod porozumiewac sig, co nierzadko
czynia, nawiazujac wspolprace. Blogi w coraz wigkszym stopniu stanowia wiec
narzgdzie do komunikacji przedsigbiorstw z ich klientela oraz partnerami bizneso-
wymi, a zarazem rezultuja zwigkszeniem obecnosci marki w migdzysieci. Dzigki
nim komunikacja z otoczeniem zyskuje mniej sformalizowany charakter [17, s. 79].
Blog korporacyjny skutecznie umozliwia przeptyw informacji z przedsigbiorstwa
do jego otoczenia, a tym samym peini funkcj¢ zamiennika sformalizowanych
relacji prasowych [21, s. 56—57]. Blogi stuza wowczas nie tylko do dzielenia sig¢
wiedza fachowa, lecz rowniez do kreowania wizerunku przedsigbiorstwa [23, s. 21].

Przedsigbiorstwa nierzadko sktaniajg si¢ ku kooperacji rowniez z samymi bloge-
rami, poniewaz sg oni postrzegani jako autentyczni i popularni liderzy opinii [30,
s. 36]. Niewatpliwym atutem blogerow jest to, iz — szczegdlnie obecnie, w czasach
masowego deficytu uwagi — potrafig oni wzbudza¢ zainteresowanie odbiorcow,
przyciaga¢ ich uwage, rozbudza¢ pragnienia oraz motywowac¢ do dziatania.
Z uwagi na zdolnos$¢ kreacji mediow o dalekosieznym i wpltywowym charakterze
digital influencerzy, czyli liderzy opinii dzialajacy przede wszystkim w §rodowisku
cyfrowym, staja si¢ atrakcyjni dla firm, odgrywajac role¢ ambasadoréw i adwo-
katow marek [11, s. 16]. Tytutem przyktadu, szacuje si¢, iz w roku 2013 potowa
polskich internautow praktykowata lekture wpisow na blogach przynajmniej raz
W miesigcu, za$ niemal co czwarty respondent traktowat je jako istotne zrodto
informacji. Wsrod samych czytelnikow blogdw odsetek osob postrzegajacych infor-
macje publikowane przez blogerow za wazne byt wyzszy 1 wynosit 36%. Wiecej
niz jeden na trzech badanych blogoczytelnikow przyznat, ze podejmujac decyzje
nabywcze uwzglednia zalecenia zamieszczone we wpisach [3].
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Polskie Stowarzyszenie Blogerow i Vlogerow, funkcjonujace w latach 2014—
2016, opublikowato raport z jeszcze bardziej optymistycznymi wynikami. Wynika
z niego, iz ponad potowa odbiorcow blogow i vlogow dokonata jakiegokolwiek
zakupu pod ich wptywem, za$ 60% statych odbiorcéw wspiera si¢ nimi w celu
robienia §wiadomych zakupéw. Co wigcej, prawie trzech na czterech odbiorcow
uznaje blogi i vlogi za pierwsze zrodto informacji o produktach, istotniejsze od
zdania rodziny oraz znajomych [15, 29].

Nalezy jednakowoz podkresli¢, iz terminy bloger oraz influencer nie sg rdowno-
wazne. Nie kazdego blogera mozna okresli¢ mianem influencera, tak jak nie kazdy
influencer jest blogerem. Nie wszyscy blogerzy bowiem — w przeciwienstwie do
influenceréw — sg rozpoznawalni i majg wypracowana wysoka pozycje w §wiecie
wirtualnym [11, s. 33]. Influencer to osoba, ktorej wptyw na innych odbywa si¢
poprzez dostarczanie informacji oraz udzielanie porad [38]. Pojeciem tym okresla
si¢ ludzi oddziatujacych na zachowania zakupowe konsumentoéw w konkretnej
kategorii produktow [12].

W procesie planowania kooperacji na linii organizacja—bloger powinny by¢
wziete pod uwagg takie kwestie, jak [16, s. 106]:
zdefiniowanie celu wspdlpracy,
okreslenie formy kooperacji,
wybor sposobu wspotdziatania,
kryteria selekcji blogerow,
liczba zaproszonych blogerow,
sposoby pomiaru efektow wspodlpracy.

Ostateczna decyzja przedsiebiorstw ws. wyboru blogdw do promocji ich
produktéw zapada przede wszystkim na podstawie nastgpujacych czynnikéw [14,
s. 19]:

e zasieg i tematyka bloga,

e jezyk i styl uzywany przez blogerow,

e profil czytelnikow (w tym wiek, pte¢, wyksztatcenie, podejmowane kazdego
dnia aktywnosci, preferencje zwigzane z zawartoscig bloga, czas poswigcany na
przeglad bloga oraz pory dnia i tygodnia, w ktorych aktywno$¢ odbiorcow jest
najwigksza).

Do oceny poziomu efektywnosci bloga postuzy¢ mogg rowniez, inter alia,

nastepujace wskazniki [22, s. 174]:

e zasieg, tzn. liczba odwiedzajacych, obserwujacych i/lub stajacych sig¢ czgscia
okreslonej spotecznosci,

o wielkos$¢ sieci, tj. aktywnos$¢ uzytkownikow, ich lojalno$¢ oraz wola podejmo-
wania interakcji,

e jako$¢ otrzymywanych komentarzy.
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Z badan przeprowadzonych przez J. Wyrwisz wynika, ze cho¢ z blogami
korporacyjnymi miato styczno$¢ ponad 80% respondentow w wieku 18-25 lat,
to ww. forma komunikacji nie stanowi dla nich popularnego zrddta informacji
o produktach i ustugach. Do tego celu ankietowani wykorzystywali blogi firmowe
jedynie czasami (26% respondentow) badz rzadko (37% respondentow). Z drugiej
za$ strony ponad potowa opiniodawcow wyrazita poglad, ze blogi korporacyjne
dostarczajg niepowszednich, rzadkich informacji o ofercie przedsi¢biorstwa,
stanowig dobra wizytowke firmy i sa narzgdziem do kreowania jej wizerunku oraz
budowy jej pozycji rynkowej. Wigcej niz co drugi respondent uwaza takze, ze blogi
firmowe stwarzajg sposobnos$¢ kreowania relacji z klientem i stanowig skuteczny
sposob komunikacji z nim, jak rowniez przyczyniaja si¢ do zwigkszenia zaintere-
sowania firmg i jej wyrdznienia na tle konkurentow. Zdaniem uczestnikow badania
blogi winny odznacza¢ si¢ takimi cechami, jak przejrzystos¢ oraz klarownos$¢ celu
funkcjonowania, regularno$¢ publikowania wpisow, posiadanie interesujacej tresci
(wlacznie z fotografiami i wideo), mozno$¢ odczytu bloga na urzadzeniach mobil-
nych, kompatybilno$¢ z profilem w serwisach spotecznosciowych, jak rowniez
odpowiednie tagowanie wpisow stuzace bezproblemowemu ich wyszukiwaniu.
Badanie wskazuje, ze blogi firmowe generalnie sg odbierane przez respondentéw
jako istotne w kontekscie relacji przedsiebiorstw z klientami. Za najwazniejsze
komponenty bloga korporacyjnego oddziatujace na ksztaltowanie relacji z klien-
telg ankietowani uznali wysoki poziom wiarygodnosci bloga, autorytet jego autora,
atrakcyjnos¢ i wyjatkowos¢ publikowanych tresci oraz jej przydatnosc dla klienta,
sposobnos¢ nawigzania interakcji z organizacja, jak rowniez szybkos¢ reakcji rozu-
miana jako udzielenie przez firme¢ pomocy w rozwigzywaniu probleméw powigza-
nych z produktem [41].

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, dzigki blogom o charakterze
zewngtrznym firmy mogg budowa¢ swoj wizerunek oraz dociera¢ do szerszego
kregu odbiorcow. Z kolei poprawe jakosci komunikacji, w tym przeptywu infor-
macji w obrgbie przedsigbiorstwa, moga nies¢ ze sobg prowadzone dla i przez
pracownikow firmy blogi wewnetrzne [33, s. 516—517]. Blogi te moga by¢ z powo-
dzeniem stosowane w komunikacji wewnatrz organizacji jako narzgdzie do dzie-
lenia si¢ wiedzg przez pracownikow, w tym jako inherentny element organiza-
cyjnego uczenia si¢, a takze jako instrument wspomagajacy prace i zarzadzanie
projektami [4]. Blog korporacyjny moze by¢ stosowany jako zrownowazone forum
prowadzace do wspdlnego zrozumienia przez pracownikow rol organizacyjnych,
zwigkszonego poczucia spojnosci grupy, usprawnienia proceséw pracy oraz
poprawy wigzi zawodowych i osobistych wérdd pracownikow organizacji [2].

Nalezy pamigtaé, ze blogosfera niesie ze sobg nie tylko szanse, ale i zagro-
zenia. Historia gospodarcza oraz praktyka biznesowa niejednokrotnie dowiodty,
ze niepochlebna ocena produktu lub marki opublikowana na (nawet pozornie
mato znanym) blogu moze doprowadzi¢ do znaczacego pogorszenia wizerunku
organizacji [6, s. 36—40; 42, s. 97-99]. Wérdd blogowych ekspertow, jak rowniez
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w literaturze naukowej znalez¢ mozna glosy, iz przedsigbiorstwa winny moni-
torowac blogosfere pod katem publikowanych wzmianek na temat ich marek,
produktow i konkurentow [9].

L. Philip uwaza, ze anonimowe publikowanie wpiséw na blogach nie jest opta-
calne dla zadnej organizacji. Badaczka zaakcentowata, iz blog moze by¢ uzyteczny
dla organizacji wytacznie wtedy, gdy prowadzi¢ go bedzie wyznaczona do tego celu
osoba posiadajaca wiedze i umiejetnosci z zakresu skutecznej komunikacji opartej
na dialogu, a zarazem cieszaca si¢ zaufaniem poszczegdlnych jednostek oraz opinii
publicznej. Zanim jednak wigkszo$¢ organizacji zacznie praktykowac blogo-
wanie na uzytek wtasnej dziatalnosci, L. Philip suponuje przeprowadzenie wielu
dalszych badan naukowych i przyjrzenie si¢ tematyce blogéw w sposob krytyczny,
aby znacznie lepiej zrozumie¢, jak funkcjonuja one w charakterze narzedzi infor-
macyjnych i perswazyjnych oraz jak wpisujg si¢ one w inicjatywy podejmowane
przez organizacje. Badaczka sugeruje takze koniecznos$¢ zrozumienia cech samych
blogerow i motywacji, ktorymi si¢ kieruja. Jak zaznacza L. Philip, z przeprowa-
dzonych przez nig badan wynika, ze dla wielu pijarowcow (specjalistow ds. PR,
tj. public relations) wciaz bardzo duzo kwestii dotyczacych implementacji blogéw
w praktyce biznesowej pozostaje nieklarownych [28].

Z kolei P. Dwyer wyrazit poglad, ze blogi nie wypierajg innych dziatan komu-
nikacyjnych, lecz stanowig raczej ich suplement. Dodal, iz niezaleznie od szcze-
rosci 1 uczciwosci jakichkolwiek wpiséw zamieszczanych na blogach, istotniejsze
w kontekscie budowania zaufania klienta do firmy sa jego realne doswiadczenia
zwigzane ze sprzedawanym produktem badz swiadczong ustuga. Podkreslit takze,
ze tre$ci zamieszczane na blogach winny by¢ spdjne z informacjami ptyngcymi
z innych zrédel komunikacji [9].

Reasumujac, cho¢ blogi niosa ze soba wiele szans, to nie wolno jednak zapo-
mnie¢ o potencjalnych zagrozeniach. Rola kazdego przedsigbiorstwa jest stwo-
rzenie takiej strategii zarzadzania relacjami w blogosferze, aby mogta ona dostar-
czy¢ firmie mozliwie najwiecej korzysci.

8.5. Podsumowanie

Terminy komunikacja oraz relacja sg ze soba $ci$le, wrgcz nierozerwalnie
powiazane. Jakakolwiek relacja pomiedzy jednostkami nie jest bowiem w stanie
zaistnie¢, jesli nie dojdzie do komunikowania sie, czyli przeptywu informacji
miedzy nimi. Zalezno$¢ dostrzegalna jest rowniez w drugg stron¢ — tj. pomiedzy
jednostkami kontaktujacymi si¢ ze soba tworzy si¢ swego rodzaju relacja. Komuni-
kacja pelni wiele istotnych funkcji, np. umozliwia wymiang informacji i ekspresje
emocji. Wraz z postegpem cywilizacyjnym uksztattowaty si¢ nowe kanaty i srodki
przekazu. Coraz cze¢$ciej ludzie porozumiewajg si¢ w Swiecie wirtualnym,
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m.in. wykorzystujac blogi. W literaturze obecne sg réznolite typologie blogow,
zaleznie od formy zamieszczanych na nich tresci, ich tematyki i docelowego prze-
znaczenia. Niewatpliwa zaleta tego srodka komunikacji jest fakt, ze stanowia one
przestrzen do multilateralnej interakcji pomigdzy tworcg bloga a jego odbior-
cami. Oprocz tego komunikacja moze zachodzi¢ pomiedzy samymi blogerami.
I witasnie te wszystkie relacje sktadajg si¢ na ogot blogow powigzanych ze soba
roznymi czynnikami zwany blogosfera, w ktorej swdj udziat w coraz wickszym
stopniu majg nie tylko osoby prywatne, lecz rowniez réznorodne organizacje,
wlgcznie z tymi reprezentujacymi $wiat biznesu. Blogi w znaczacy sposob wply-
nety na dywersyfikacje form kontaktu na linii organizacja—interesariusz. Przed-
siebiorstwa zyskaty nowe mozliwos$ci docierania ze swoimi komunikatami do
konsumentoéw w réznych miejscach zarowno kraju, jak i catego §wiata. Dzigki
temu mogg w nowoczesny, urozmaicony sposob prezentowaé ofert¢ produktowa
badz ustugowa, a takze kreowac swoj pozytywny wizerunek. W dziataniach tych
moga ich wesprze¢ tzw. influencerzy, czyli wptywowi liderzy opinii oddziatujacy
na styl zycia, w tym decyzje nabywcze, innych ludzi. Blogi z powodzeniem moga
podlega¢ implementacji w procesie zarzadzania relacjami wewngtrznymi organi-
zacji jako narzedzie do dzielenia si¢ wiedzg przez pracownikow, w tym jako inhe-
rentny element organizacyjnego uczenia si¢, a takze jako instrument wspomagajacy
prace i zarzadzanie projektami. Pomimo rozlicznych zalet ptynacych z funkcjono-
wania blogosfery w cyber§wiecie organizacje musza by¢ §wiadome rowniez ewen-
tualnych zagrozen. Historia gospodarcza oraz praktyka biznesowa niejednokrotnie
dowiodty, ze niepochlebna ocena produktu lub marki opublikowana na (nawet
pozornie malo znanym) blogu moze doprowadzi¢ do znaczacego pogorszenia
wizerunku organizacji. Co wiecej, w literaturze obecne sa stwierdzenia oparte
na wynikach badan naukowych gloszace, iz bloga powinny prowadzi¢ wylgcznie
osoby doskonale do tego przygotowane pod katem wiedzy i umiejetnosci, za$
niezaleznie od szczerosci i uczciwosci jakichkolwiek wpisow zamieszczanych na
blogach, istotniejsze w kontekscie budowania zaufania klienta do firmy sg jego
realne doswiadczenia zwigzane ze sprzedawanym produktem badz §wiadczong
ushuga.

W tym miejscu warto zaznaczy¢, iz w kwestii sekwencji postow zamiesz-
czonych na blogach wystepuje w Zzrodtach pewien dysonans. Proweniencja owej
dysharmonii pogladéw wynika¢ moze z roznych czynnikéw, m.in. z przyjecia
przez autorow odmiennych/rozbieznych zatozen badz z niewlasciwego zrozumienia
istoty chronologii wpisoéw.

Na postawie analizy zrodet krajowych i zagranicznych mozna wysnué
konkluzje, iz blogosfera stanowi immanentny element tzw. Nowej Gospodarki.
We wspotczesnym, nowoczesnym spoteczenstwie blogi stuzg organizacjom za
dos¢ istotne narzedzie do zarzgdzania relacjami z réznorodnymi grupami intere-
sariuszy, w szczegolnosci za$ z ich klientami wewnetrznymi oraz zewnetrznymi.
Prawdopodobne jest, ze liczba blogdw w blizszej przysztosci bedzie wzrastac. Nie
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mozna wszakze wykluczy¢, ze w perspektywie dtugoterminowe;j ich udziat zacznie
stopniowo male¢ na rzecz serwis6w spotecznosciowych badz innych, dzi$ jeszcze
nieznanych §rodkéw komunikacji. Z pewnoscia znaczacy wptyw na funkcjono-
wanie blogosfery zacznie niebawem wywiera¢ sztuczna inteligencja i zwigzane
Z nig uczenie maszynowe. Z uwagi zatem na dynamiczny rozwoj technik informa-
cyjno-komunikacyjnych trudno doktadnie przewidzie¢, w ktorym kierunku podazy
dalsza ewolucja blogéow jako narzg¢dzia porozumiewania si¢ i zarzadzania relacjami
organizacji z jej interesariuszami.
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Abstract

The purpose of the paper is to analyse and identify the factors that contributed
to the mismanagement of risk and non-compliance with the law by Lehman
Brothers’ management bodies, which resulted in their bankruptcy and at the
same time contributed to the financial crisis of 2007-2009 in the context of
current economic problems related, for example, to the imminent collapse of
the Chinese property developer China Evergrade Group, which also seems
“too big to fail"". The paper will present systemic solutions that could eliminate
similar problems in the future.

However, in order to understand the scale of the current threat, this paper will
analyse the relationship between legal and economic aspects in the context of
liability, fraud and corporate crime. The analysis will focus on Lehman Brothers

"' In the case of Lehman Brothers, which had about $700 billion in assets and corresponding
liabilities, with only about $25 billion in capital, a clear parallel can be drawn with Evergrande’s li-
abilities, which are already in excess of $300 billion, with the company’s management sounding the
alarm that it will soon be unable to meet its obligations. The bonds of this developer are held in port-
folios by investors from all over the world, and its uncontrolled collapse could result in a dramatic
global economic crisis analogous to that triggered by the collapse of Lehman Brothers, especially
since Evergrande is just an example of a widely used management model [16].
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in order to show the practical effects and impact of the current legislation on
the type of management decisions made and the type of economic behaviour
of decision-makers. The analysis will be conducted from the perspective of the
extensive internal audit systems and economic models used.

The paper will use a historical analysis of the law and a comparative analysis
with an analysis of corporate crimes based on publicly available statistical and
accounting data and court reports. Investors, governing bodies or supervisory
authorities may have completely contradictory expectations, and existing
legal and procedural loopholes, especially with rapid development, globalisa-
tion and lack of transparency, may become a breeding ground for particularly
dangerous vested interests, negatively affecting not only specific investments
in the long run, but also the entire sector and even the global economy. It
therefore seems particularly important to address this issue.

All the more so as the dangerous patterns of the collapse of Lehman Brothers
are increasingly being copied as forms of attractive management, and it is
necessary to create an adequate response of lawmakers to the growing scale
of the problem.

Keywords: management, gatekeeper, law, penalties, crisis, economic models,
Repo.

1.1. Introduction

As early as 1776, Adam Smith [26, p. 36] wrote in “Inquiries into the Nature and
Causes of the Wealth of Nations” that massive corporate activity was not equal to
private enterprise because people responsible for the money of others would not
exercise as much care as they would for their own funds, thus laying the foundation
in economics and economic analysis of law for describing the agency problem and
the problem of corporate crime. However, it is only since the mid-twentieth century
that there has been a growing interest among scholars and practitioners of law and
economics in the relationship between law and economics and economic thought
[15, pp. 295-360]. Current developments in Law and Economics are directed into
the area of behavioral perspectives on the analysis of law and economics and into
the economic analysis of law, with increasing use of statistical techniques based
on, for example, financial data. Today, judicial opinions regularly use economic
analysis and theories of law and economics, both in the United States and Europe.
Therefore, the main topic of this paper will be the analysis of individual and cor-
porate liability in the context of threatened corporate sanctions and the economic
models used. This paper is a case study of sorts on selected aspects of the collapse
of Lehman Brothers. It is also a summary of selected reactions of the legislator to
the occurring abuses and an analysis of their economic effects, as well as a proposal
of solutions that may serve to avoid or level out the damage in the future. The essay
is an attempt to analyze and answer the question of the relationship between legal
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and economic aspects in the context of liability, fraud and corporate crime in rela-
tion to the economic models used. The paper is also intended to show the practical
effects and influence of existing laws on the type of gatekeeper decisions made and
the economic behavior of the decision makers themselves. As the responsibility for
decisions relating to risks arising from the practical application of selected eco-
nomic, mathematical, financial models rests de facto with the gatekeeper, therefore
the paper also attempts to analyze the context of this responsibility. Gatekeepers,
in fact, shape or have a significant influence on the policy of response and account-
ability concerning the threats of corporate crimes therefore the analysis is focused
on gatekeepers who should perform the safeguarding function. The essay also uses
corporate crime analysis based on publicly available statistics and accounting data.

1.2. The Relationship between Legal and Economic Aspects
in the Context of Liability, Fraud, Corporate Crime
and Penalties

In the overall conclusions of the committees of inquiry, overstepping norms and ig-
noring ethical values were taken as the main cause of the 2007-2008 economic crisis
during which Lehman Brothers collapsed. In an atmosphere of increasing and faster
competition, where profits mattered above all else, they made the voices of alarm-
ing gatekeepers almost inaudible, or the gatekeepers were inactive in their role. In
1995, for example, Eric Hibbert, a Lehman Brothers executive, wrote a memo in
which he described First Alliance Mortgage Company (FAMCO) as a “sweat shop”
specializing in unethical high-pressure sales to people who are in poor shape. In
late December 2006. The 9th Circuit Court of Appeals ruled that Lehman Brothers
was an assignee that could be held liable for “aiding and abetting” a multi-million
dollar predatory lending scheme because the bank was a lender and guarantor of
FAMCO'’s debts. It should be noted that FAMCO was sued in lawsuits accusing it
of deceptive and discriminatory practices in making high-cost subprime mortgage
loans to homeowners. Lehman Brothers Bank was found guilty at the time of “aid-
ing and abetting a fraudulent scheme.” But the fine for the company — $5 million
—was insignificant and only reinforced the board’s belief that this course was viable
[5, p. 112—-113]. As Jennifer Arlen and Lewis A. Kornhauser point out, the law can-
not fulfill its deterrent function if governments not only fail to enact laws adequate
to the threats, but also fail to enforce them adequately, imposing sanctions on indi-
viduals severe enough to make crime unprofitable [3, p. 5, 29]. It should be further
noted that economic analyses of criminal behavior assumes that potential criminals
act rationally. According to Gary S. Becker, an individual will commit a crime
when his expected utility from committing the crime is greater than the utility he
could achieve if the time spent committing the crime was spent on other activities
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[4, pp. 169-217]. In the face of Becker’s, Arlen and Kornhauser’s theory, it is clear
from the example of Lehman Brothers how the calculation of the profitability of
crime also shapes the decisions made at another subsidiary of Lehman Brothers-
New Century, which was then the second largest lender in the subprime market.
The gatekeepers’ and managers’ decisions below illustrate the practice of Becker,
Arlen, and Kornhauser’s theory, where the profit resulting from taking delinquent
actions in the gatekeepers’ account was different from that of management. Well,
the company disempowered two risk control departments that noticed evidence of
criminal activity through information from the quality assurance department. Staff
in that department reported that they found serious errors in risk assessment, in-
cluding evidence of toxic loans, legal violations, and other serious credit problems.
The COOQ, and later CEO Brother Moris, ordered that these findings be removed
from the statistical tools used to track loan performance, and the department was
almost immediately disbanded and its employees fired. That same year, the internal
audit department identified numerous deficiencies in loan files. While conducting
nine audit examinations, it gave the department “unsatisfactory” ratings as many
as seven times during the year. Patrick Flanagan, president of the mortgage acquisi-
tion company News Century, then cut the department’s budget, saying in a memo
that “the group was out of control” and that “the group was out of control and try-
ing to dictate business practices.” In addition, it was revealed at the hearing that
the Fed could not reliably investigate all such institutions with equity ties to Leh-
man Brothers because it did not have sufficient funding, but these organizations
nevertheless made public that they had been investigated by the Fed, deceiving
themselves into believing that their condition was proper [29, p. 156]. As Becker
pointed out, an increase in the likelihood of catching and trying a potential perpe-
trator, as well as an increase in the severity of punishment for committing a crime,
would contribute to a decrease in expected utility from illegal activities. This would
result in a decrease of the number commiting crimes. According to Becker, for
each offender there is a function linking the number of crimes he commits to the
likelihood of capture and punishment, the cost of punishment, and other factors
that may be criminogenic [4, pp. 169-217]. The example of the analyzed behavior
of Lehman Brothers subsidiaries shows how criminal economic behavior is facili-
tated by inadequate regulations and their ineffective enforcement. As far as Leh-
man Brothers itself is concerned, it seems that Arlen and Kornhauser’s theory that
employers who find that the law is not being enforced can simply ignore it altogether
— without instructing employees not to break it or pointing out its purposes also
clearly works?. The question, then, is what changes should be made to ensure that

2 Compare: The Foreign Corrupt Practices Act was not properly enforced by the Justice Depart-
ment from its enactment in 1977 until 2006. During this time, companies facilitated bribery by mak-
ing cash available for the purpose. Employees of companies for whom corruption was an acceptable
business practice may not have been aware that their conduct was illegal [3, pp. 35-36].
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the surveillance system performs its protective function. As these examples show,
the creativity of criminals puts them one step ahead of legislators and supervisory
authorities. Therefore, it is necessary to introduce systemic solutions, which will be
proposed in the final conclusions.

1.3. Gatekeeping

Individuals who could prevent the occurrence of fraud and crime according to the
literature are gatekeepers, which are lawyers, investment bankers, accountants, au-
ditors, whistleblowers and others who are able to monitor and check their clients’
processes and thus detect and prevent economic crimes. The term “gatekeeper” was
first used by Kurt Lewin, who pointed out that social communication takes place
in channels separated by gates, i.e. points where information is stopped, filtered or
gatekeeped. The decision to let or keep a particular piece of information is based
on objective rules or is made by a gatekeeper, a person who controls the flow of
information [20, p. 143]. Ernst & Young (E&Y), as the gatekeeper and external au-
ditor of Lehman Brothers, should have, according to applicable standards, informed
Lehman Brothers’ governing bodies and the public immediately upon discovery of
unsafe practices in the banking system and thus fulfilled its safeguarding function
as gatekeeper. Unfortunately, they did not take on this responsibility and such in-
formation was omitted. The disclosure by Lehman Brothers Senior Vice President
Matthew Lee that the practice of using Repo 105 trades was improper did not elicit
any response from E&Y. As a result, New York Attorney General Andrew Cuomo
sued E&Y, accusing the firm of facilitating a “massive accounting fraud”.

In addition to internal and external auditors, Lehman Brothers’ banking system
was also scrutinized by regulators, who should act as gatekeepers. However, despite
their knowledge of the growing risks, they did not stop the bank from taking on
more debt. One such regulator was the U.S. Securities and Exchange Commission
(SEC), which was charged with ensuring that investors received complete and accu-
rate information about securities traded on U.S. exchanges. The Office of Thrift
Supervision (SEC)?, as Lehman Brothers’ primary regulator, knew not only of
Lehman Brothers’ disregard for risk management, but also that the bank continued
to increase its holdings of mortgage-backed securities and that it was increasing and
exceeding risk limits. These facts were noted almost monthly in official SEC reports
obtained by the Financial Crisis Inquiry Commission (FCIC)* Lehman Brothers

3 U.S. Securities and Exchange Commission (SEC) — supervised credit and depository institutions
(called thrifts, or savings banks and savings and loan associations) that made mortgage loans [9].

4 The Financial Crisis Inquiry Commission (FCIC) — an organization that was established by
the U.S. government to investigate the causes of the 2007-2010 financial and economic crisis in the
United States [29].
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was also investigated by The Office of Thrift Supervision (OTS) [23], which, since
taking jurisdiction over the bank’s subsidiary, additionally scrutinized the bank,
knowing that the SEC was doing it wrong, and yet only just before the very collapse
of Lehman Brothers — OTS issued a report warning of the risk of its collapse [8,
p- 178]. It should also be noted that Lehman Brothers was also examined by the
three most reputable rating agencies, i.e. Standard & Poor’s, Moody’s Investors
Service, which gave a good assessment of its solvency over the long term, finding
nothing of concern in its accounting system.

Table 2.1. Net and Gross Leverage Analysis of Competing Banks Compared to Lehman
Brothers, based on: Lehman Brothers- Leverage Analysis, Confidential Presentation,
April 7, 2008

Lehman Goldman Morgan Merrill

Brothers Sachs Stanley Lynch
Tier 1 Capital ratio 71% n/a n/a n/a
Total Capital ratio 10.7% n/a n/a n/a
Leverage ratio 3.6% 4.4% 3.0% 3.4%
Moody’s Al Aa3 Aa3 Al
Standard & Poor’s A+ AA- AA- A+

Source: [18, p. 13].

In the document reference No. LBEX-DOCID 1401225 entitled “Lehman
Brothers- Leverage Analysis, Confidential Presentation” marked in court proce-
edings about the collapse of Lehman Brothers shows how the bank reports its
status: “Brokers have riskier liability structures than banks. For Universal banks
this may hide risk in their broker dealers as I deposits are not accessible to the
broker side, but that is largely misunderstood by the market. Our total capital ratio
is now > 18%, post convert — although leverage remains high” [18, p. 13], while
highlighting the bank’s satisfactory status in the table above. Despite such good
ratings, a few months later, the highly traded stock suddenly began to fall.

The data indicated above in Table 2.1 and in Figure 2.1 have generated wide-
spread discussion about the credibility and reliability of the ratings conducted by
these agencies. [30, pp. 177-183]. Andrew Tuch’s theory indicates, there are many
interdependent gatekeepers at work in business transactions, thus creating an inter-
connected web of fraud protection. Fragmented protection with incomplete source
information held by individual gatekeepers is not only inadequate, it is an imme-
diate danger [30, pp. 101-118]. Admittedly, there were significant changes [27] in
the SOX Act, regulations that introduced harsher penalties for those guilty of finan-
cial crimes. These regulations allowed the SEC to punish temporarily or indefini-
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Figure 2.1. Relative Evolution of Stock Prices of the Us Investment Banks in 2008
based on: Gehrig T. ,Price Discovery During Anomalous Market Trading: The Lehman
Brothers case, 25 May 2016
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Evolution of stock prices relative to January 2008

120
100 A
oA ~ MS Price
ﬂ [~ ¥ or Bid/Ask
) /\/\ \ Average stand.
\ v 2008
80 J V
MER Price
or Bid/Ask
Average stand.
2008
60
A GS Price
'] or Bid/Ask
Average stand.
i
2008
40

\F | ﬁ-l\ [/ LEH Price
‘ A or Bid/Ask

\,\ Average stand.
2008
20
= BC Price

or Bid/Ask
Average stand.
0 2008
©0 00 00 0 00 00 90 00 90 90 00 G0 GO GO GO GO GO GO GO GO 0O O 0 00 00 00 00 90 00 90 GO GO GO GO GO GO GO GO 0O 0O 0 0O
0000000000000
OO0 0000000000000 0000000000000000000OOOSSOD
AANANANANANANANANANANANANANANANANANANANNANANANNANANANNANANNNANNNNNNNANN
aaiagaayaiaiaiaiaiaiaiasaiaiaiaiaiagaiayayayaaiaaiaiaisiaiaia s aagaiagayaya
= ANANNNNNNNNSETTTNNNNOOONNNENNOOONNNNOOOO———ANANN
[ejejojolojojojololojojojolojojololojolojololojolojololololo ool i u uhuhuuuu
RRIIRILIRIILIRIIIRRIRRRIFIFILIRIRIIIIZIZILZIIJI O S S o oo o
NS IO TNTINS RO TANS IO TA—— NI TANNOROOTAORNAT N —
O ANO—ANO—AMO—ANO—ANNO—NO—ANANO—ANO——ANO—ANMO—NOANM
Source: [14].

tely those who committed fraud or when there was professional misconduct but the
scrupulousness in regulating controls [25] and the return to the application of the
code of business ethics was only short-lived and superficial. It seems that the key
to understanding these problems particularly involving CRAs is Arlen and Korn-
hauser’s theory that “people often do not sanction norm violators when they benefit
from their actions. Moreover, they do so because their self-interest in benefiting
from their misbehavior leads them to literally turn a blind eye — indeed, to be blind
— to the other person’s illegal behavior. Self-interest produces motivated blind-
ness. Motivated blindness, in turn, leads people in the group that benefits from the
wrongdoing to fail to sanction those who violate the law without being aware that
they are doing so” [3, p. 15]. Therefore, changes would need to be made at the root
of how CRAs and regulators operate. It seems that the key to creating change is to
disconnect agency profit from the rating decision, so as to exclude self-interest and
profit-motivated blindness of rating agencies at the administrative and legal level.
On the other sides as Ramon Casadesus-Masanell points out, Daniel F. Spulber,
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“the economic model of agency emphasizes contracts with explicit incentives for
performance. Because of asymmetric information, contracts are imperfect and the
agent’s performance exhibits problems of moral hazard and adverse selection. In
contrast, the law regards agents as fiduciaries, that is agents are in a position of
trust. Agency law spells out the duties of the agent and provides penalties for breach
of duty” [6, p. 2]. The question remains: is the CRA subject to such a law? Should it
not pay a penalty and be subject to sanctions consistent with this theory? Brandon
Garret notes, unfortunately, on a practical level, in cases involving financial institu-
tions, prosecutors seem to view the underlying problem as a compliance issue rather
than one to be addressed through individual prosecutions. But could this pattern
change in the future? [13, p. 56].

On the other hand, improving the actions of regulators such as SEC and FED by
providing them with the most transparent data flowing almost automatically from
entities that should be subject to supervision. It would be possible by creating an
automatic IT system monitoring financial and economic data of companies listed
on the stock exchange.

1.4. The Black-Scholes Model in Management

The responsibility for the proper application of model economic tools and law
lies not only on the shoulders of CEOs, boards of directors, or managers, but also
on gatekeepers (e.g. SEC, FED) who should identify risks in advance and raise
the appropriate alarm. Analyzing the issue of gatekeepers’ and decision mak-
ers’ responsibility, one should mention the Black-Scholes mathematical and
economic model including derivative investment instruments. It has become
a source of skyrocketing revenues. From the partial differential equation in this
model, known as the Black-Scholes equation, the formula was derived, which
gives a theoretical estimate of the price of a European-type option and shows
that the option has a unique price given the risk of the security and its expected
rate of return (instead replacing the expected rate of return of the security with
a risk-neutral rate)’. This model provided a standard method for assessing the prob-
able value of a financial derivative, which provided an opportunity to trade deriva-
tives prior to maturity. The Black-Scholes model provided spectacular returns if
used judiciously and abandoned when market conditions were unfavorable. It is
important to note the risks of fraud and moral hazard implicit in the Black-Scholes
model, for which there was no stopping legal standard. As a consequence, banks,
hedge funds and other speculators traded complex derivatives such as credit default

5 The equation and model are named after economists Fischer Black and Myron Scholes; author-
ship is also sometimes attributed to Robert C. Merton, who was the first to write a scholarly paper on
the subject [24, pp. 266-283].
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swaps, which were likened to insuring a neighbor’s house against fire, in frighten-
ingly exorbitant quantities. They were priced and considered assets in their own
right. This meant that they could be used as collateral for other purchases. Under
the influence of increasing and greater complexity, the models used to assess value
and risk became increasingly out of touch with the reality of real estate. Individual
investors, not understanding the complex instruments and their model source, were
fooled by the illusion of no risk and bought more and more predatory assets. lan
Stewart pointed out that the Black-Scholes economic model as one element contrib-
uted to the financial crisis of 2007-2008. He explained that “the equation itself was
not the real problem” but its misuse in the financial industry [28]. This fact indicates
that an influence system would have to be created to shape the social responsibility
of financial institutions. But is it even possible at the government level to deal with
shaping the responsibility of a profit-driven business? It seems that the impotence
that was veiled by the employees of rating agencies® during the hearings cannot be
ignored. Employees of the agencies were not held accountable because it turned
out that they did not have access to complete accounting, economic and financial
data, and they lacked the ability to understand the models practiced in the invest-
ment market e.g. Black-Scholes. It is necessary to clearly establish cooperation of
the legislator with mathematicians, computer scientists, programmers and experts
of social sciences to create a system that allows the acquisition of automatic data
according to designed mathematical models that respond to modern economic and
legal problems.

1.5. Repo 105/108 as Leverage to Collapse

Another problem, hidden behind correct scientific theory, was that Lehman Broth-
ers used a legally acceptable business model in which most of the assets were long-
term while the liabilities were largely short-term. As reports indicated, the bank
financed itself through creative accounting based on permissible leverage in the
form of short-term Repo [10], REPO or RP (“Repo” is an acronym derived from
“repurchase agreement”). A Repo is a block of securities (stocks, bonds, various
derivatives). The standard Repo transaction (not to be confused with Repo 105/108)
has been widely used by investment banks around the world as a fully legal prac-
tice. As Table 2.1 indicates over several years, gross leverage has been widely used
by competing investment institutions, but Lehman Brothers has consistently ranked

¢ Lehman Brothers Bank did not disclose the use of the Repo 105 transaction in public reports.
Numerous expert hearings indicated a lack of knowledge about the Repo 105/1058 transaction, e.g.,
Marie Stewart, Matthew Lee hearings. Lehman also failed to disclose its use of Repo 105 to Stan-
dard & Poor’s, Fitch, S&P, and Moody’s, none of which had knowledge of Lehman’s use of the Repo
105/108 transaction, either by name or description [31, p. 8].
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near the top of the competitive group. Lehman Brothers’ net leverage has clearly
recovered to the upper end in recent years, after an initial decline. Leverage prac-
tices by Lehman Brothers, for example, which had about $700 billion in assets and
corresponding liabilities, with only about $25 billion in capital, were widespread
[31, p. 3], indicating an increase in risk.

Table 2.2. Net and Gross Leverage Analysis of Competing Banks Compared to Lehman
Brothers, based on: Lehman Brothers- Leverage Analysis, Confidential Presentation,
April 7,2008

Gross Leverage Net Leverage

Bank
2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

Lehman Brothers | 28,0 | 240 | 23,7 | 254 | 289 | 150 | 147 | 13,5 | 13,8 | 15,6

Goldman Sachs 192 | 20,2 | 23,7 | 247 | 252 | 13,7 | 120 | 13,5 | 144 | 14,7

Morgan Stanley 24,7 | 26,1 | 28,8 | 31,3 | 320 | 124 | 124 | 12,7 | 13,9 | 158

Bear Stearns 29,7 | 291 | 28,2 | 279 | 309 | 129 | 13,5 | 155 | 16,2 | 194

Merill Lynch 18,7 | 186 | 196 | 206 | 259 | 14,2 | 13,8 | 13,8 | 124 | 14,6

Source: [18, p. 5.

However, the problem was not the economic model of leverage itself, but that
a peculiar variation of it was created at Lehman Brothers, known internally
as Repo 105/ or Repo 108. These transactions are huge holdings of securities
that are owned by the lending bank for a specified period of time until matu-
rity, when the borrower returned the principal plus interest, that is, repur-
chased its own assets. On this basis, Lehman borrowed tens or hundreds of
millions of dollars every day to continue its operations, (over $200 billion
per day in 2008) [15, p. 3]. As it turned out, Lehman would not have been able
to finance itself and continue its operations without Repo 105/108. Thanks
to such actions, it was standard to lend credibility in ratings to companies that
had no real value, but only that created by creative accounting and leverage’.
It is worth noting that in a normal repo, Lehman Brothers would have received
cash by selling assets with a commitment to buy them back the next day or a few
days later. Such transactions were booked as financing, and the assets remained
visible on Lehman Brothers’ balance sheet. In the case of Repo 105, the bank did
exactly the same thing, but because the assets represented 105% or more of the
cash received, accounting policy allowed these transactions to be treated as sales

7 Warren Buffett indicated during his testimony before the inquiry committee that these instru-
ments were difficult for market participants, regulators, auditors, and investors themselves to under-
stand, suggesting that they were out of control [29, p. 49].
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rather than financing, i.e., assets, which de facto meant that they could be removed
from the balance sheet [31, p. 6]. Lehman’s Global Financial Controller, Martin
Kelly, confirmed [31, p. 7] that “the sole purpose or motive of the [Repo 105 —
author’s note] transaction was to shrink the balance sheet” and “there was no other
substance to the transaction.” Lehman did not disclose the use of Repo 105 to the
government, the rating agencies, its investors or its own board of directors [31, p. 8],
let alone the extent of its use.

A report published on March 11, 2010 by Jenner & Block [17] the law firm gath-
ering evidence against Lehman Brothers, found that the bank used accounting
fraud, through Repo 105 transactions, circumvented strict SOX rules, hiding
more than $50 billion in toxic securities, just to present an attractive balance sheet
picture and thus avoid a rating downgrade. The bank also used a “lazy balance
sheet management approach” as opposed to legitimately meeting quarter-end
balance sheet targets [12, p. 178]. As indicated in the table below, Lehman Brothers’
publicly reported net leverage ratio for the fourth quarter of 2007, first quarter of
2008, and second quarter of 2008 was 16.1, 15.4, and 12.1, respectively. However,
the leverage ratios were quite different; for the same period but without the balance
sheet benefit of Repo 105, they were 17.8, 17.3, and 13.9, respectively.

Table 2.3. Leverage Ratio based on: Report of Anton R. Valukas, United States
Bankrupcy Court Southern District of New York, In re Lehman Brothers Holdings Inc.,
et al., March 11, 2010, Volume 3 of 9

Querterofthe | Repot0s | ReportedNet | Willl | pifference
Repo 105
Q4 2007 38.6 billion USD 16,1 17,8 1,7
Q12008 49.1 billion USD 154 17,3 19
Q22008 50.38 billion USD 12,1 13,9 1,8

Source: [31, p. 748].

As a result of doubling down on the aggressiveness of its strategy, Lehman
Brothers significantly and repeatedly exceeded its own internal risk and control
limits. Lehman’s average monthly risk appetite exceeded the limit by $41 million in
July 2007 August 2007, $608 million in September 2007, $670 million in October
2007, $508 million in November 2007, $562 million in December 2007, $708
million in January 2008, and $578 million in February 2008 [31, p. 4], as reported
by the auditors and reviewers to both the bank’s board of directors and president.

In turn, as explicitly indicated in the table below by “Lehman Brothers- Leverage
Analysis, Confidential Presentation” about “Revenue Return on Assets — Compe-
titor Comparison” comparing capital markets revenues (revenues adjusted to exclude
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IMD and IBD ) to adjusted net assets, that Goldman Sachs together with Lehman
Brothers provided the highest returns. And although asset yields declined sharply
in 2007 (due to the dependence on trading in residential mortgage assets), Lehman
Brothers assumed that relative spreads (return on assets relative to funding) would
partially compensate for the slowdown in trading in assets held [18, p. 6].

Table 2.4. Revenue Return on Assets - Competitor Comparison, Source: Lehman
Brothers- Leverage Analysis, Confidential Presentation, April 7, 2008

Adjusted Revenue

Bank (ex. IMD and IBD) Adjusted RROA (net Assets)

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

Lehman Brothers | 6,018 | 7,694 | 9,807 [12,006|12,257| 3.9% | 4.5% | 51% | 5.1% | 3.7%

Goldman Sachs  |11,459(15,02418,611|27,742|33,942| 5.5% | 6.2% | 5.8% | 6.7% | 6.2%

Morgan Stanley [12,203|13,347|15,375|20,665(12,356| 4.1% | 3.9% | 4.2% | 4.5% | 2.1%

Bear Stearns 4,702 | 5,362 | 5,901 | 7,311 | 4,062 | 51% | 49% | 3.9% | 4.0% | 1.7%

Merill Lynch 7,519 | 7,838 | 9,390 {16,017| 7,690 | 2.3% | 2.1% | 2.3% | 3.6% |-1.4%

Source: [18, p. 6].

However, it seems that all market participants, including regulators and manage-
ment, were so mesmerized by the bank’s stunning performance that they ignored
the signals. Especially since the board of directors under the then-current regula-
tions was employed by the president himself®. In this context Jennifer Arlen and
Lewis A. Kornhauser point out: “when people act as part of a group, self-interest
can also undermine norms by inducing others in the group not to punish or other-
wise condemn individuals who engage in illegal behavior if that behavior bene-
fits the group as a whole” [3, p. 15]. Consequently, no one was interested in ques-
tioning an overly risky financial policy created by their own boss and producing
a surprising increase in profits, what is worse, even the board of directors gave
the CEO of Lehman Brothers a bonus of almost $190 million worth of bank stock,
hailing him as a brilliant visionary [11].

1.6. Conclusions

According to the reports of investigative committees looking into the causes of
the 2008—2009 economic crisis, employees were motivated to create profit through

8 The equivalent of a supervisory board in European companies [21].
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aperformance-based compensation [19, pp. 17-21] structure. Much of the compensa-
tion was paid in the form of property-based rewards, which encouraged moral hazard
[22, p. 240]. In addition, as Jennifer Arlen and Lewis Kornhauser point out, people
have a clear tendency to behave less ethically in a group than alone. “Decision mak-
ing in companies is often, if not usually, structured in such a way that violations of
the law, when they occur, result either from group decision making or from a se-
ries of individuals taking actions that put the company on a path toward illegality.
In such a situation, it can regularly happen that people who an objective observer
might perceive as truly responsible for causing the violation — e.g., a supervising
manager who has delegated actions to others who are aware that they are violating
the law — fail to see that they are responsible for the resulting violation of the law.
As aresult, they are not deterred by criminal laws that establish or express that the
violation of the law is also immoral or violates a social norm” [3, p. 34]. One can
conclude from this that the responsibility of individual decision makers shaping the
entire financial system is hidden in a series of animating weaves of consensus or
voting decisions and thus no one can be held specifically accountable, as was the
case with Lehman Brothers. The price of the dysfunction of the operation of such
an enigmatic system is paid by ordinary citizens.

Admittedly, a corporation can now be convicted even if the crime violated corpo-
rate policy and the corporation had an effective compliance program. The existence of
a corporate compliance program, even one that expressly prohibited the conduct in
question, does not exempt a corporation from criminal liability under the doctrine
of respondeat superior [1, p. 86] but it seems that the answer to the problems
described in the essay should be a broader systemic response. Clearly, the key is
to structure regulation so that companies do not profit from crimes committed by
their employees. It must also be structured so that organizations want to increase
the effectiveness of individual accountability through fraud detection, self-repor-
ting, and cooperation. “Countries must ensure that their laws and enforcement poli-
cies are designed to reduce corporate crime — and the harm it causes” [2, p. 159].
Another proposal to reduce the risk of fraud while addressing the financial constra-
ints of the national budget could be the creation of a computerized data analysis
system. Data for such a system would have to be compulsorily aggregated at an
automated level and disclosed in the most transparent manner possible to the state
body responsible for economic and financial security. In creating such a system,
there would have to be cooperation between computer scientists, programmers and
experts in the social sciences of economics, mathematics, psychology, ethics, as
well as regulators and legislators. Even if the scale of such a system were minimal,
it would significantly improve the process of monitoring and enforcing compliance
with the law. The system would facilitate the detection of crimes and the definition
of individual responsibility.

A broader proposal for systemic solutions could be a separate ministry dealing
with economic and financial security and focusing on securing the implemen-
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tation of corporate social responsibility. For we live in an increasingly complex
reality. Due to the progressing globalization, the scale of the problems is growing.
A body at the governmental level would be responsible for introducing appropriate
solutions, not only legal, but also for the implemention and functioning of the IT
system, and the system of corporate social responsibility, based, e.g., on obligatory,
remote ethical trainings for the management. The key here would be the coopera-
tion of experts, scientists from various fields and consolidation of research results
of social sciences, sciences and state objectives. Permanent expert teams (conso-
lidating knowledge of psychologists, economists, ethicists with mathematicians,
computer scientists and lawyers) would monitor emerging problems and create
proposals for systemic solutions.

1.7. Summary

As indicated by numerous expert reports, studies, investigations, commissions of
inquiry, examining the causes of the financial crisis of 2007-2009, the ultimate col-
lapse of Lehman Brothers bank was primarily affected by the widely used operating
model, disregarding ethical principles, rewarding excessive risk-taking on the basis
of commission [19, pp. 17-21]. In conclusion this work is an attempt to analyze the
economic behavior of the nature of fraud and corporate crime undertaken in the
conditions of certain legal regulations. This work is a combination of the analysis
of the practice of using economic models and the role of gatekeepers who should
disallow or stop practices that serve to facilitate and corporate crime. The paper
shows the problems arising from the commonly used economic and mathematical
models, and analyzes the regulatory system in terms of ensuring transparency, fair-
ness and meeting the requirement of adequate competence and diligence on the part
of decision makers [7]. The article proposes solutions for regulation, structuring
of responsibility, which would facilitate the definition of individual and corporate
responsibility and its enforcement so that a similar financial crisis does not occur
in the future. Since it seems impossible for regulations to provide for all possible
options of corporate crimes, therefore the proposed solutions are rather systemic in
nature.
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2.

ZAANGAZOWANA SPOLECZNOSC KLUCZEM
DO SUKCESU MARKI - MARKETING RELACJI
NA PRZYKLADZIE LIDEROW OPINII

Abstrakt

Gwattowny rozwdéj medidw spotecznosciowych, przeniesienie konsumpdji
do sfery wirtualnej, ale i coraz dtuzsze godziny, ktére uzytkownicy spedzaja
w Internecie, pokazuja kierunek, w ktérym zmierza spoteczeristwo. Przenie-
sienie zycia w sfere wirtualng wymusza na przedsiebiorstwach potrzebe wyko-
rzystania multimediow, mediow spotecznosciowych i prezentowania w nich
oferty. Podczas wzmacniania znaczenia medidw spotecznosciowych istotng
role zaczety réwniez petni¢ osoby posiadajgce wiernych odbiorcow, ktérzy
chetnie nasladuja dziatania swoich idoli. Celem niniejszego artykutu jest wska-
zanie, czy dziatania lideréw opinii budujacych wokot siebie zaangazowana
spotecznos¢ moga wspomoc marki w dziataniach marketingowych. Temat
jest istotny i aktualny, dlatego artykut bedzie stanowit probe odpowiedzi na
pytanie: w jaki sposéb budowanie relacji lideréw opinii z klientami przektada
sie na sukces marki?

W drugiej czedci artykutu przedstawione zostang przyktady pokazujace, w jaki
sposéb relacja, ktéra budujg liderzy opinii, przektada sie na sukces podjetych
przez przedsiebiorstwa dziatarh marketingowych. Przedstawione wyniki zostaty
pozyskane podczas analizy najnowszych zrédet i mediow spotecznosciowych.
Stowa kluczowe: liderzy opinii, zaangazowana spotecznos$¢, marketing relacji,
media spotecznosciowe.
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2.1. Wprowadzenie

Zmieniajace si¢ otoczenie, na ktoére wptyw ma gwattowny rozwdj mediow spotecz-
nosciowych, przeniesienie konsumpcji do sfery wirtualnej, ale i coraz dtuzsze
godziny, ktore uzytkownicy spedzaja na poszukiwaniu informacji w Internecie,
pokazuja kierunek, w ktérym zmierza spoleczenstwo. Przeniesienie zycia w sfere
wirtualng wymusza na przedsigbiorstwach potrzebe wykorzystania multimediow,
mediow spotecznosciowych i prezentowania w nich oferty [14]. Podczas wzmac-
niania znaczenia medidw spotecznosciowych, istotng role zaczety rowniez petnic
osoby posiadajace grono wiernych odbiorcéw, ktorzy chetnie nasladujg dziatania
swoich idoli [8]. Celem niniejszego artykutu jest wskazanie, w jaki sposob dzialania
liderow opinii budujacych wokot siebie zaangazowang spoleczno$¢ moga wspomoc
marki w dziataniach marketingowych. Temat jest istotny i aktualny, dlatego nalezy
postawi¢ pytanie, na ktére odpowiedz zostanie podjeta w dalszej czgsci artykutu:
w jaki sposob budowanie relacji przez liderdw opinii z klientami przektada si¢ na
sukces marki?

Dziatania przedsiebiorstw nastawione glownie na pozyskanie klientéw, komuni-
kowanie o wartosci produktu, ktéra wyrodznia si¢ na tle innych produktow i finalnie
wplyw na jego sprzedaz, nie wystarczaja juz, aby osiggna¢ sukces. Oddalanie
si¢ firmy od tradycyjnego podejscia skupionego na kalkulacji, wartos$ci i biznesu
jako priorytetu, ku budowaniu emocjonalnych do§wiadczen klienta [15] unaocz-
nita krotkowzroczno$¢ marketingu objawiajacg si¢ w przedktadaniu produktu nad
satysfakcje klienta. Wedlug T. Levitta firma moze obra¢ strategi¢ sprzedazowg
lub marketingowa, przy czym koncentracja na zysku wynika z koncentracji na
bezpieczenstwie 1 krotkookresowym interesie [15]. Brak zgromadzonych infor-
macji o kliencie powoduje za$ niemoznos$¢ prawidtowego definiowania jego potrzeb
1 oczekiwan. Poznanie potrzeb klientéw pomaga natomiast firmie zarzadzaé przy-
sztoscia i prowadzi do jej rozwoju [13]. Dostrzezono to juz w latach 90. XX w.,
kiedy to badania nad satysfakcja klienta wykazaty jej zwiazek z wynikami finan-
sowymi firmy [15]. Istotng rol¢ w sukcesie finansowym firmy majg wigc relacje
taczace klientow i przedsigbiorcow. Budowanie relacji wymaga czasu i zaangazo-
wania, jednak moze prowadzi¢ do poprawy wynikow finansowych, wzmocnienia
przewagi konkurencyjnej i lojalnosci klientow wobec firmy [4]. Budowanie relacji
stanowi wyzwanie dla kazdej firmy niezaleznie od jej wielkos$ci i sektora dzia-
falnos$ci [6]. Inwestujac w relacje z klientem przedsigbiorstwo bierze na siebie
odpowiedzialno$¢ wizerunkowg i finansowa, aby utrzymac i rozwijac przyjazne
stosunki z odbiorcami [18].
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2.2. Marketing relacji

Na tym podtozu powstata koncepcja marketingu relacji, ktorego celem jest nawia-
zanie kontaktu z klientem i jego dtugookresowe utrzymanie. Dziatania marketingu
relacji [20] sktadaja si¢ z ,,identyfikacji, nawiazania, podtrzymywania i rozwijania,
a kiedy to konieczne — zerwania relacji z klientami i1 innymi podmiotami w taki
sposob, aby cele wszystkich stron zostaty osiagniete” [15]. Obecnie relacje staja
si¢ determinantg przetrwania firmy na rynku, budujac tzw. kapitat relacyjny, ktory
tworza warto$ciowe relacje, przede wszystkim zaufanie [16]. Aby pozyskac¢ lojal-
nego klienta, chcgcego dziala¢ z marka, celem wytworzenia wartosci i przewagi
strategicznej, przedsigbiorstwo powinno budowac relacje oparta o zaufanie [16].
Wigz z klientem prowadzi do wymiany zasobow, takich jak: wiedza, uczucia, czyn-
nosci [13].

Zachodzace na rynku zmiany wymuszajg na przedsigbiorcach zmiang nasta-
wienia z koncentracji na kliencie masowym na poswigcenie uwagi klientowi indy-
widualnemu. Aby w petni zrozumie¢ oczekiwania odbiorcow produktow firmy,
potrzebne jest zbudowanie relacji z klientem. Coraz czg$ciej marketing indywi-
dualny staje si¢ dopetnieniem masowych dziatan, jak réwniez podstawowa forma
dotarcia do pewnych grup odbiorcéw. Tworzenie relacji z klientem nie wyklucza
transakcyjnego charakteru oddziatywania, wrecz dzigki powstalej wiezi i zbudo-
wanemu zaufaniu klient ma szanse sta¢ si¢ lojalnym wobec produktu, a nawet
marki [18]. Marketing relacji wymaga od przedsigbiorcy $cistej integracji dziatow
catej organizacji, co nie wyst¢puje w przypadku tradycyjnych modeli marketingo-
wych [13]. Zmieniajgce si¢ spoteczenstwo powoduje, ze nie tylko forma kontaktu
przedsiebiorcoéw z klientami ulega zmianie, ale rowniez jego miejsce. Wirtuali-
zacja zycia spotecznego i podazajaca za nig wirtualizacja konsumpcji sprawiaja, ze
marki rozpoczynaja budowanie zaangazowania emocjonalnego poprzez wywoly-
wanie u klientow zmystowych bodzcow w swiecie wirtualnym [6].

2.3. Zaangazowane spotecznosci w mediach
spotecznosciowych a liderzy opinii

Postepujacy rozwoj technologii internetowych doprowadzil do powstania
nowych drog komunikacyjnych miedzy konsumentami a wlascicielami
marek. Najwigkszg popularno$cia ciesza si¢ obecnie media spoteczno-
sciowe, dajagce uzytkownikom swobod¢ interakcji z innymi osobami. Wigk-
szo$¢ portali spotecznosciowych ma otwarty charakter, dzieki czemu moze
z nich korzysta¢ kazda osoba majaca dostep do tacza internetowego. Jedna
z najwazniejszych cech tego typu serwisoéw jest mozliwo$¢ tworzenia mniejszych
grup na podstawie pewnych wspélnych cech. Rodzajem takiej grupy jest takze
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wirtualna spoteczno$¢ marki tgczaca posiadaczy i mitosnikow produktow lub
ushug oznaczonych dang marka.

Spotecznosci wirtualne sg bogactwem cyberprzestrzeni, tacza ludzi o wspol-
nych pasjach, potrzebach, eliminujgc ograniczenie, jakim jest roznorodna lokali-
zacja. Daje ona uzytkownikowi wolno$¢, dostep do informacji, opinii [21]. Media
spotecznosciowe staly si¢ integralng czgscig zycia kazdego uzytkownika. Dlatego
tez swoje sympatie klienci przektadaja na tworzenie spotecznos$ci w serwisach
spotecznos$ciowych, a rozumienie motywow, jakie nimi kieruja, daje firmie dostep
do bezcennych informacji [14]. Spotecznos$ci tworzone wokot marek charakteryzuja
si¢ swoistg subkulturg, wlasnymi rytuatami, wartosciami, stownictwem, struktura.
Spotecznos¢ te mozna wige okresli¢ jako zbiorowo$¢ potencjalnych i obecnych
klientow marki, ktorych tacza poglady, pasje majace wptyw na ich decyzje zaku-
powe, najczesciej skupione na fanpage’ach w mediach spotecznosciowych [7].

Tradycyjny marketing wiaze si¢ z segmentacjg klientow, dzielonych ze wzgledu
na wiek, pte¢, wyksztatcenie, zarobki, przyzwyczajenia, zachowania zakupowe.
Docelowa grupa klientow pozostaje anonimowa [13], jednak w przypadku spotecz-
nosci internetowych mozliwa jest identyfikacja konkretnego klienta, jego zachowan,
preferencji i okreslenie, czy pasuje do segmentu wybranego przez przedsigbior-
stwo. Rozumienie potrzeb klienta, jego postepowania, jest mozliwe dzieki bada-
niom marketingowym [17]. Te badania wskazuja tez, ze spotecznos$ci coraz czesciej
gromadzg si¢ nie tylko wokot konkretnych marek, przedsigbiorstw, foréw branzo-
wych, ale i wptywowych osob. Dzieki temu mozliwe jest wylonienie strategicznych
grup klientow oraz wzorcoéw ich zachowan w sieci. Informacja ta pozwala wybrac
najlepszy kanat dotarcia do odbiorcow, a takze dopasowac, jaki lider opinii skupia
wokot siebie grupe najbardziej zblizona do potencjalnych klientéw strategicznych
przedsiebiorstwa. Pokazuje rowniez, jaki przekaz wspotgra z misjg prezentowana
przez marke odnosnie do jakosci produktdw, ich specyfiki czy wyjatkowosci.

Spotecznosci zgromadzone wokot lideréw opinii w social mediach mozna defi-
niowac jako spotecznosci relacji wedtug typologii J. Hagela i A.G. Armstronga
[9]. Zadaniem tego typu spotecznosci jest budowanie i podtrzymywanie osobistych
wiezi migdzy tworcg i odbiorcg [21], a badania wskazuja, iz skuteczno$¢ przekazu
niesionego przez liderow opinii znacznie przekracza dotychczasowe dziatania
reklamowe w formie tradycyjnej [22].

Relacja, jakg tworza liderzy opinii ze swoja spotecznoscia, oparta jest
o zaufanie, budowane poprzez indywidualne rozmowy, porady, zwierzenia.
Czesto obserwatorzy traktuja przywodcow opinii niczym przyjacidl, znajomych,
z ktérymi ma si¢ kontakt od lat i mozna powiedzie¢ o wszystkim. Zaufanie, jakim
obdarza lidera opinii jego obserwator, jest nie tylko przekonaniem, ze podawane
informacje sg prawdziwe, ze idol posiada umiejetnosci 1 wiedzg, ktorg si¢ dzieli.
Wielu obserwatorow darzy liderow opinii zaufaniem, powierzajac im swoje sprawy,
problemy 1 bolgczki. Dlatego ta relacja jest wyjatkowa, a marka za posrednictwem
dziatow obstugi klienta nie jest w stanie zbudowac rownie silnej wiezi. Jesli obser-
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watorzy sg w stanie powierzy¢ liderom opinii wlasne historie, wciela¢ w zycie
ich rady, to zaufanie, jakim zostali obdarzeni, staje si¢ dla lidera opinii pewnego
rodzaju odpowiedzialno$cia. Z tego wzgledu bedzie on wspotpracowat wylacznie
z markami, ktore jego zdaniem i wedlug jego najlepszej wiedzy sa wiarygodne,
ktore sprawdzil, przetestowat, ktérym sam ufa.

Lider opinii moze by¢ okreslany jako uzytkownik mediow spotecznosciowych,
ktéry zgromadzil duze grono obserwujacych. Jest dla nich wiarygodny i auten-
tyczny, dzigki czemu moze wplywac na interakcje i decyzje swoich odbiorcow
[22], jednak istotng role petnia nie zasiggi, ktore posiada w sieci, ale zaufanie
jakie jego osoba budzi u spoleczno$ci obserwatordéw. To wlasnie zaufanie sprawia,
ze obserwatorzy sg w stanie reagowa¢ zakupem na polecenia, ktore na swoim
profilu przedstawia lider opinii [22]. Na zaufaniu wlasnie opiera si¢ zaangazo-
wanie spotecznos$ci', ktora jest w stanie w ciggu jednego dnia wykupi¢ caty naktad
ksiazki, wykupi¢ bilety na wydarzenie czy regularnie pojawiac¢ si¢ na ,,live’ach”
w mediach spotecznosciowych. Dlatego z punktu widzenia marki istotnym jest,
aby do wspotpracy nad projektami wybiera¢ wiarygodnych twdrcow, by wspolne
dziatania odnosity zamierzone przez obie strony efekty, bo zmarnowanie trudu
budowania latami relacji z grupg odbiorcow dla wspdtpracy reklamowej w dobie
rozkwitu medidow spolecznosciowych i skupianiu si¢ na kliencie moze oznaczaé
utrate pozycji i wiarygodnosci.

W procesie kreowania wtasnej spotecznosci, zarowno przedsigbiorstwa, jak
i liderzy opinii powinni zwroci¢ uwage [14] na to, by: tresci byty dopasowane do
potrzeb odbiorcy, identyfikowaly si¢ z dang marka, mozliwa byta tatwa interakcja
migdzy uzytkownikami. Z tego powodu wiele potencjalnych wspotprac zawie-
ranych miedzy wptywowymi osobami a markami powinno nie mie¢ miejsca,
jednakze nie zawsze si¢ tak zdarza. Czg¢sto firma dazy do wspodlpracy z liderami
opinii, posiadajgcymi szerokie grono odbiorcow, nie zwracajagc uwagi na strukture
tej grupy. W takim wypadku promowany produkt nie spotka si¢ z zainteresowa-
niem wsrod potencjalnych klientéw, gdyz nie ma ich wsrod odbiorcéw przekazu
badz osoby, ktore odebraty przekaz stracg zaufanie do idola, przez co kolejne jego
dziatania nie dadza efektdéw, ktorych mozna si¢ spodziewac.

Oddziatywanie, jakie liderzy opinii w mediach spolecznosciowych maja na
zebrane wokot nich grupy obserwatorow, a takze fakt skutecznosci ich dziatan,
zostat juz niejednokrotnie udowodniony [22]. Nalezy jednak ograniczy¢ wnioski
tylko do skutkow, jakie odniosty wspdlprace lideréw opinii, ktdrzy zostali odpo-
wiednio dopasowani do strategii marketingowych marek. W przypadku niewtasci-
wego doboru lidera opinii do prowadzonych dziatan marketingowych nie mozna
definitywnie stwierdzié, ze brak sukcesu wspotpracy jest spowodowany matym
zaangazowaniem spotecznosci i stabg relacja taczaca tworce z obserwatorami.

! Pojecie jest czgsto uzywane przez samych liderow opinii, na wyjasnienie zjawiska oddania
i aktywnosci obserwatorow wzgledem ich dziatan. Pojawia si¢ rowniez w literaturze [6]
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2.4. Zaangazowana spotecznos¢ w mediach spotecznosciowych
- przyktady

To, ze czyny lidera opinii przekladaja si¢ na odbiér i wizerunek marki, nawet
0 ugruntowanej pozycji, moze $wiadczy¢ dos¢ Swieza sytuacja z Mistrzostw
Europy w pitce noznej, kiedy to wskutek zachowania Cristiano Ronaldo, jednego
z najpopularniejszych pitkarzy, notowania gietdowe Coca-Coli spadty o 1,6% [2,
3]. Poprzez niewielki gest i zdanie kierowane ku widowni, by pi¢ wode, bo cola
jest ,,ble”, jedna osoba doprowadzita do utraty ok. 4 miliardow dolaréw firme
o wieloletniej, ugruntowanej pozycji. Podobna sytuacja miata miejsce podczas tego
samego wydarzenia, kiedy to inny ze znanych pitkarzy, Paul Pogba, w analogicznej
sytuacji, przed rozpoczeciem konferencji prasowej, przestawil butelki Heinekena,
drugiego z czotowych sponsorow wydarzenia. W tym przypadku ttumaczono
zachowanie pitkarza jego wiarg oraz negatywnym nastawieniem do spozywania
alkoholu. W obu sytuacjach podjete przez liderow opinii dziatania mialy odzwier-
ciedla¢ ich podejscie do zdrowego zywienia i szacunku do wlasnego ciata, ktore
promowane sg poprzez ich media spotecznosciowe.

Jednakze wskazywaé na wielkg moc zaangazowanej spotecznosci moga
rowniez przyktady polskich lideréow opinii, ktérzy w ciagu kilkunastu sekund
badz minut potrafia wyprzeda¢ miejsca na wyjazdy, warsztaty, obozy. Dzieje
si¢ tak nie tylko w przypadku lideréw opinii o bardzo duzym zasiggu oddziaty-
wania, jak Anna Lewandowska, ktora list¢ chetnych na wspdlny obdz treningowy
po kilku minutach moze liczy¢ w setkach czy tysiagcach [1], ale rowniez mniej-
szych uzytkownikéw medidw spotecznosciowych. Dzigki zaangazowaniu spolecz-
nosci mniejsze blogerki, jak Magdalena Staszewska (@thetravellingonion) czy
Anna Keska (@aniamaluje), wyprzedawaly warsztaty i wyjazdy w ciagu kilku-
nastu minut, zbierajac nawet dziesigciokrotnie wigcej chetnych niz miejsc. Takie
przyktady pokazuja, ze uzytkownicy mediow spotecznosciowych wierzg w prace
swoich ulubiencow, jednak nie tylko. Dziatania spotecznosci wokot lideréw opinii
pokazuja, ze podejmowane przez nich akcje buduja reakcje w postaci dokonywa-
nych zakupoéw, obecnosci na wydarzeniach czy wspierania promowanych przez
tworcow akcji.

Amerykanskie modelki wypromowaty za posrednictwem mediow spoteczno-
$ciowych idee¢ niesamowitego festiwalu, ktory w rzeczywisto$ci nigdy si¢ nie odbyt,
a organizatorzy nie byli w stanie odpowiedzie¢ na ogromne zainteresowanie poja-
wiajace si¢ ze strony klientéw. Fyre Festival jako wydarzenie promujace aplikacje
do wynajmu muzykow na wszelkiego rodzaju okazje [5, 10, 19] stat si¢ marketin-
gowym sukcesem, chociaz organizatorzy poniesli fiasko probujac sprosta¢ wykre-
owanej w mediach spotecznosciowych wizji wydarzenia, gdzie gwiazdy bawig
si¢ razem z normalnymi ludzmi. Modelki podejmujac si¢ promocji wydarzenia za
wysokie wynagrodzenie miaty okazje odwiedzi¢ zarowno pierwotne miejsce festi-
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walu, jak 1 wzig¢ udziat w r6znego rodzaju atrakcjach. Po klesce festiwalu wick-
szo$¢ modelek przeprosita swoich fanéw i przeznaczyta zarobione pieniadze na cele
charytatywne, aby nie psu¢ relacji taczacej ich z obserwatorami.

Resort narciarski Sun Peaks chcgc przedstawi¢ potencjalnym przyjezdnym
mozliwosci, jakie stwarza przed gos¢mi potozony na uboczu osrodek sportow
zimowych, podjal wspolprace z popularnym na Instagramie podréznikiem i foto-
grafem, C. Snape’em [11]. Dzigki udostepnionym przez niego zdjeciom i filmom,
prezentujacym resort w opinii ponad 200 tysigcy odbiorcow zapisat si¢ jako idealne
miejsce, by odpocza¢ od thumoéw 1 spedzi¢ mito czas. Dla niewielkiego osrodka
narciarskiego potozonego w Kolumbii Brytyjskiej byt to krok, dzigki ktoremu
stal si¢ rozpoznawalny i czgsto wybierany jako destynacja podrézy Kanadyj-
czykow. Jak wskazuje ten przyktad, wspolpraca niewielkich firm z popularnymi
w mediach spotecznosciowych osobami moze przynosi¢ korzysci dla obu stron.
Najczesciej tego typu wspolprace odbywaja si¢ na zasadach barteru, gdzie firma
bierze na siebie koszty wizyty lidera opinii w o$rodku, zapewnia mu wszelkiego
rodzaju atrakcje i udogodnienia, aby ten w jak najbardziej szczegbtowy sposob
mogl zrelacjonowac¢ swoim obserwatorom pobyt i atrakcyjnie przedstawié poten-
cjalng destynacje. W przypadku resortu Sun Peaks podj¢te dziatania i poniesione
koszty przetozyly sie na mozliwo$¢ podniesienia cen karnetéw oraz rozwdj infra-
struktury, aby thumy zainteresowanych mogly odwiedza¢ osrodek nie tylko zima,
ale i latem.

Marka Casper, produkujaca pokarm dla pséw, wykorzystata popularnych
w mediach spotecznos$ciowych lideréw opinii, bedacych psami. Organizujac
prywatne przyjecie, ktore bylo na zywo prezentowane na profilu marki, firma mogta
pokaza¢ najnowsze produkty, o ktérych istnieniu w jednej chwili dowiedzialo si¢
ponad 3,5 miliona mito$nikow pséw. Pokazuje to, ze niekoniecznie promowacé
produkty musza ludzie, a niestandardowe podej$cie moze by¢ gwarantem sukcesu.
Tradycyjne reklamy produktow dla zwierzat przedstawiaja je w zaaranzowanych
sytuacjach. Przedstawienie zdarzen w warunkach naturalnych, za posrednictwem
mediéw spolecznosciowych, przez zwierzecych lideréw opinii pozwala zaprezen-
towac reakcje bez mozliwosci dublowania.

Audiable, marka nalezaca do Amazon, oferujaca subskrypcje audiobookow
i podcastow, podjeta sie¢ wspotpracy z Jessem Driftwoodem, majagcym mniej niz
100 tysigcy obserwujacych na Instagramie, jednak te kilkadziesiat tysiecy wedtug
firmy wykazato si¢ wicksza lojalnoscia niz szerokie grono fanow. Firma nie podaje,
jakie korzysci odniosta w wyniku wspotpracy, jednak z podanych badan mozna
wywnioskowac, ze az 83% odbiorcow korzysta z polecen ulubionego tworcy
i chetnie wyprobuje produkt czy ustuge. Z tego wzgledu coraz czesciej przedsta-
wiciele marketingu nie poszukuja najbardziej popularnych w sieci osobistosci, ale
wykorzystuja wigcej mniej znanych posiadaczy kont, generujacych zainteresowanie
ze strony uzytkownikow. Z pozycji firmy lepiej., by po dokladnym zaznajomieniu
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sie z produktem polecala ja osoba z 100 tysigcami odbiorcéw?, przekonana do
jakosci 1 warto$ci produktu, ktora rownoczesnie nie bedzie promowaé produktow
konkurencji zaraz po zakonczeniu wspotpracy.

Marka znang ze wspotpracy z liderami opinii w sieci jest rowniez Daniel
Wellington. Szwedzki producent bizuterii i zegarkéw od lat angazuje w swoje
dziatania marketingowe lideréw opinii majacych réoznorodne ale mtode grono
odbiorcow. Ciekawym przyktadem, ze dopasowanie konkretnej osoby do prze-
prowadzenia kampanii, nie musi by¢ oczywiste, moze by¢ fakt wspotpracy firmy
z kontem instagramowym, na ktérym przedstawiane sg zdj¢cia dwoch psow,
Jaspera i Louie. Udostepnianie zdje¢ zwierzat zestawionych z zegarkami przynosi
efekty, gdyz firma kilkukrotnie angazowala czworonogi do promocji swojej oferty
produktowej. Pokazuje to, Zze nie zawsze najprostszy wybor osoby do wspotpracy
jest tym najbardziej trafionym, a czasami humor, kreatywno$¢ i nieszablonowe
podejscie do zaangazowanej spotecznosci pozwala tworcom i przedsiebiorcom
osiagnac znacznie lepsze efekty finalne.

Przyktadem wspolpracy lidera opinii z marka, w wyniku ktorej miaty zostaé
stworzone relacje oraz wyeksponowany wizerunek firmy jako sponsora waznych
wydarzen sportowych, byta promocja R. Laurena przez D. Silvers [12]. Aktorka,
modelka, wplywowa osobistos¢ mediow spolecznosciowych za posrednictwem
aplikacji TikTok naktaniata uzytkownikoéw do dzielenia si¢ filmikami przed-
stawiajagcymi jak mierzg si¢ z Zyciowymi wyzwaniami. i oznaczanie ich hashta-
giem akcji #WinningRL. Uzytkownicy postugujacy si¢ hashtagiem mogli skorzy-
sta¢ z zakupow limitowanej edycji produktow w czasie trwania kampanii, a trzy
najlepsze i najbardziej wpasowujace si¢ w prezentowang przez Silvers tematyke
prace zostaly nagrodzone limitowanymi produktami z logo US Open. Dzigki temu
miedzy marka a uzytkownikami wytworzyla si¢ wigz, oparta o pewne aspekty
prestizu i indywidualizmu. Dodatkowo, firma mogta przekona¢ si¢ bezposrednio
jacy uzytkownicy sg zainteresowani ich produktami, skad pochodza, jakiej sg pfci,
w jakim wieku i jak wyglada ich zycie. Pozyskane w ten sposob informacje sg dla
przedsiebiorstwa bezcenne i moga pomodc w lepszym projektowaniu oferowanych
produktow, ich sprzedazy, ale i w pozukiwaniu niezaspokojonych potrzeb.

2.5. Podsumowanie

Media spotecznosciowe od dekady wskazywane sg jako najwazniejszy kierunek
dziatan marketingowych, a potencjat tworzonych spotecznosci internetowych
dostrzec mozna ze strony zarowno klienta, jak i przedsiebiorcy [14]. Liczne przy-

2 Na warunki anglosaskie konto z 100 tysigcami obserwujacych jest kontem z mikro oddziaty-
waniem, jednak w warunkach Polskich jest to juz zasi¢g uznawany za atrakcyjny dla duzych firm,
zainteresowanych wyltacznie wspotpracg z duzymi kontami.
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ktady wskazuja rowniez, ze komunikaty prezentowane w mediach spoteczno$cio-
wych przez osoby stojace na czele wirtualnych grup maja wptyw nie tylko na
odbiorcow, ale i zaangazowane marki, firmy. Mozna wnioskowac, ze liderzy opinii
w znacznym stopniu przyktadajg si¢ do sukcesu badz tez porazki produktu, ktory
przedstawiajg za posrednictwem swoich kanalow i profili w mediach spoteczno-
sciowych. Dlatego tez, z punktu widzenia przedsi¢biorstwa, podjecie wspolpracy
z liderem opinii wigze si¢ z duzg odpowiedzialnoscig zaréwno za relacje, ktore
budowane sa w ten sposob z klientem, ale i za sama osobe lidera opinii, gdyz
niewtasciwe dopasowanie moze powodowac porazke produktu czy tez kleske wize-
runkowg firmy. Wykorzystanie lidera opinii w dzialalnosci przedsigbiorstwa jest
niejako pojsciem na skroty, gdzie firma podpisuje umowe z osoba, ktora podjeta
wieloletnig inwestycje w swoje grono odbiorcow i chce zaprezentowaé im produkt,
ktory bedzie spelniat oczekiwania. Liczne przyktady z praktyki wskazuja, ze
odpowiednie decyzje co do podjecia wspdlpracy z tworcami internetowymi prze-
ktadajg si¢ na sukces lub porazke prowadzonej kampanii. Zaangazowana spotecz-
no$¢ jest pojeciem znanym, jednak w niewielkim stopniu zglebianym w literaturze
naukowej. Dzigki aktualno$ci temat ten zyskuje na znaczeniu i dalsze zglgbianie go
mogtoby odpowiedzie¢ na pytanie o wymiary sukcesu, ktére sg rozne dla réznego
rodzaju przedsigbiorstw i produktow.
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3.

SPOSOBY NA POPRAWE PLYNNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW W TRAKCIE TRWANIA KRYZYSU
GOSPODARCZEGO NA PRZYKLADZIE PROGRAMOW

WSPARCIA RYNKU UBEZPIECZEN KREDYTU
KUPIECKIEGO | FAKTORINGU

Abstrakt

Niniejsza publikacja opisuje budowe programu wsparcia dla ubezpieczycieli
kredytu kupieckiego oraz firm faktoringowych odpowiedzialnych za dostar-
czanie ptynnosci na rynku rozliczen pienieznych pomiedzy firmami. Kryzys
zdrowotny wywotany pandemig COVID-19 byt okazja do przygotowania linii
obrony przed skutkami zatamania gospodarczego, w ktérego obliczu stanety
gospodarki poszczegdlnych krajow. W Polsce po raz pierwszy poprzez proces
legislacyjny wprowadzono ustawe o wsparciu dla rynku ubezpieczert nalez-
nosci handlowych. Zostata ona przygotowana w oparciu o wzorce programow
wsparcia dla tego rynku w innych krajach europejskich przy okazji dziatar anty-
kryzysowych prowadzonych w przesztosci. Opracowanie opisuje przestanki do
wprowadzenia poszczegdlnych rozwigzan oraz korzysci dla gospodarki Polskie;
wynikajgce z programu pomocowego.

Stowa kluczowe: pandemia COVID-19, ubezpieczenie kredytu kupieckiego,
faktoring, kryzys gospodarczy, wsparcie rzadowe.

3.1. Wprowadzenie

Kredyt kupiecki, czyli sprzedaz z odroczonym terminem ptatnosci, jest jednym
z najwazniejszych zrodet krotkoterminowego finansowania przedsigbiorstw
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1 stanowi domeng $wiatowego handlu. Jej gléwnym celem jest wspieranie ptyn-
nosci przeptywow gotdowkowych pomiedzy firmami oraz napedzanie wymiany
towarowo-ustugowej pigdzy nimi. Zalamanie gospodarek, ktére rozpoczelo sig
w 2020 r. na skutek rozwoju pandemii COVID-19, wptynelo na zmiang otoczenia
gospodarczego przedsigbiorstw. Szok podazowy zwigzany z przerwaniem tancucha
dostaw, a takze zatrzymaniem mobilno$ci wérdd obywateli spowodowal, Ze zmianie
ulega popyt na niektoére dobra i ustugi oraz proces ich wytwarzania i dostarczania.
Kryzysowi gospodarczemu czesto towarzyszy kryzys finansowy, gdyz banki ogra-
niczaja w tym czasie akcj¢ kredytowa zmuszajac firmy do szukania gotowki w inny
sposob. Odbywa si¢ to m.in. przez szybsze §cigganie pieniedzy od swoich klientow,
narazajgc ich tym samym na utrate ptynnosci. Przy jednoczesnym ograniczeniu
popytu w niektorych branzach, firmy nie sg w stanie w krotkim czasie realizowaé
swoich zobowigzan finansowych wobec dostawcow i1 pracownikow, co prowadzi
w ostatecznym rozrachunku do wzrostu ilosci niewyptacalnosci przedsiebiorstw.
Ratunkiem dla przedsigbiorstw sa dzialania pomocowe w postaci programow
rzadowych, ktére majg na celu dostarczenie firmom ptynnosci w okresie, gdy nie
sg w stanie sobie poradzi¢ ze spadkiem popytu na swoje ustugi przy jednoczesnym
braku wsparcia kredytowego ze strony bankéw i dostawcow.

3.2. Rola ubezpieczenia transakcji oraz faktoringu
w dziatalnosci wolnorynkowej przedsiebiorstw

Z kredytem kupieckim mamy do czynienia, gdy sprzedawca towaru lub ustugi
realizuje swoje zobowiazanie umowne wydajac towar lub realizujac ustuge
w zamian za platnos¢, ktora jest odroczona do okreslonego momentu w przy-
sztosci [7, s. 248]. Kredyt kupiecki oprocz srodkow wilasnych przedsiebiorcy jest
jedng z najstarszych form finansowania dziatalnosci, ktora pozwala konkurowac
z innymi podmiotami na rynku oraz stwarza mozliwosci ekspansji. Ze wzgledu
na powszechno$¢ stosowania i tatwy dostep stanowi alternatywe wobec kredytow
bankowych i zewnetrznych zrodet finansowania [9, s. 815-816]. W wyniku udzie-
lonego kredytu kupieckiego po stronie dostawcy towaru lub ustugi powstaje
naleznos$¢. Motywy posiadania naleznos$ci przez sprzedajacych sg rézne. Przede
wszystkim majg na celu stymulowanie sprzedazy stanowigc funkcj¢ popytowa.
Naleznosci dostarczaja réwniez informacji na temat zachowan ptatniczych kontra-
hentéw, co pozwala na oceng ich kondycji finansowej, a takze potencjatu wspot-
pracy, spelniajac tym samym funkcj¢ informacyjng. Ponadto udzielenie kredytu
kupieckiego pozwala na koordynowanie roznych dziatan w przedsi¢biorstwie
takich jak produkcja, dostawa, procedura reklamacyjna, petnigc w ten sposob
funkcje¢ koordynacyjng. Potgczenie zaopatrzenia i finansowania pomaga zoptymali-
zowac koszty finansowania przedsigbiorstwa, i dlatego nalezno$ci spetniaja funkcje
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finansowg [14, s. 17-21]. Z drugiej strony posiadanie naleznosci towarzyszy ryzyko
braku otrzymania zaptaty za sprzedany towar lub ustuge. Najwigksze problemy
z dochodzeniem nalezno$ci majg mate i Srednie firmy, szacuje si¢, ze ok. 90% firm
spotkato si¢ w swojej dziatalnosci z nierzetelnymi kontrahentami [10]. Generuje
to dla sprzedawcy straty, ktore moga skutkowaé utrata ptynnosci, a w ostatecz-
nosci mogg prowadzi¢ do niewyptacalnosci firmy. Jednym ze sposobow zabez-
pieczenia si¢ przed ryzykiem braku zaptaty jest ubezpieczenie transakcji kredy-
towych. Polega ono na przeniesieniu ryzyka na zaktad ubezpieczen w zamian za
wyznaczong skladke. Ubezpieczeniom kredytu kupieckiego towarzysza okreslone
reguly. Jedng z nich jest aktywne ksztaltowanie zakresu ochrony ubezpiecze-
niowe]j podczas trwania umowy ubezpieczenia. Odbywa si¢ to poprzez limitowanie
odpowiedzialnosci zaktadu ubezpieczen wobec uprzednio pozytywnie zweryfiko-
wanych kredytobiorcéw. Podstawa decyzji limitowej wobec okreslonej firmy jest
wczesniej przeprowadzona ocena jej kondycji [7, s. 274-276]. Ocena podlega wery-
fikacji i moze ulec zmianie w przypadku zmiany sytuacji podmiotu. Duzy wptyw
na sytuacj¢ przedsigbiorstwa ma jego otoczenie gospodarcze, a wigc perspektywa
dla branzy, w ktorej dziata firma, a takze faza koniunktury w jakiej znajduje si¢
gospodarka. Poza funkcja ochronng ubezpieczenie naleznosci petni role bezpiecz-
nika pozwalajacego zatrzymac efekt domina w fancuchach dostaw. Jednocze$nie
firmy korzystajace z ubezpieczenia naleznos$ci posiadaja lepszy wglad w kondycje
swoich odbiorcow, a takze dysponujg dostgpem do skutecznych metod windykacji
naleznosci'. Wedtug szacunkow Polskiej Izby Ubezpieczen suma ubezpieczonych
obrotow w kredycie kupieckim w 2019 r. osiagneta warto$¢ 534 mld zt i stanowita
odpowiednik ponad Y4 polskiego PKB. Ubezpieczyciele sg drugim obok bankow
filarem zabezpieczajacym doptyw pienigdza do gospodarki.

Utrzymywanie plynno$ci finansowej przedsiebiorstwa jest jednym z podstawo-
wych warunkow prawidtowego funkcjonowania firmy [12, s. 471]. Ustuga przezna-
czong dla firm posiadajgcych nalezno$ci jest faktoring, ktory pozwala zaopatrzy¢
dostawce w srodki finansowe na czas splaty nalezno$ci przez odbiorce. Wedtug
jednej z definicji faktoring polega na ,,wspotpracy miedzy wyspecjalizowang
instytucjg faktoringowg a przedsigbiorstwem, w ramach ktérej przedsigbiorstwo
przelewa na instytucje faktoringowa krotkoterminowe wierzytelnosci pieniezne,
przystugujace mu z tytutu sprzedanych towarow lub ustug, instytucja factorin-
gowa placi za przelang wierzytelno$¢ przedsiebiorstwu i §wiadczy na jego rzecz
ustugi zwigzane z samym przelewem oraz ustugi dodatkowe” [6, s. 11]. W prak-
tyce dziata to tak, ze w zamian za scedowanie naleznos$ci z faktury na instytucjg
finansowg firma zyskuje natychmiastowy dostep do srodkéw finansowych, ktorymi
moze obracaé. Poza zaopatrzeniem przedsigbiorstwa w gotowke faktoring petni
wiele funkcji pomocniczych, takich jak: poprawa dyscypliny ptatniczej odbiorcow,

!https://piu.org.pl/blogpiu/150-mld-zl-naleznosci-chronionych-przez-ubezpieczenia-wideo/ (data
dostepu: 26 sierpnia 2020).
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zwickszenie bezpieczenstwa obrotu handlowego, jednocze$nie wplywajac na
spadek warto$ci wierzytelnosci przeterminowanych oraz obnizenie kosztow zwia-
zanych z zarzadzaniem nalezno$ciami. Obowiazki te zostajg scedowane na profe-
sjonaliscie, jakim jest firma faktoringowa. Jednocze$nie podmiot korzystajacy
z finansowania moze skupi¢ si¢ na innych aspektach swojego biznesu. Poprawie
ulega struktura finansowania firmy przy rownoczesnym spadku udziatu kapitatu
wlasnego jako zrédla finansowania. Rynek faktoringu w Polsce ulega bardzo dyna-
micznemu rozwojowi. Od poczatku jego powstania notuje wzrosty od kilkunastu
do kilkudziesigciu procent w skali roku. Polski Zwiazek Faktoréw (PZF) skupiajacy
przewazajaca cze$¢ podmiotow §wiadczacych ustugi faktoringowe zaraportowat,
ze firmy nalezace do PZF sfinansowaty w 2019 r. dziatalno$¢ krajowych przedsig-
biorstw na taczng kwote 281,7 mld zt. Rynek faktoringu obstuzyt tym samym ok.
18 tys. przedsiebiorstw, ktore wystawity blisko 12,7 mln faktur?.

3.3. Kryzys gospodarczy i jego wptyw na mechanizmy
funkcjonowania rynku

Stowo ,,kryzys” pochodzi od greckiego stowa crisis i oznacza przetom, prze-
silenie, punkt zwrotny, moment rozstrzygajacy [5, s. 289]. W literaturze istnieje
wiele definicji kryzysu gospodarczego. M. Wague definiuje go jako gwattowne
zalamanie gospodarki w skali §wiatowej, przejawiajgce si¢ zahamowaniem inwe-
stycji, ograniczeniem dostepu do kredytoéw, oglaszaniem upadtosci firm, zwigksze-
niem bezrobocia, problemami sektora bankowego oraz wyhamowaniem wymiany
mi¢dzynarodowej [13, s. 82]. Tym samym kryzys jawi si¢ jako zagrozenie dla zycia
gospodarczego, w efekcie ktorego dochodzi do spadku dochodow ludnosci oraz
przedsigbiorstw, co z kolei wptywa na spadek wskaznikoéw makroekonomicznych
m.in. poziomu konsumpcji oraz poziomu PKB. Ze wzgledu na globalny charakter
gospodarek narodowych zjawiska gospodarcze maja tendencje do przenoszenia si¢
pomiedzy poszczegdlnymi krajami i regionami. Kryzys, ktory zostal wywotany
w jednym kraju, bedzie miat tym wigksze skutki w innych krajach, im wigksze
dana gospodarka ma znaczenie w skali globalne;.

Istnieje silna korelacja pomigdzy warunkami oferowanymi przez ubezpieczy-
cieli kredytu kupieckiego a koniunkturg gospodarczg oraz iloscig niewyptacal-
no$ci wsrdd przedsiebiorstw. Poprzedni kryzys gospodarczy w latach 2008—2009
wymusil istotne zmiany na rynku ubezpieczen kredytu kupieckiego. Poczawszy
od 2009 r. obserwowano wzrost stawek za ubezpieczenie naleznosci od kilkudzie-
sigciu do nawet 100% dla nowych klientéw chcacych zabezpieczy¢ sie przed ryzy-

2 http:/faktoring.pl/wp-content/uploads/2020/01/PZF _inf pr 2019.pdf (data dostepu: 26 sierp-
nia 2020).
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kiem niewyptacalnosci. Drastyczny wzrost cen byt spowodowany stratami reaseku-
ratorow wywotanymi przez kryzys gospodarczy oraz brakiem mozliwosci alokacji
ryzyka na rynku kapitatowym. Wzrostowi cen ubezpieczen towarzyszylo jedno-
czesne pogorszenie warunkow oferowanej ochrony, poprzez ograniczenie wielkosci
limitéw kredytowych oraz dtuzszy czas ich rozpatrywania, spadek sum ubezpie-
czenia na polisach, a takze wzrost udziatu wlasnego ubezpieczajacego w szkodzie.
Pomimo pogorszenia oferty ubezpieczyciele odnotowywali wzrost zainteresowania
nabyciem ochrony ze strony firm [8, s. 136—143]. Najwickszym problemem dla
rynku ubezpieczen kredytu stat si¢ brak limitow kredytowych, ktére pozwalajg na
objecie ochrong ubezpieczeniowa swoich kontrahentow. Przy jednoczesnym spadku
zaufania wobec uczestnikow obrotu gospodarczego, wywotanego przez wzrost
liczby upadtosci spowodowal ograniczenie akcji kredytowej po stronie dostawcow.
Awersja do ryzyka po stronie ubezpieczycieli oraz instytucji finansowych takich
jak banki powoduje ograniczenie dostepnosci kredytu na szerokg skalg. Moze to
wplyna¢ na zatamanie gospodarki. Dlatego tym bardziej wazny jest doptyw kapi-
talu obrotowego w okresie dekoniunktury. Ustuga faktoringu nie wymaga dodat-
kowych zabezpieczen po stronie ustugobiorcy nazywanego faktorantem. Podsta-
wowym zabezpieczeniem staje si¢ faktura, a ocena ryzyka transakcji zalezy od
kondycji odbiorcy, do ktorego realizowana jest dostawa. Podczas kryzysu 2008—
2009 w przeciwienstwie do sektora bankowego faktorzy nie zmniejszali finanso-
wania. Klienci nie mieli ograniczanego dostepu do ustug faktoringowych, tak jak to
miato miejsce w przypadku dostgpu do kredytu bankowego. Wartos¢ wykupionych
faktur w roku 2008 wyniosta ponad 45 mld zt i wzrosta o 50%, wobec wobec 2007
r. W 2009 r. warto$¢ finansowania wyniosta ponad 53 mld zt a w 2010 az 88 mld
zP. Jednak obecna sytuacja jest inna. Polski Zwigzek Faktorow (PZF), zrzeszajacy
firmy dziatajace w tej branzy, podaje, ze w kwietniu i maju tego roku faktorzy
odnotowali spadki obrotow, jakich nie do§wiadczyli od momentu powstania rynku.
Jeszcze w pierwszym kwartale 2020 r. notowali wzrost rzgdu 13% w porow-
naniu z tym samym okresem w 2019 r. Jednak juz w kwietniu nastapit spadek
0 12%, a w maju o 15,6%. Po pierwszych sze$ciu miesigcach branza jest jeszcze na
niewielkim plusie, ale nieznacznie spadta juz liczba obstugiwanych klientow*.

3.4. Programy wsparcia dla rynku ubezpieczenia naleznosci
i faktoringu

Jedna z cech kryzysow gospodarczych jest zaangazowanie panstwa oraz udzielenie
pomocy publicznej majace na celu ograniczenie jego skutkow, jak roéwniez skro-

* Na podstawie www.stat.gov.pl.
* http://faktoring.pl/2020/06/25/faktoring-czeka-na-parasol-od-panstwa (data dostgpu: 28 sierp-
nia 2020).
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ceniu okresu jego trwania. Kryzys z 2020 r. ma swoja geneze w globalnym kryzysie
zdrowotnym, jednak w bardzo szybkim tempie przeniost si¢ on na poszczegdlne
gospodarki narodowe oraz §wiatowa. Zalamanie gospodarek na przestrzeni
II kwartatu 2020 r. spowodowato spadki w produkcie krajowym brutto poszczego6l-
nych krajow siegajace kilkudziesieciu procent. Wprowadzone przez panstwa ogra-
niczenie zycia gospodarczego w celu minimalizacji rozwoju pandemii przyniesie
efekty w kolejnych miesigcach i kwartalach. Wsparcie panstwa w postaci tarczy
antykryzysowej ma na celu ograniczenie negatywnych skutkow dziatan dla gospo-
darki wywotanych przez rezim sanitarny.

Jednym z elementow wsparcia panstwa stanowigcym cigg rozwigzan w ramach
kolejnych tarcz antykryzysowych jest wsparcie oferowane ubezpieczycielom
kredytu kupieckiego. Ustawa o wsparciu dla rynku ubezpieczen naleznosci
handlowych w zwigzku z przeciwdziataniem skutkom gospodarczym COVID-19
weszta w zycie dnia 21.08.2020 r. i zostata przygotowana w oparciu o wzorce
programoéw wsparcia dla tego rynku wprowadzone w innych krajach europej-
skich. Jak czytamy w uzasadnieniu przygotowanym przez Ministerstwo Rozwoju
na potrzeby wprowadzenia ustawy o wsparciu dla rynku ubezpieczen naleznosci
handlowych w zwiazku z przeciwdziataniem skutkom gospodarczym COVID-19
pomoc panstwa polega na ,,umozliwieniu zaktadom ubezpieczen uprawnionym
do prowadzenia dziatalnos$ci ubezpieczeniowej na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej w ramach grupy 14 Dziatu II, o ktorej mowa w zataczniku do ustawy
z dnia 11 wrzesnia 2015 r. o dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej, do
scedowania (reasekuracji) czgsci ryzyka na Skarb Panstwa w zamian za przeka-
zanie odpowiedniej czesci sktadki ubezpieczeniowej. W ten sposoéb komercyjni
ubezpieczyciele naleznosci beda mogli ograniczy¢ swoje ryzyko zwigzane z mozli-
woscig wzrostu liczby i warto$ci wyptacanych odszkodowan w okresie pogorszenia
si¢ koniunktury gospodarczej. Skarb Panstwa bedzie miat natomiast mozliwos¢,
przez odpowiednie zapisy uméw reasekuracyjnych, wptywania na polityke oceny
ryzyka zaktadow ubezpieczen, dzigki czemu reasekuracja portfela moze zostac
uzalezniona od utrzymania przyznawanych limitéw kredytowych polskim przed-
sigbiorcom na poziomie zblizonym do okresu sprzed wybuchu pandemii COVID-
-1973. Zgodnie z zatozeniami ustawy udziat Skarbu Panstwa w ryzyku wyniesie
80% do momentu, gdy kwota wyptaconych przez zaktad ubezpieczen odszkodowan
objetych umowa, pomniejszona o kwoty uzyskane z regresow, osiagnie rOwnowar-
tos¢ 243,75% sktadki przypisanej brutto, naleznej danemu zaktadowi z tytutu ubez-
pieczen naleznosci handlowych w 2019 r. W przypadku wyptaty odszkodowan na
kwote powyzej 243,75% sktadki przypisanej brutto naleznej zakladowi ubezpie-
czen w 2019 r. pomniejszonej o kwoty regreséw udzial Skarbu Panstwa w ryzyku
wyniesie 100% 1 w §lad za tym do Skarbu Panstwa zaktad ubezpieczen odpro-

> Ministerstwo Rozwoju, Projekt ustawy wsparcia dla rynku ubezpieczen naleznosci handlo-
wych w zwiazku z przeciwdziataniem skutkom gospodarczym COVID-19 z dnia 10 czerwca 2020 r.
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wadzatby wszystkie kwoty uzyskane z regreséw dotyczacych tych odszkodowan.
Zobowiazanie Skarbu Panstwa wobec zaktadu ubezpieczen nie moze jednak prze-
kroczy¢ kwoty stanowigcej rownowarto$¢ 375% sktadki przypisanej brutto zakta-
dowi ubezpieczen z ubezpieczenia naleznosci handlowych w 2019 r.>. W zamian
za reasekuracje ubezpieczyciele przekaza 80% sktadki z portfela ubezpieczen
podlegajagcemu reasekuracji przez Skarb Panstwa. Dodatkowo z tytutu zarzgdzania
portfelem ubezpieczen naleznosci handlowych zaktadowi ubezpieczen przystuguje
od Skarbu Panstwa prowizja w wysokosci 28% zainkasowanej sktadki. Przewidy-
wana pomoc panstwa dla ubezpieczycieli kredytu moze wynie$¢ ok. 2,7 mld zt.
Wprowadzenie ustawy pozwoli firmom na kontynuowanie zakupow z odroczonym
terminem zaptaty dzieki limitom kredytowym przyznanym na polisie dostawcy,
co z kolei ma poprawi¢ pltynno$¢ wsrod odbiorcow. Intencjg ustawodawcy jest
utrzymanie ekspozycji na ryzyko po stronie zaktadu ubezpieczen pomimo widma
nadchodzacej fali upadtosct’.

Programem wsparcia ze strony Skarbu Panstwa objety zostal rowniez rynek
faktoringu w Polsce. Realizowany przez Bank Gospodarstwa Krajowego® program
uzyskat zgod¢ komisji europejskiej na objecie funduszem gwarancji ptynno$cio-

¢Dz. U. 72020 r., poz. 1422, Ustawa z dnia 16 lipca 2020 r. o wsparciu rynku ubezpieczen nalez-
nosci handlowych w zwiazku z przeciwdziataniem skutkom gospodarczym COVID-19.

7 Bazujac na do$wiadczeniach z okresu kryzysu finansowego z lat 2008-2009, nalezy sie spo-
dziewad, iz ubezpieczyciele naleznosci w celu ograniczenia ryzyka strat zwigzanych ze spodziewa-
nym wzrostem niewyplacalnosci przedsigbiorstw oraz zatorami platniczymi znaczaco ogranicza
swoja ekspozycje na ryzyko w postaci przyznawanych limitow kredytowych. W zaleznos$ci od roz-
woju sytuacji istnieje zagrozenie, ze ekspozycja ta moze zosta¢ zredukowana o 20% do 50% (moze
to skutkowac¢ pomniejszeniem dostgpnego finansowania w postaci linii kredytowych o 80 mld zt)
W poréwnaniu ze stanem przed pojawieniem si¢ pandemii COVID-19. Dla przedsigbiorcow oznaczac
to bedzie ograniczenie mozliwos$ci zawierania transakcji handlowych w kredycie kupieckim, a tym
samym istotne pogorszenie pltynnos$ci finansowej, w tym znaczny wzrost ryzyka niewyptacalnosci
przedsigbiorstw. Dla Skarbu Panstwa spadek transakcji handlowych oznaczat bgdzie pogorszenie
si¢ sytuacji makroekonomicznej oraz zmniejszenie wptywow zarowno z tytutu podatkow CIT, jak
i VAT. Zrodto: Ministerstwo Rozwoju, Projekt ustawy wsparcia dla rynku ubezpieczen naleznosci
handlowych w zwigzku z przeciwdziataniem skutkom gospodarczym COVID-19 z dnia 10 czerwca
2020 1.

8 Bank Gospodarstwa Krajowego to panstwowy bank rozwoju — jedyna taka instytucja w Pol-
sce. Bank aktywnie wspiera rozwdj spoteczno-gospodarczy kraju. Realizujac strategiczne projekty
rozwojowe, finansuje m.in. najwigksze inwestycje infrastrukturalne, zwigksza dostgp Polakow do
mieszkan oraz pobudza przedsi¢biorczos¢ polskich firm w kraju i za granicg. Jest inwestorem w fun-
duszach, ktorych aktywami zarzadza Polski Fundusz Rozwoju. Pracownicy banku maja wysokie
kompetencje w realizacji projektow stuzacych rozwojowi kraju. Dbajac o zrownowazony rozwoj
kraju, bank jest obecny w kazdym regionie Polski. W 2018 r. rozpoczat ekspansje, otwierajac przed-
stawicielstwa zagraniczne — pierwsze z nich uruchomit w Brukseli. BGK ma wyjatkowe do$wiad-
czenie w finansowaniu, inwestowaniu, udzielaniu porgczen i gwarancji oraz dystrybucji funduszy
unijnych. Odgrywa znaczaca rol¢ w realizacji Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju, ktéra
jest kluczowym dokumentem w polityce gospodarczej Polski. Podstawa dziatalnosci BGK jest odpo-
wiedzialny, etyczny i zrownowazony biznes, dlatego bank podejmuje wiele inicjatyw promujacych
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wych firm faktoringowych. Udzielenie gwarancji jest rownoznaczne z udziele-
niem przedsiebiorcy pomocy publicznej z datg udzielenia tej gwarancji. Zasada
dziatania programu polega na tym, ze BGK podpisze z faktorami (bankami lub
firmami faktoringowymi) umowy portfelowe oraz przyzna im limity gwarancyjne.
Z tych limitow faktorzy beda mogli korzystac, obejmujac gwarancjami BGK
udzielane przedsi¢biorcom limity faktoringowe. Program bedzie skierowany do
wszystkich firm, niezaleznie od branzy i wielko$ci. BGK przejmuje w ten sposob
cze$¢ ryzyka, utatwiajac faktorowi optacenie przedstawianych przez przedsie-
biorce faktur. W ten sposob rozwigzanie stara si¢ zapewni¢ plynno$¢ w czasie
kryzysu. BGK gwarantuje firmie faktoringowej wyptate do 50% $rodkéw z przy-
znanego jej klientom limitu faktoringowego. Ma to zapewnic¢ ptynng dziatalnos¢
sektora oraz pozostawic¢ go konkurencyjnym wobec rynku kredytow bankowych,
ktory rowniez zostal objety wsparciem ze strony BGK®. Szacunkowa warto$¢
programu to 11,5 mld zt.

3.5. Podsumowanie

Przyjeta przez Polske strategia polegajaca na interwencji w mechanizmy funk-
cjonowania rynku w celu zapobiezenia skutkom kryzysu gospodarczego, realizo-
wana jest obecnie przez wiele instrumentéw bedacych do dyspozycji rzadzacych.
Zarowno ustawa o wsparciu rynku ubezpieczen naleznos$ci handlowych w zwigzku
z przeciwdzialaniem skutkom gospodarczym COVID-19, jak i pomoc publiczna
dla firm faktoringowych oferowana przez Bank Gospodarstwa Krajowego urucho-
mione zostaty po raz pierwszy w naszym kraju. Pomoc dla ubezpieczycieli kredytu
kupieckiego byta oferowana w innych panstwach europejskich podczas poprzed-
niego kryzysu gospodarczego w latach 2008—2009. Wsparcie okazato si¢ na tyle
skuteczne, ze wiele krajow europejskich w obliczu widma zatamania gospodar-
czego postanowito ponownie skorzystac¢ z tych rozwigzan. Wdrozenie pomocy
ma na celu przede wszystkim zmniejszenie liczby upadtosci wérdd firm, a zatem
ochrony miejsc pracy. Brak dziatan ze strony rzadu spowodowalby ograniczenie
ekspozycji na ryzyko wsrod zaktadow ubezpieczen. Kredyt kupiecki oraz fakto-
ring sg jednymi z najwazniejszych zrodet krotkoterminowego finansowania przed-
sigbiorstw. Warto$¢ ubezpieczonych w 2019 r. transakcji handlowych w kredycie
kupieckim realizowanych przez przedsigbiorcow majacych siedzibe w Polsce szaco-
wana jest na ponad 534 mld zt. Wartos¢ faktur sfinansowanych przez firmy fakto-
ringowe wedlug PZF w 2019 r. wyniosta 281,7 mld zt. Obnizenie limitow kredyto-

przedsigbiorczos$¢, innowacje, ekologie i uczciwe traktowanie pracownikow, partnerow i klientow.
— zrédto www.bgk.pl (data dostgpu: 31 sierpnia 2020).

° https://media.bgk.pl/67129-bgk-rozszerza-wspolprace-z-instytucjami-finansowymi-umowa-na-
200-mln-zI (data dostepu: 31 sierpnia 2020).
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wych przez firmy ubezpieczeniowe, a takze nieche¢ do angazowania §rodkow przez
firmy faktoringowe w celu finansowania przedsigbiorstw oznacza ograniczenie
mozliwosci zawierania transakcji handlowych w kredycie kupieckim, co wptywa
na pogorszenie ptynnosci finansowej przedsigbiorstw, a takze wzrost niewyptacal-
nosci. W efekcie Skarb Panstwa ponidstby straty, poniewaz spadek ilosci transakeji
handlowych oznacza zmniejszenie wpltywow zaréwno z tytutu podatkow CIT, jak
i VAT oraz pogorszenie sytuacji makroekonomicznej. Skutecznos¢ wdrozonych
mechanizmow i efekty ich oddzialywania powinny mie¢ pozytywny wplyw na
sytuacj¢ gospodarczg w kraju oddalajac perspektywe dtugotrwatej i glebokiej
recesji w gospodarce.
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4.

ZARZADZANIE PODATKAMI W DZIALALNOSCI
MIEDZYNARODOWEJ PODATNIKA PODATKU
DOCHODOWEGO OD OSOB PRAWNYCH

Abstrakt

Dziatalno$¢ miedzynarodowa polskich podatnikéw od kilku lat skupia uwage
krajowego ustawodawcy, ktory pod wptywem Swiatowego trendu zwalczania
Zjawiska unikania opodatkowania z kazdym rokiem intensyfikuje dziatania legi-
slacyjne majace na celu ograniczenie aktywnosci polskich podatnikow na tery-
toriach panstw stosujacych szkodliwa konkurencje podatkowa. Skala i wymiar
nowych rozwigzar w podatkach dochodowych stanowi obecnie wyzwanie
dla przedsiebiorcow inwestujacych za granica. Ryzyko doszacowania podatku
od ulokowanych poza krajem Zrédet dochodu oraz ogrom obowigzkéw
ustawowych zwigzanych ze stosowaniem regulacji uszczelniajacych system
podatkowy potwierdza koniecznos¢ planowania podatkowego zapewnia-
jacego bezpieczenstwo podatkowe i ograniczenie wydatkéw podatkowych.
Celem artykutu jest identyfikacja obszaréw ryzyka podatkowego w kontekscie
przepiséw ustawy o podatku dochodowym od oséb prawnych regulujacych
opodatkowanie dziatalnosci transgranicznej oraz przedstawienie elementéw
strategii podatkowej pozadanej z perspektywy przedsiebiorcy wielonarodo-
wego. Zagadnienie omowione zostanie w odniesieniu do dziatalnosci miedzy-
narodowej prowadzonej przez podatnika podatku dochodowego od oséb
prawnych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie podatkami, dziatalnos¢ miedzynarodowa,
ryzyko podatkowe, unikanie opodatkowania, podatek dochodowy od oséb
prawnych.
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4.1. Wprowadzenie

Naturalng rzecza jest niechgé wobec obcigzen podatkowych [16]. Wynika to
poniekad z samej natury podatku, ktory jest Swiadczeniem przymusowym,
bezzwrotnym i nieekwiwalentnym, co budzi ogoélny spoteczny opor przed reali-
zacja obowigzkow podatkowych.

Podatki stanowig jedna z kluczowych pozycji finansow przedsigbiorstwa. Wiel-
ko$¢ obcigzen podatkowych rzutuje bezposrednio na wysoko$¢ wyniku finanso-
wego przedsigbiorstwa i jego ptynnos¢ finansowg [4], co z kolei wptywa na konku-
rencyjnos$¢ podmiotu gospodarczego na rynku [3]. W doktrynie i praktyce prawa
finansowego panuje zgodno$¢ co do tego, ze zarzadzanie podatkami jest aktualnie
nieodzownym elementem zarzadzania przedsigbiorstwem. W nomenklaturze
podatkowej pod pojeciem tym nalezy rozumie¢ dzialania zmierzajace do minima-
lizacji obcigzen podatkowych mieszczace si¢ w granicach prawnie dopuszczalnych
srodkow. Odpowiednio zaplanowana i wdrozona w firmie strategia podatkowa
pozwala nie tylko na redukcje kosztéw zwigzanych z rozliczaniem zobowiazan
podatkowych, ale takze zabezpiecza przedsigbiorstwo przed ryzkiem podatkowym
majacym zrodto przede wszystkim w niestabilnosci prawa podatkowego zarowno
W wymiarze normatywnym, jak i interpretacyjnym.

Zagadnienie zarzadzania podatkami, okreslane réwniez pojeciem planowania
podatkowego czy optymalizacji podatkowej [16], osiggneto szczegdlny wymiar
w obszarze dziatalnos$ci miedzynarodowej. W dobie rozwijajacej si¢ ekspansji
zagranicznych inwestycji na znaczeniu zyskalo zjawisko unikania opodatko-
wania zintensyfikowane na terytoriach panstw posiadajacych konkurencyjne
systemy podatkowe. Lokalizacja inwestycji w tych obszarach, zwanych potocznie
rajami podatkowymi, pozwalala przedsigbiorcom na daleko idace oszczednosci
podatkowe, z perspektywy panstwa natomiast przenoszenie kapitalu na terytoria
o niskim badz znikomym stopniu opodatkowania skutkowato uszczupleniem
wplywow budzetowych. Szacowane co roku straty we wplywach z dochodow
podatkowych wymusity na panstwach podjecie dziatan ukierunkowanych na
uszczelnianie systemow podatkowych poprzez wdrozenie srodkow prawnych skut-
kujacych opodatkowaniem przetransferowanych zyskow. Rezultaty prac panstw
zrzeszonych w Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) opubli-
kowane zostaly w postaci Planu BEPS stanowiacego pakiet 15 rekomendowanych
dziatan majacych na celu ograniczenie zjawiska unikania opodatkowania w drodze
transferu zyskow i zmniejszania podstawy opodatkowania [14]. Przyjete w tym
obszarze rozwigzania prawne okazaty si¢ dla polskich podatnikow ogromnym
wyzwaniem, a aktywnos$¢ krajowego ustawodawcy w tematyce zwalczania erozji
podstawy opodatkowania wydaje si¢ nicograniczona. Z punktu widzenia podatnika
dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona na skale miedzynarodowa nabrata szczegol-
nego wymiaru. W obecnym rezimie podatkowym podejmowanie decyzji bizneso-
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wych wymusza na przedsi¢biorcy dostosowanie si¢ nie tylko do nowych wymogow
prawa krajowego, ale takze prawa jurysdykcji obcych. Co wiecej, konstrukcja
polskich przepisow o charakterze antyabuzywnym opiera si¢ na domniemaniu
unikania opodatkowania w przypadku prowadzenia przez podatnika dziatalnosci
gospodarczej poza terytorium kraju, co implikuje wypetnianie wielu obowigzkdéw
podatkowych, a przede wszystkim podejmowanie dziatan, ktore wpisujg si¢ w defi-
nicj¢ zarzadzania podatkami.

W opracowaniu przyjeto hipoteze, ze zarzadzanie podatkami jest obecnie
nieodzownym elementem zarzadzania przedsigbiorstwem o zasiggu mi¢dzyna-
rodowym. Realizacja wskazanych celow wymagac¢ bedzie po pierwsze, przed-
stawienia i wyjasnienia zagadnienia zarzadzania podatkami w przedsigbiorstwie,
egzegezy przepisow ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych regulu-
jacych mechanizmy zwalczania zjawiska unikania opodatkowania, a nast¢gpnie
wskazania elementow strategii podatkowej pozadanych z perspektywy podatnika
podlegajacego regulacjom antyabuzywnym. Z powyzszych wzgledow uzasad-
nienie znajdzie postuzenie si¢ metodami dogmatyczno-prawng oraz deskryp-
tywng. Wymienione metody badawcze zostang poszerzone o poglady wyrazone
przez przedstawicieli nauki prawa podatkowego i ekonomii, a takze o stanowiska
organow podatkowych zawarte w indywidualnych interpretacjach przepiséw prawa
podatkowego.

4.2, Istota i cel zarzadzania podatkami w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie podatkami stanowi element zarzadzania finansami przedsi¢biorstwa.
Wynika to z faktu, iz podatki obcigzaja koszty funkcjonowania firmy, a zatem
ich wielkos$¢ oraz wptyw na ksztattowanie si¢ finans6w przedsiebiorstwa oddzia-
tuja na materi¢ zarzadzania finansami [15]. Obciazenia fiskalne jako Swiadczenia
o charakterze przymusowym nie pozostawiaja podatnikom mozliwosci wyboru,
co do samego faktu wypetnienia obowigzku podatkowego. Zwazywszy jednak, iz
sg one istotnym elementem kosztowym firmy warto rozwazy¢ prawne mozliwosci
wplywania na ich wielkos$¢ [4]. Zarzadzanie finansami ma zapewni¢ przedsiebior-
stwu kondycje¢ finansowa pozwalajaca na realizacj¢ dziatalno$ci gospodarczej oraz
gwarantujaca jego konkurencyjnos$¢ na rynku. Oznacza to, ze jednym z priorytetow
dziatalnosci jest zapewnienie srodkdéw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Osig-
gniecie tak sformutowanego celu moze nastapi¢ zarowno poprzez zasilenie kapitatu
wlasnego, pozyskiwanie finansowania zewnetrznego [1] i generowanie przychodow
z prowadzonej dziatalno$ci, jak i w drodze obnizania kosztow, w szczegolnosci
tych, ktorych cigzar ponoszenia pozostaje poza procesem decyzyjnym podatnika.
Opor przed regulowaniem zobowigzan podatkowych uruchomit po stronie podat-
nikow potrzebe poszukiwania srodkow umozliwiajacych ominigcie tego obowigzku
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[6]. Za podstawowe formy obnizania ci¢zaré6w podatkowych uznaje si¢ uchylanie
si¢ od opodatkowania, unikanie opodatkowania oraz zarzadzanie podatkami [11].

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ r6zne poj¢cia na okreslenie sposobu
obnizenia opodatkowania. W ogo6lnym uj¢ciu mozna powiedzieé, ze tworza one
dwie grupy wyodrebnione z punktu widzenia legalnosci podejmowanych dziatan.
Za dziatania zgodne z prawem uznaje si¢ pojecia: optymalizacji podatkowej,
oszczgdzania podatkowego oraz unikania opodatkowania, okreslanego takze obej-
$ciem prawa [10; 19; 20]. Korzystanie z wymienionych mechanizméw nie naraza
podatnika na negatywne konsekwencje prawne. Zgota odmienne skutki wywotuje
zjawisko uchylania si¢ od opodatkowania, ktore definiowane jest jako bezposrednie
famanie prawa i w zwigzku z tym typizowane jako czyn zabroniony w $wietle prze-
pisow prawa karnego skarbowego. Z tych wzgledow utozsamiane jest ono z poje-
ciem oszustwa podatkowego. Konkludujac, nalezy podkresli¢, ze pomimo duzego
stopnia podobienstwa, jakie mozna zaobserwowa¢ pomiedzy srodkami uznanymi
prawnie za dozwolone, to nie do konca prawdziwy bylby wniosek, ze wszystkie
wymienione $rodki stanowig formy zarzadzania podatkami. W doktrynie akcen-
towany jest poglad, zgodnie z ktdérym zarzadzanie podatkami stanowi odrgbng od
unikania opodatkowania czynno$¢ ksztattowania wysokosci zobowigzan podatko-
wych, a za jej najblizszg forme¢ uznaje si¢ jedynie optymalizacje podatkowa [16].

Przedstawiciele nauki i praktyki przedmiotu podkreslaja kluczowa rolg zarza-
dzania podatkami w funkcjonowaniu przedsi¢gbiorstwa. Wskazuja, ze ci¢zar podat-
kowy jest wielkos$cig, na ktorg mozna wpltywac tak jak na kazda inng pozycje
kosztowa przedsi¢biorstwa i z tego wzgledu pozadane jest wypracowanie odpo-
wiednich mechanizmow i stworzenie struktur, ktéore pozwola na §wiadome
i skuteczne ksztattowanie jego wysokosci [9]. Dtugoterminowe planowanie podat-
kowe prowadzace do oszczednosci podatkowych rzutuje koncowo na zwiekszenie
wyniku finansowego netto i strumienia §rodkéw pienigznych, ktorych skutkiem
bedzie wzrost wartosci aktywow przedsigbiorstwa [8]. Planowanie podatkowe
jako przejaw racjonalnego zachowania podatnika znajduje takze potwierdzenie
w orzecznictwie sgdow administracyjnych'. W §wietle sformutowanych przez sady
tez nalezy stwierdzi¢, iz wybor najkorzystniejszego rozwigzania podatkowego
sposrod kilku dostepnych w ramach obowiazujacego systemu podatkowego nie
moze rodzi¢ dla podatnika negatywnych konsekwencji, w przeciwnym razie godzi-
toby to w istote dziatalnosci gospodarczej polegajacej na maksymalizacji zysku,
a nie zobowigzan podatkowych.

Zarzadzanie podatkami to proces polegajacy na celowym, statym i $wiadomym
dazeniu do minimalizacji obcigzen podatkowych oraz ograniczenia ryzyka podat-

! Wyroki NSA z dnia 10 lipca 1996 r. sygn. akt SA/Ka 1244/95, https:/sip.lex.pl, z dnia 11 listo-
pada 1999 r. sygn. akt SA/Bk 289/99 i z dnia 31 stycznia 2002 r. sygn. akt I SA/Gd771/01, a takze
wyrok WSA w Warszawie z 30 marca 2004 r. sygn. akt III SA/Wa 1195/05, http:/www.orzeczenia-
-nsa.pl.
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kowego [2]. Wskazane motywy dzialan podatnikéw nie zawsze pozostajg w zbiez-
nosci. Cel, a takze rezultat podejmowanych dziatan optymalizacyjnych zalezy
wylacznie od indywidualnych oczekiwan przedsigbiorcy [21]. Zauwazy¢ nalezy,
ze postepowanie skoncentrowane wytacznie na minimalizacj¢ obcigzen podat-
kowych za priorytet czyni przede wszystkim maksymalizacj¢ zysku. Natomiast
strategia skoncentrowana wylacznie na generowaniu zyskow nie do konca oddaje
istote planowania w celu minimalizacji ryzyka podatkowego. Wniosek taki ptynie
z pojecia ryzyka podatkowego, ktorego sedno sprowadza si¢ do braku pewnosci
w odniesieniu do podatkowych konsekwencji realizowanych zdarzen gospodar-
czych, tak przysztych, jak i biezacych. Celem zarzadzania ryzykiem podatkowym
jest zatem jego minimalizacja oraz zabezpieczenie przed jego skutkami obejmujace
rozpoznanie, ocen¢ i sterowanie ryzykiem oraz kontrole podjetych dziatan [13].
W aspekcie przedmiotowym, tak zdefiniowana strategia winna odnosic¢ si¢, po
pierwsze, do ryzyka powstania obowiazku podatkowego lub zwigkszenia wyso-
kosci zobowigzania podatkowego i, po drugie, do ryzyka wystapienia sankcji
wynikajacych z nieprawidtowego stosowania przepisow podatkowych w kontek-
scie odpowiedzialno$ci za powstate zaleglosci oraz odpowiedzialno$ci karnej skar-
bowej?. W aspekcie podmiotowym zarzadzanie ryzykiem podatkowym nalezy
rozpatrywac¢ w odniesieniu do przedsiebiorcy jako podatnika, ptatnika oraz osoby
odpowiedzialnej za funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Obydwa wskazane obszary planowania podatkowego sa niezb¢dne dla zapew-
nienia bezpieczenstwa podatkowego w przedsigbiorstwie. Stopien intensyfikacji
dziatan w ramach obydwu obszarow, jak i obrane metody oraz kierunki przyjetej
strategii zaleze¢ beda od indywidualnych oczekiwan przedsiebiorcy.

4.3. Obszary ryzyka podatkowego w kontekscie przepisow
przeciwko unikaniu opodatkowania

Zarzadzanie podatkami nabrato w ostatnich latach szczegdlnego znaczenia
w aspekcie migdzynarodowego planowania [21]. Przepisy krajowe poczawszy od
wejscia Polski do UE ksztattowane sa pod wptywem polityki unijnej. W obszarze
podatkow bezposrednich dziatania UE zintensyfikowaty si¢ pod wplywem reko-
mendacji OECD w zakresie przebudowy systemoéw podatkowych panstw w sposob
uniemozliwiajacy podmiotom gospodarczym minimalizacj¢ obcigzen podatkowych

2 Pismo Prezesa Rzadowego Centrum Legislacji z 17 listopada 2014 r., https://www.senat.gov.pl/
gfx/senat/userfiles/ public/k8/dokumenty/stenogram/oswiadczenia/mozdzanowska/62010.pdf (data
dostepu: 20 pazdziernika 2021), a takze uzasadnienie z dnia 24 sierpnia 2018 r. do projektu ustawy
o zmianie ustawy o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od
0sOb prawnych, ustawy — Ordynacja podatkowa oraz niektorych innych ustaw, do art. 24a u.p.d.o.p.,
https://www.sejm.gov.pl/sejm8.nsf/PrzebiegProc.xsp?nr=2860 (data dostepu: 20 pazdziernika 2021).
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poprzez transferowanie zyskow do jurysdykcji podatkowych o niskim poziomie
opodatkowania. W ramach rozwigzan unijnych zawartych w dwoch dyrektywach
Rady UE przeciwko unikaniu opodatkowania zwanymi potocznie Dyrektywa
ATAD i Dyrektywa ATAD2 [5] panstwa cztonkowskie zobowigzane zostalty do
opracowania wewnetrznych regulacji zabezpieczajacych systemy podatkowe przed
naduzyciami podatkowymi powstajacymi w zwigzku z prowadzeniem dziatalnosci
mi¢dzynarodowe;.

W ogblnym ujeciu przepisy przeciwko unikaniu opodatkowania maja na celu
ograniczenie inwestycji zagranicznych, ktore realizowane sg przez polskich podat-
nikow wylacznie w celu oszczednosci podatkowych, jakie daje wykorzystanie
réznic w poziomach opodatkowania wystepujacych w réznych jurysdykcjach podat-
kowych, przy czym podkreslenia wymaga, iz zasadniczym celem tych rozwigzan
prawnych nie jest zapewnienie wptywow z tytutu opodatkowania transferowanych
dochodow, a jedynie walka ze szkodliwymi dla budzetu panstwa skutkami taki
praktyk [14].

Ustawodawca polski jak dotad wdrozyt wigkszos¢ z rekomendowanych przez
OECD rozwigzan, w tym rowniez tych, do ktérych implementacji zobowigzany
zostat mocg dyrektyw unijnych. Do najwazniejszych regulacji w tym obszarze
nalezg przepisy o podatku od zagranicznych jednostek kontrolowanych (CFC),
podatku od niezrealizowanych zyskow (exit fax) i tzw. przepisy antyhybrydowe
dotyczace rozbieznosci w kwalifikacji instrumentéw hybrydowych (hybrid instru-
ment)’, a takze najnowsze rozwigzanie w tym obszarze zaproponowane w ramach
pakietu zmian wystepujacych w praktyce pod nazwa Polskiego L.adu wprowadza-
jace podatek od przerzucanych dochodow?.

Z perspektywy podatnika prowadzacego dziatalno$¢ zlokalizowana w obcej
jurysdykcji podatkowej omawiane regulacje maja ogromne znaczenie. W pierw-
szej kolejnosci nalezy wskazaé, iz przepisy przeciwko unikaniu opodatkowania
stanowig lex specialis wobec pozostatych regulacji ustawy o podatku dochodowym
od 0s6b prawnych. Przedsiebiorca bedacy podatnikiem podatku dochodowego od
0sOb prawnych, poza regulacjami o charakterze antyabuzywnym, obowigzany jest
do stosowania pozostatych przepiséw ustawy majacych za przedmiot opodatko-
wanie dochodu z prowadzonej przez niego dziatalnos$ci jako rezydenta polskiego.
Co wazne, regulacje te przewidujg rowniez rozwigzania wymierzone przeciwko
naduzyciom podatkowym przedsiebiorcéw prowadzacych dziatalnos¢ na teryto-
rium kraju. Jednym z kluczowych narzedzi w tej materii jest klauzula generalna

3 Art. 24a, art. 24f — art. 241 oraz art. 16n — art. 16t ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku
dochodowym od 0s6b prawnych (t.j. Dz. U. z 2021 r., poz. 1800 ze zm.) — dalej jako: u.p.d.o.p.

* Art. 24aa wprowadzony ustawa z dnia | pazdziernika 2021 r. o zmianie ustawy o podatku
dochodowym od 0s6b fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych oraz niekto-
rych innych ustaw, https:/www.sejm.gov.pl/sejm9.nst/PrzebiegProc.xsp?id=A2CD8F04765FCD4B-
C125874A00700F9B (data dostepu: 22 pazdziernika 2021).
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przeciwko unikaniu opodatkowania (GAAR)’, ktoéra umozliwita organom podat-
kowym pomijanie skutkéw podatkowych transakcji zawartych gtownie w celu
osiagniecia korzysci podatkowej oraz okreslenie skutkow adekwatnych dla czyn-
nosci zgodnej z ekonomiczng trescig zdarzenia gospodarczego, tzw. czynnosci
wilasciwej [17]. Poza klauzula GAAR przepisy podatkowe zawierajg wiele innych
srodkéw uszezelniajacych krajowy system podatkowy, ktérych prezentacje pomi-
nigto z uwagi na ramy niniejszego opracowania.

Z perspektywy omawianego zagadnienia niezbgdne jest natomiast wska-
zanie, ze $rodki prawne o charakterze lex generalis nie wylaczaja stosowania
szczegdlnych regulacji antyabuzywnych, ktérych zakres stosowania zastrzezony
zostal do zrodet dochodow przesunigtych pod jurysdykcje podatkowe innych
panstw. Nalezy zatem mie¢ na uwadze, ze funkcjonowanie w polskim systemie
podatkowym tych dwoch zespoldéw narzedzi prawnych zwalczajacych praktyki
nieuczciwej konkurencji podatkowej multiplikuje zakres obowigzkéw podat-
kowych i zwicksza obszar ryzyka podatkowego. W przypadku dziatalnos$ci
gospodarczej ulokowanej poza granicami kraju poziom ryzyka wzrasta z uwagi na
implikacje zwigzane z rozliczeniami podatkowymi obowigzujacymi w panstwach
rezydencji ulokowanych inwestycji. Podje¢cie dziatan w zakresie identyfikacji
ryzyk w obszarze dziatalnosci miedzynarodowej ma zatem kluczowe znaczenie
nie tylko w konteks$cie checi minimalizacji zobowigzan podatkowych, ale takze
w kontekscie zapewnienia cigglosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wysokos¢
obcigzen podatkowych i sankcje grozace za niestosowanie przepiséw podatkowych
w skrajnym przypadku moga by¢ bezposrednig przyczyna nierentownosci inwe-
stycji zagranicznych i ostatecznie przestanka do likwidacji dzialalnos$ci, ktora nie
generuje zyskow.

Ryzyka podatkowe identyfikowane w obszarze dziatalno$ci zagranicznej co
do zasady nie odbiegaja w znaczny sposob od ryzyk, jakie stanowiag zagrozenie
dla przedsi¢biorcow, ktorych aktywno$¢ gospodarcza ogranicza si¢ do terytorium
kraju. Generalna réznica sprowadza si¢ przede wszystkim do skali ryzyka. Wynika
to, po pierwsze, ze wzmiankowanej juz kwestii nawarstwiania si¢ obowiazkoéw
podatkowych powstatych w dwdch lub wigcej rezimach podatkowych i, po drugie,
z akcentowanej juz niejednokrotnie w doktrynie restrykcyjnosci polskiego prawo-
dawstwa [17], w tym m.in. rygorystycznego charakteru srodkow antyabuzywnych
[12]. W tym drugim przypadku jako przejaw dyskryminacji i zarazem zrodta
eskalacji ryzyka podatkowego nalezy wskazac sposob konstruowania tych prze-
piséw, oparty na domniemaniu unikania opodatkowania w przypadku posiadania
inwestycji zagranicznych, ktorego obalenie staje si¢ problematyczne dla podatnika
posiadajacego inwestycje poza obszarem UE i EOG. Szczegdlnie dotkliwe dla
podatnika obowigzki wynikajg z przepisow o podatku od zagranicznych jedno-

5 Art. 119a — art. 119f ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa (Dz.U. z 2021 r.
poz. 1540 ze zm.).
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stek kontrolowanych, ktére nie uwzgledniaja we wskazanym przypadku dowodu
na prowadzenie rzeczywistej dziatalnosci gospodarczej i z tego tytutu pozbawiaja
takie podmioty z mozliwos$ci ustawowego zwolnienia z podatku, jaki przystuguje
podmiotom dziatajacym na obszarze UE i EOG.

Ryzyko podatkowe towarzyszace prowadzeniu dziatalnosci migdzynarodowej,
pomimo iz w zdecydowanej mierze wywotane czynnikami niezaleznymi od woli
podatnika, jest wielkos$cig, ktorag mozna kontrolowaé i na ktéorg mozna wpltywac.
Odpowiednie dziatania badz zaniechania ze strony podatnika moga mie¢ istotne
znaczenie dla ksztaltowania poziomu ryzyka podatkowego, tj. z jednej strony
pozwola na niwelowanie zrodel jego powstawania i, z drugiej, na jego wzrost.
W tym sensie mozna powiedzie¢, ze ryzyko podatkowe zalezy zarowno od:

e czynnikéw zewnetrznych oddziatujacych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa,

do ktorych nalezg: jako$¢ tworzenia prawa i jego stosowanie, jak i
e czynnikéw wewnetrznych przedsigbiorstwa, jakimi sg: zasoby przedsigbior-

stwa, rozumiane jako kompetentny, wyspecjalizowany personel i odpowiednie

zaplecze techniczne, a takze adekwatna do skali i rodzaju ryzyka strategia

podatkowa [15].

Proces tworzenia prawa podatkowego nalezy do kompetencji organéw wiadzy
ustawodawczej, a przyznane podatnikom $rodki oddziatywania na ksztalt polskiego
prawodawstwa trudno uzna¢ za skuteczne wobec wladczego charakteru prawa
daninowego. Do takich §rodkow zaliczy¢ mozna procedure konsultacji spoteczne;j
aktow prawnych oraz $rodki formalnego lobbingu majace na celu zainteresowanie
ustawodawcy pracami nad okreslonymi rozwigzaniami legislacyjnymi. Osiagnigcie
zamierzonych celow w ramach zarzadzania ryzykiem podatkowym jest mozliwe
w ramach odpowiednich procedur wewnetrznych funkcjonujacych w przedsiebior-
stwie.

4.4, Elementy strategii podatkowej w dziatalnosci
miedzynarodowej

Opodatkowanie dziatalnosci migdzynarodowej jest materig szczegdlnie trudng.
Polski system podatkowy cechuje nadmierny fiskalizm, ktory w potaczeniu ze
ztozonos$cig konstrukeji przepiséw podatkowych i trudno$ciami natury interpre-
tacyjnej powoduje, ze sama wiedza i profesjonalne wsparcie nie wystarcza dla
zapewnienia bezpieczenstwa podatkowego firmy. Dziatalno$¢ gospodarcza prowa-
dzona na skale migdzynarodowa wymaga dodatkowo profesjonalnego wsparcia ze
strony kancelarii zagranicznych specjalizujacych si¢ zarowno w prawie gospodar-
czym, jak i podatkowym panstwa, bedgcego miejscem realizacji inwestycji [1].
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W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze regulacje podatkowe majg wptyw na
decyzje gospodarcze przedsigbiorstwa, a pominiecie ich w procesach decyzyjnych
moze skutkowac nietrafnymi wyborami [9]. Eliminacja zrodet ryzyka podatkowego
powinna by¢ zatem wpisana na state w proces zarzadzania przedsigbiorstwem.

Kluczowym elementem strategii podatkowej jest wiedza, a przede wszystkim
swiadomos¢ skutkow podatkowych realizowanych zdarzen gospodarczych.
W przypadku inwestycji zagranicznych minimalizacja ryzyka podatkowego
wymaga przygotowania strategii juz na etapie planowania przedsiewzigcia,
a nast¢pnie biezgcego audytu realizacji inwestycji oraz planowanych kierunkow
jej rozwoju.

Polski system podatkowy umozliwia przedsigbiorcom wyboér réznych form
opodatkowania dziatalnosci gospodarczej, co pozwala na uksztattowanie formy
prowadzenia biznesu w sposéb uwzgledniajacy ewentualne ryzyka podatkowe, ale
tez oferowane przez ustawodawce preferencje podatkowe. Podstawowy cel prze-
pisow przeciwko unikaniu opodatkowania uzasadnia ich rygorystyczny charakter
1 z natury rzeczy ogranicza mozliwosci wyboru dogodnych dla podatnikow
rozwigzan podatkowych. Z tych wzgledow warto juz na etapie planowania inwe-
stycji oszacowac ryzyko podatkowe zwiazane z realizacja przedsiewzie¢ zagranicz-
nych i wybra¢ rozwiazania optymalne dla rodzaju przedsiewzigcia.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele narzedzi prawnych niezbednych
do zarzadzania podatkami, ktorych skuteczno$¢ gwarantuje strategia ukierun-
kowana na realizacje¢ trzech podstawowych celow zarzadzania, tj. minimalizacj¢
obcigzenia podatkowego, odsuwanie w czasie momentu zaptaty podatku i ograni-
czenie ryzyka podatkowego [16].

W przypadku inwestycji zagranicznych, z perspektywy przepisow przeciwko
unikaniu opodatkowania, czynnikiem pozwalajacym na minimalizacj¢ wyso-
kosci zobowigzan podatkowych moze by¢ wybdr odpowiedniej lokalizacji miejsca
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Przepisy podatkowe pozwalajg na daleko
idace preferencje w odniesieniu do dziatalno$ci podejmowanej w obszarze UE
i EOG, pod warunkiem wykazania przez podatnika ekonomicznych przestanek
realizacji inwestycji. Wykazanie prowadzenia istotnej rzeczywistej dziatalnosci
gospodarczej jest przestanka zwalniajaca z opodatkowania podatkiem od zagra-
nicznych jednostek kontrolowanych, podatkiem z tytutu przerzuconych dochodow
oraz podatkiem od dochod6éw z niezrealizowanych zyskow®. Odsunigcie momentu
zaptaty podatku wymagac¢ bedzie podejmowania decyzji biznesowych skoncen-
trowanych na indywidualnych cechach przedsigwzigcia i zamierzeniach przedsig-
biorcy. Przyktadem tego rodzaju strategii jest decyzja odraczajagca moment wyplaty
dywidendy naleznej od zagranicznej spotki zaleznej na kolejne lata podatkowe.
W $wietle przepiséw o podatku od zagranicznych jednostek kontrolowanych
wszelkie naleznos$ci otrzymane z tytutu udziatu w zyskach oséb prawnych

¢ Art. 24a ust. 16, art. 24aa ust. 10 i art. 24h ust. 1 pkt 1 u.p.d.o.p.

165



166

Renata Zyskowska

kwalifikowane sg jako przychéd pasywny i stanowig jedng z przestanek do opodat-
kowania dochodow zagranicznych jednostek. Ponadto wskaza¢ nalezy, ze decyzje
odraczajace w czasie planowane zdarzenia gospodarcze moga prowadzi¢ do
znacznie wigkszych korzysci podatkowych, jesli strategia firmy w tym przedmiocie
zbiegnie si¢ ze zmiang przepisow podatkowych wprowadzajacych zwolnienia dla
tego typu operacji handlowych.

Bez watpienia kluczowym elementem w zarzadzaniu podatkami jest wiedza
w zakresie obowigzujacych oraz planowanych przez ustawodawce polskiego
1 unijnego rozwigzan legislacyjnych, a takze znajomos$¢ aktualnej linii interpre-
tacyjnej przepisow podatkowych prezentowanej przez organy podatkowe i sady
administracyjne, a takze orzecznictwa Trybunalu Sprawiedliwosci Unii Euro-
pejskiej. Swiadomosé realizowanej przez panistwo polityki podatkowej stanowi
wazny czynnik strategii pozwalajacy na ksztattowanie stanéw faktycznych i praw-
nych przysztych zdarzen gospodarczych w kontekscie obowiazkow podatkowych.
Transakcje przeprowadzane na obszarach innych panstw narazone sg na wigksze
ryzyko podatkowe wynikajace z odmiennosci w kwalifikowaniu takich operacji
w $wietle prawa krajowego 1 prawa obowigzujacego w panstwie ich realizacji, co
w ostatecznym rozrachunku moze skutkowac ich opodatkowaniem na terytorium
kraju pomimo odmienne;j ich kwalifikacji w §wietle przepiséw jurysdykeji obcej’.

W kontekscie zasygnalizowanych ryzyk podatkowych zwigzanych z prowadze-
niem dzialalno$ci gospodarczej w obszarze miedzynarodowym do najwazniejszych
elementow efektywnej strategii podatkowej naleza: kompetentna i wyksztatcona
kadra, wdrozone procedury wewnetrzne okreslajace zasady zarzadzania ryzykiem
podatkowym w przedsigbiorstwie oraz specjalistyczne wsparcie techniczne [16].

Podkreslana w doktrynie prawa podatkowego niska jako$¢ tworzenia prawa
podatkowego skutkujaca znaczna iloscia luk prawnych, btedow legislacyjnych
oraz rozbieznosciami w interpretacji przepisow podatkowych wymusza na przed-
sigbiorcy zapewnienie kompetentnej i wyksztatconej kadry. Wiedza w zakresie
obowigzujacego stanu prawnego w potaczeniu z umiejetnym wykorzystaniem
narze¢dzi prawnych stanowiag skuteczny srodek zapewniajacy bezpieczenstwo
podatkowe. Kluczowe znaczenie w tym obszarze majg regulacje pelnigce funkcje
gwarancyjng, ktora sprowadza si¢ do uzyskania potwierdzenia prawidtowosci
stosowania przez podatnika konkretnych przepiséw podatkowych oraz ochrony
podatnika, ktory zastosowat si¢ do potwierdzonego uprzednio przez organ sposobu
stosowania przepisow podatkowych. Funkcje gwarancyjne, o ktérych mowa, petnia
m.in. ogodlne i indywidualne interpretacje przepisow prawa podatkowego®, wigzgca

" Interpretacje indywidualne Dyrektora Izby Skarbowej w Katowicach z dnia 28 pazdzierni-
ka 2015 r. sygn. IBPB-1-2/4510-484/15/AK, z 02 grudnia 2015 r. sygn. IBPB-1-2/4510-465/15/BG
oraz z dnia 18 pazdziernika 2016 r. sygn. IBPB-1-2/4510-695/16-5/BG, https://interpretacje-podat-
kowe.org/, a takze Dyrektora Krajowej Informacji Skarbowej z dnia 19 pazdziernika 2020 r. sygn.
0111-KDIB1-2.4010.161.2020.1.MS, https://sip.mf.gov.pl.

$ Art. 14a — art. 14s Ordynacji podatkowe;.
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informacja stawkowa’, wigzgca informacja akcyzowa'’ i opinie zabezpieczajace''.
Z perspektywy dzialalno$ci gospodarczej o zasiegu migdzynarodowym poza-
danym jest ponadto skorzystanie z ustug firm zewnetrznych specjalizujacych sig
w stosowaniu prawa obcego, obowiazujacego w panstwach prowadzenia dziatal-
nosci.

Efektywno$¢ wzmiankowanych narzedzi prawnych nie moze zostaé osiggnicta
bez opracowanej i wdrozonej strategii podatkowej rozumianej jako zespot procedur
okreslajacych cele polityki podatkowej firmy oraz srodki stuzace ich realizacji [7].
Strategia podatkowa to procedura skoncentrowana na indywidualnych potrzebach
przedsigbiorstwa. Stad wazne jest, aby przyjete w niej rozwiagzania korelowaty
z obszarem prowadzonej dziatalnosci, uwzgledniaty strukture organizacyjng firmy
1 priorytety zwigzane z ograniczaniem ryzyka podatkowego. Waznym elementem
w funkcjonowaniu struktury organizacyjnej jest odpowiednia komunikacja zapew-
niajaca przeptyw informacji pomiedzy dzialem podatkowym a pozostatymi dzia-
tami przedsiebiorstwa [16]. W przedsigbiorstwie miedzynarodowym istotne jest
wspotdziatanie stuzb ksiegowo-podatkowych spotek zagranicznych, ktorych dzia-
talnos$¢ gospodarcza moze podlegaé¢ opodatkowaniu w $wietle polskich przepiséw
o unikaniu opodatkowania.

Ostatnim obszarem strategii podatkowej jest zapewnienie specjalistycznych
systemow informatycznych, ktérych rola w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
a przede wszystkim w wypekianiu obowigzkow podatkowych zyskuje w ostatnich
czasach na znaczeniu ze wzgledu na ustawowe wymogi komunikowania i raporto-
wania danych do organéw podatkowych.

Koncowo nalezy wskaza¢, iz skutecznos$¢ strategii podatkowej wymaga statej
kontroli prawidtowosci jej funkcjonowania celem biezacego eliminowania niepra-
widtowosci i korygowania powstatych btedow, ktore niosa nie tylko ryzyko
powstania zalegtosci podatkowych, ale takze odpowiedzialno$ci karnej skarbowe;.
Co wazne, skutecznos$¢ strategii podatkowej jest mozliwa tylko w drodze spojnego
dziatania wszystkich jej elementow.

Stopien szczegotowosci procedur sktadajacych si¢ na strategie podatkows zalezy
od poziomu oszacowanego ryzyka podatkowego i przede wszystkim od indywi-
dualnych cech oraz oczekiwan przedsigbiorstwa. Przedstawione w niniejszym
opracowaniu elementy strategii podatkowej stanowig jedynie kluczowe i zarazem
uniwersalne rozwigzania, ktorych nie mozna poming¢ w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwem.

> Art. 42a — art. 42i ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug (tj. Dz.U.
22021 r. poz. 685 ze zm.).

10 Art. 7d — art. 70 ustawy z dnia 6 grudnia 2008 r. o podatku akcyzowym (Dz. U. z 2020 r.
poz. 722 ze zm.).

M Art. 119w — art. 119zf Ordynacji podatkowe;j.
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4.5. Podsumowanie

Zarzadzanie podatkami stanowiace jeden z obszaréw zarzadzania finansami
jest w obecnych czasach niezb¢dne dla zapewnienia stabilno$ci przedsigbior-
stwa. W dobie statej przebudowy polskiego systemu podatkowego, zmiennosci
kierunkow polityki podatkowej w obszarze krajowym, jak i migdzynarodowym
podatki odgrywaja znaczng rolg jako pozycja kosztowa finanséw przedsicbiorstwa.
Atrakcyjno$¢ inwestycji zagranicznych, wspierana traktatowymi gwarancjami
prowadzenia nieskrepowanej dziatalnosci gospodarczej w obszarze UE stanowi
zrodto rozwoju przedsigbiorczos$ci, ale tez wyzwanie dla podatnikéw wobec eska-
lacji polityki fiskalnej w zakresie zwalczania zjawiska unikania opodatkowania.
Z calg pewnoscia restrykcyjnosc¢ polskich przepiséw antyabuzywnych nie powinna
by¢ czynnikiem sktaniajagcym przedsigbiorcow do rezygnacji z inwestowania poza
granicami kraju. Osiggnigcie synergii pomigdzy ciggloscig dziatalnosci gospodar-
czej w obszarze mi¢edzynarodowym a wypetnianiem obowiazkow podatkowych
wymaga przede wszystkim wyczulenia na skalg zagrozen zwigzanych z opodatko-
waniem dziatalno$ci miedzynarodowej. Z tych wzgledow kluczowa role dla zapew-
nienia bezpieczenstwa podatkowego i ograniczenia ryzyka zwigzanego ze skut-
kami podatkowymi zdarzen gospodarczych odgrywa odpowiednia, dostosowana
do indywidualnych potrzeb przedsigbiorstwa, strategia podatkowa.
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5.

OCENA OPLACALNOSCI SPOLECZNO-
-GOSPODARCZEJ PRZEDSIEWZIEC INWESTYCYJNYCH
W INFRASTRUKTURE TRANSPORTOWA W PROCESIE
APLIKOWANIA O DOTACJE UNLJNE

Abstrakt

W celu uzyskania wspoétfinansowania dla infrastrukturalnych projektow trans-
portowych z funduszy unijnych wyniki analizy finansowej nalezy uzupetnic
o0 analize ekonomiczng dla weryfikacji optacalnosci projektu w skali regionu
i kraju. Analiza ekonomiczna uwzglednia wptyw projektu — koszty i korzysci —
na otoczenie zewnetrzne i spoteczno-gospodarcze. Proces analityczny w tym
zakresie sprawia znaczne trudnosci i problemy w zidentyfikowaniu pozytyw-
nych i negatywnych czynnikéw realizacji projektu oraz ich przetozenie na stru-
mienie pieniezne generowane przez projekt. Dla kwantyfikacji i monetyzadji
wptywu poszczegolnych czynnikow na otoczenie zewnetrzne i spoteczno-
-gospodarcze stosowane sg odmienne metodyki. W artykule wskazano na
najnowsze opracowania metodyczne oraz zakres ich zastosowania, zaprezen-
towane zostaty metodyki kwantyfikacji i monetyzacji czynnikow spoteczno-
-gospodarczych, przytoczono przyktady obliczen i zalecenia dla beneficjentow,
jak pozyska¢ oraz adaptowac niezbedne informacje do konkretnej sytuadji
projektowej.

Zastosowanie zaprezentowanych metodyk oraz ich zgtebienie z wykorzysta-
niem wymienionych Zrodet wsparcia metodologicznego zwieksza skutecznos¢
w pozyskiwaniu dofinansowania inwestycji ze Zrodet zewnetrznych, natomiast
realizacja nowoczesnych projektow w dziedzinie transportu stanowi wktad na
rzecz dobrobytu catego spoteczenstwa.

Stowa kluczowe: rentownos¢ ekonomiczna projektéw transportowych,
analiza kosztéw i korzysci spoteczno-gospodarczych w transporcie, analiza
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ekonomiczna projektéw transportowych, ocena optacalnosci projektéw trans-
portowych, analiza przedsiewzie¢ inwestycyjnych w dziedzinie transportu.

5.1. Wstep

Ze wspolnych funduszy europejskich w kolejnych perspektywach finansowych
Unia Europejska (UE) wspotfinansuje w panstwach cztonkowskich projekty inwe-
stycyjne o duzym znaczeniu spotecznym i gospodarczym i te, ktore sg zgodne

z przyjetymi celami i kierunkami rozwoju Wspdlnoty. Ma przy tym obowigzek

efektywnego rozdysponowania §rodkéw pomie¢dzy konkurujace ze sobg przed-

siewzigcia inwestycyjne na podstawie okreslonych tryboéw aplikacyjnych, opra-
cowanej dokumentacji i zastosowania okreslonych kryteriow wyboru projektow.

Ocena projektu pod wzgledem jego konkurencyjnosci wobec innych projektow

i przyznanie dofinansowania dla projektu ze $rodkéw unijnych odbywa si¢ na

podstawie zlozonego przez beneficjenta (inwestora) Wniosku na dofinansowanie,

istotnym elementem ktérego jest opracowane Studium wykonalno$ci, a w nim —
analiza kosztow i korzysci powstatych w wyniku realizacji projektu oraz jego trwa-
fosci w dlugoterminowej perspektywie.

Jednakze zastosowanie analizy kosztow i korzysci duzych projektow infrastruk-
turalnych w obszarze transportu sprawia znaczne trudnosci i problemy w ziden-
tyfikowaniu pozytywnych czy negatywnych czynnikoéw realizacji projektu pod
wzgledem ich wptywu na szeroko rozumiane otoczenie oraz ich przetozenie na
strumienie pienigzne w celu okreslenia wyniku koncowego projektu. Celem opra-
cowania jest:

e przedstawienie roli analizy kosztoéw i korzysci w procesie oceny konkurencyj-
no$ci infrastrukturalnych projektow transportowych pod wzgledem podjecia
decyzji o ich dofinansowanie z funduszy unijnych,

e charakterystyka ogo6lnych zalozen analizy finansowej i analizy ekonomiczne;j
projektéw w sektorze transportu,

e omowienie metodyk kwantyfikacji i monetyzacji czynnikow spoteczno-gospo-
darczych w ocenie korzys$ci ekonomicznych projektu transportowego w skali
regionu i kraju,

e wskazanie najnowszych zrodel wsparcia metodologicznego przygotowania
analizy kosztow 1 korzysci (AKK) projektu; metodyka AKK jest w cigglym
rozwoju, co w szczegolnosci dotyczy wyceny efektow spoteczno-gospodarczych
infrastrukturalnych projektow transportowych,

e osadzenie zagadnien analizy finansowej i ekonomicznej w kontek$cie wymogow
dotyczacych aplikowania beneficjentow o dotacje z funduszy wspolnotowych.
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Wynik przeprowadzonej analizy AKK stanowi podstawe do oceny optacalnosci
oraz konkurencyjnosci projektu w relacji do innych projektow i podjecia decyzji
przez Komisj¢ Oceniajaca Projekt (KOP) w toku procedur wyboru projektow na
dofinansowanie z funduszy wspolnotowych. Natomiast dostosowanie si¢ benefi-
cjenta do obowigzujacych i rekomendacyjnych materiatow zrodtowych zwigksza
prawdopodobienstwo rzetelnego opracowania dokumentacji oraz uzyskania pozy-
tywnej decyzji KOP dotyczacej wsparcia finansowego dla planowanego przedsie-
wzigcia inwestycyjnego w sektorze transportowym.

5.2. Infrastruktura transportu - dwa poziomy analizy projektéow

Infrastruktura transportu to budowle trwale zwigzane z terenem, beg¢dace
podstawa linii i punktow transportowych, stanowigce podstawe rozwoju spoteczno-
gospodarczego. Do infrastruktury liniowej zaliczy¢é mozna drogi réoznych gatezi
transportu (kolejowego, wodnego srodladowego, samochodowego, morskiego,
rurociggowego, przesylowego), do infrastruktury punktowej — podstawowe
elementy punktow transportowych poszczegoélnych gatezi transportu i centrow
logistycznych, wezlow integracyjnych roznych gatezi transportu (np. baseny

portowe, nabrzeza, pirsy, mola, place sktadowe, pasy startowe na lotnisku) [15,

s. 17]. A zatem infrastrukturalne projekty transportowe charakteryzuja si¢ duza

ztozonos$cig pod wzgledem czynnikow generujgcych koszty i korzysci. W przewa-

zajacej wigkszosci projekt taki posiada niskq efektywnosé finansowq, a nawet jest
nieefektywny pod wzgledem przeptywow finansowych netto, poniewaz nie gene-
ruje nadwyzki finansowej. Jednakze nowo powstala infrastruktura transportowa
przysparza duze korzysci (jak i koszty) spoteczne i gospodarcze. Projekt zatem
powinien by¢ oceniany nie tylko pod wzgledem optacalnosci finansowej dla inwe-
stora, ale rowniez pod wzgledem kosztow i korzysci dla regionu i kraju w catosci.
W zwiagzku z powyzszym mamy dwa poziomy przeprowadzenia analizy
kosztow i korzysci (AKK) dla oceny efektywnosci duzego przedsiewziecia inwe-

stycyjnego w dziedzinie transportu [6, s. 465]:

e pierwszy — z punktu widzenia inwestora projektu, tj. dla oceny tzw. efektyw-
nosci finansowej; w tym przypadku analiza kosztow i korzysci zwana jest
analiza finansowa (podstawowy wynik analizy finansowej to warto$¢ ozna-
czona FNPV(C)),

e drugi — w szerszym ujeciu z uwzglednieniem kosztow i korzysci generowa-
nych przez projekt dla réznych grup spolecznosci (lokalnej, regionu, kraju)
oraz z punktu widzenia wptywu na srodowisko i szeroko rozumiane otoczenie,
w celu oceny tzw. efektywnosci ekonomicznej; wowczas analiza kosztow
i korzysci zwana jest analiza ekonomiczng (podstawowy wynik analizy ekono-
micznej to warto§¢ oznaczona ENPV).
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W obu przypadkach zakres kosztow i korzysci uwzglednionych w analizie
jest rézny. W analizie finansowej sa to po prostu naktady inwestycyjne, przy-
chody i koszty z dziatalno$ci operacyjnej oraz wartos¢ rezydualna liczona docho-
dowo. W analizie ekonomicznej sa to efekty spoleczno-ekonomiczne netto, czyli
zmonetyzowane saldo korzysci i kosztow projektu dla spoteczenstwa i srodowiska
naturalnego. Wynik analizy finansowej FNPV(C) nalezy uzupetni¢ o efekty
spoteczno-gospodarcze w celu uzyskania cato$ciowego ekonomicznego efektu
projektu ENPV. Suma skorygowanych przepltywoéw pienigznych analizy finan-
sowej 1 przeplywow spoteczno-ekonomicznych netto stanowi podstawe wyli-
czenia wskaznikow efektywnosci. Wskazniki efektywnosci, w tym podstawowy
wskaznik ENPV, weryfikuja optacalnosé ekonomiczng projektu. W zaleznosci
od warto$ci FNPV(C) i ENPV proces decyzyjny o przyznaniu dofinansowania dla
projektu z funduszy unijnych mozna zobrazowac na rys. 5.1.

Jesli wynik analizy finansowej FNPV > 0, oznacza to, ze projekt jest samowy-
starczalny i optacalny pod wzgledem finansowym i nie potrzebuje dofinansowania
z funduszy zewnetrznych. Natomiast jesli FNPV < 0, nalezy przej$¢ do nastep-
nego etapu — okreslenia oplacalnosci ekonomicznej w skali kraju. Jesli wynik
netto efektéw analizy ekonomicznej ENPV< 0, to oznacza, ze projekt nie gene-
ruje odpowiedniej nadwyzki finansowej dla spoteczenstwa, koszty przekraczaja
korzysci, a zatem taki projekt jest nieoptacalny dla spoteczenstwa, projekt taki
nalezy odrzuci¢ przy podjeciu decyzji o wsparciu finansowym. Dofinansowaniu
unijnemu podlegaja co do zasady projekty, ktorych optacalnos¢ mozna udowodnic¢
ze spoleczno-ekonomicznego punktu widzenia, tj. ich ENPV > 0. Kolejnym
krokiem decyzyjnym jest obliczanie tzw. luki finansowej projektu, czyli szacowanie
wartosci (skali) dofinansowania, oraz okreslenie stopy dofinansowania.

5.3. Analiza finansowa i wsparcie metodologiczne

Analize finansowa przeprowadza si¢ standardowa metoda wyceny korzys$ci
W postaci sumy przeplywow pieni¢znych netto w okresie realizacji oraz eksplo-
atacji juz zakonczonego projektu. Przeptywy pieniezne generowane przez projekt
uwzgledniaja naktady na projekt ze znakiem minus oraz zdyskontowane na moment
rozpoczgcia projektu przychody od projektu w dtugoterminowej perspektywie ze
znakiem plus. Warto$¢ przeptywow pieni¢znych netto oznaczona jest FNPV(C)
Celem analizy finansowej jest ocena rentownos$ci inwestycji z punktu widzenia
inwestora, pordwnanie naktadow inwestycyjnych wiasciciela-zarzadcy infrastruk-
tury transportowej oraz przychodéw w postaci optat uzytkownikow za korzystanie
z infrastruktury.

Z zasady analiz¢ finansowg przeprowadza si¢ wytacznie z punktu widzenia
konkretnego podmiotu gospodarczego (posiadacza aktywow objetych projektem),
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Rysunek 5.1. Rola analizy kosztow i korzysci w procesie oceny duzych projektéw

Wyniki AKK

Weryfikacja spdjnosci
i kompletnosci

Metodologia jest Metodologia w pewnych Konieczna iest
poprawna punktach jest niespdjna zhajest
Wyniki AKK sa Wyniki AKK nie sa V\,Iery,ﬁ,kac}a, zaloz'en
wiarygodne wiarygodne  sp6jnosci analizy

Analiza

wskaznikow
efektywnosci

Projekt nie wymaga
wspotfinansowania

< FNPV(O)>0 | | FNPV(O) <0|

Projekt wymaga
wspotfinansowania
P
ENPV <0 |

Wsparcie UE jest

nieuzasadnione | ENPV>0 |

Obliczanie
wartosci
dofinansowania

Wsparcie UE
jest

Zrédto: [9, s. 13], w wersji oryginalnej (ang.) [3, s. 20].

ktory ponosi naktady inwestycyjne, odtworzeniowe, koszty uzytkowania obiektu
1 uzyskuje przychody w wyniku jego eksploatacji. W sytuacji gdy naktady
i korzysci sg udziatem innych podmiotéw, przeprowadza si¢ analiz¢ finansowa
projektu oddzielnie z punktu widzenia kazdego zainteresowanego, a nastepnie
sporzadza si¢ skonsolidowang (catosciowg) analize finansowg obejmujgca taczne
przeptywy pieni¢zne netto dla wszystkich zaangazowanych podmiotow [15, s. 74].
Finansowa warto$¢ biezaca netto inwestycji FNPV(C) poréwnuje koszty inwestycji
z dochodem 1 okresla, w jakim stopniu z dochodéw projektu mozna sfinansowac
inwestycje, bez wzgledu na zrodia lub metody finansowania.
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Finansowa warto$¢ biezaca netto inwestycji stanowi sume¢ wynikajaca
z r6znicy miedzy zdyskontowang warto$cia oczekiwanych przychodow a zdyskon-
towanymi oczekiwanymi kosztami inwestycji i kosztami operacyjnymi projektu:

n SO Sl S2 n
FNPVO =2 aS=5 "y T vy Ty

gdzie:
S, — saldo przeptywow pienigznych w czasie ¢,
a,— wspbtczynnik dyskontowy wybrany dla dyskontowania w czasie ¢,
i — finansowa stopa dyskontowa [11, s. 45].

Stopa dyskontowa dla projektéw transportowych realizowanych w Polsce zale-
cana jest na poziomie 4,5% [15, s. 80]. Parametr n oznacza ilo$¢ lat okresu analizy,
w projektach unijnych od 10 do 30 lat. W ostatnim roku » brana jest pod uwage
wartos¢ rezydualna projektu, odzwierciedlajaca pozostaty potencjat srodkow trwa-
tych, ktérych okres ekonomicznej uzytecznos¢ jeszcze si¢ catkowicie nie zakon-
czyt. Ujecie warto$ci rezydualnej w roku n nastgpuje albo w postaci szacowanych
zdyskontowanych przeptywow pienieznych netto w dalszych latach trwania inwe-
stycji, albo w postaci rynkowej wartosci srodkow trwatych w taki sposob, jak
gdyby miaty one zosta¢ sprzedane na koncu rozwazanego horyzontu czasowego.

W przypadku analizy finansowej szczegdlowe przedstawienie standardowe;j
metodyki szacowania i zestawienia kosztow i korzysci w projektach inwestycyj-
nych oraz obliczenia rentownosci finansowej projektow przedstawia Przewodnik
po analizie kosztow i korzysci projektow inwestycyjnych. Narzedzie analizy
ekonomicznej polityki spojnosci 2014—2020 w rozdziale 2.7, dostepny w wersji
polskiej [11] i angielskiej [4]. Specyfike projektow transportowych w zakresie
kosztow, eksploatacji i utrzymania obiektow infrastrukturalnych, typowe zrodta
przychodow w podziale wedtug rodzajéw transportu (optaty, bilety, abonamenty,
wynajem powierzchni, dzierzawa i in.), a takze przyktadowe studium przypadkow
(projekt drogowy, kolej, transport miejski) przedstawiono w tymze Przewod-
niku... w rozdziale 3.7. Natomiast przygotowanie dokumentacji w czgsci analizy
finansowej dla infrastrukturalnego projektu transportowego z uwzglednieniem
procedur aplikacyjnych na dofinansowanie z funduszy unijnych zawierajg reko-
mendacje opracowane przez Centrum Unijnych Projektéw Transportowych pt.
Analiza kosztow i korzysci projektow transportowych wspotfinansowanych ze
srodkow Unii Europejskiej. Vademecum Beneficjenta [1] oraz Wytyczne [16] doty-
czace duzych projektow generujacych dochod, gdzie przedstawiono metodyke
okreslenia luki finansowej w projekcie kwalifikujacym si¢ do wspotfinansowania
zewnetrznego.
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5.4. Analiza ekonomiczna i wsparcie metodologiczne

5.4.1. Analiza ekonomiczna - istota

Analiza finansowa jest wystarczajagca w przypadku oceny optacalnosci inwestycji
o charakterze komercyjnym zorientowanych na generowanie dochodow. Rachunek
efektywnosci inwestycji jest natomiast szczegdlnie ztozony i utrudniony w przy-
padku oceny efektywnos$ci inwestycji z zakresu infrastruktury transportu, ktore
nie maja charakteru komercyjnego. Przy tradycyjnym, czyli finansowym podej-
$ciu do oceny projektow infrastrukturalnych, nie mogtyby by¢ one realizowane,
poniewaz nie bylyby oplacalne finansowo [15, s. 74]. A zatem nalezy zastosowac
réwniez analize ekonomiczng do takich projektow, czyli analize spoteczno-gospo-
darcza, poniewaz inwestycje transportowe dostarczajg nie tylko korzysci finanso-
wych dla inwestorow, a w pierwszej kolejnosci sg zrodtem korzysci ekonomicznych
i spotecznych w skali regionu i dla catej gospodarki.
Transport spetnia trzy funkcje w gospodarowaniu [14, s. 2].:

e funkcje konsumpcyjng oznaczajaca zaspokajanie potrzeb przewozowych przez
swiadczone ustugi transportowe,

o funkcje produkcyjng oznaczajaca zaspokajanie potrzeb produkcyjnych przez
swiadczenie ustug transportowych, tzn. przez stworzenie warunkéw dzia-
talnosci gospodarczej, jej stymulacje oraz wptyw na funkcjonowanie rynku
1 wymiang,

e funkcj¢ integracyjna, ktora pozwala integrowac panstwo i spoteczenstwo
poprzez ustugi transportowe.

A zatem w aspekcie spotecznym wdrozenie nowoczesnego infrastrukturalnego
projektu transportowego czesto powoduje pozytywne efekty poprzez np. oszczed-
nosci czasu dla uzytkownikow transportu, ponoszenie mniejszych kosztow eksplo-
atacyjnych dla przewoznikow, zwigkszenie wplywow dla wilascicieli/zarzadcow
infrastruktury z pobrania optat za korzystanie z obiektow infrastruktury i dodat-
kowe wptywy do budzetu z tytutu podatkéw; korzysci w postaci zmniejszenia
hatasu, redukcji emisji CO, 1 innych zanieczyszczen Srodowiska, zmniejszenie
ilo$ci wypadkow na drogach, podnoszenie komfortu podrézy oraz poczucie bezpie-
czenstwa przemieszczania si¢ i in.

Dlatego tez rachunek ekonomiczny efektywnosci inwestycji infrastruktural-
nych nie moze wylacznie polegaé¢ na analizie finansowej. Przy ocenie efektyw-
nosci tego rodzaju inwestycji konieczne jest takze niestandardowe podejscie pole-
gajace na zastosowaniu rachunku spotecznego, ktérego celem jest ocena wktadu
przedsiewzigcia infrastrukturalnego na rzecz ogolnego dobrobytu spoteczenstwa.
W analizie ekonomicznej w odroznieniu od analizy finansowej uwzgledniane sa
efekty zewngtrzne, srodowiskowe. Efekty te nie sa przedmiotem transakcji rynko-

177



178

Joanna Toczyniska

wych, w zwigzku z tym nie sg one wyceniane przez rynek, a to w praktyce oznacza,
ze beneficjent nie ujmuje ich w analizie finansowej [15, s. 74].

5.4.2. Monetyzacja kosztow i korzysci

W catym procesie analizy — finansowej, jak rowniez ekonomicznej — nalezy ziden-
tyfikowac koszty 1 korzysci finansowe oraz spoleczno-gospodarcze oraz dokonac
ich wyceny w jednostkach pieni¢znych w celu okreslenia cato§ciowego wyniku
analizy ekonomicznej w postaci ENPV (rys. 5.2).

Rysunek 5.2. Proces identyfikacji, pomiar oraz wycena kosztéw i korzysci w ocenie
efektywnosci projektu

IDENTYFIKACJA IDENTYFIKACJA
. POMIAR - )
- okreslenie grup L L - wyrazenie kosztow
. o - — ilosciowe okreslenie - .
oraz opis kosztéw i korzysci ; 3 i korzysci
. . poziomu kosztow .
zwigzanych z realizacjg . . w jednostkach
: i korzysci o
projektu pienieznych

Zrodto: [12, 5. 110].

Przy przeprowadzeniu analizy finansowej wg standardowych klasycznych
metod nie ma trudnosci w wyliczaniu kosztow i korzysci z projektu w jednostkach
pieni¢znych, moga tutaj jedynie wystgpowac problemy dotyczace wiarygodnosci
prognozowanych dochodéw', natomiast obliczanie wartosci efektow zewnetrznych
czesto nastrecza trudno$ci, pomimo ze ich identyfikacja moze by¢ tatwa.

Efekty inwestycji dla spoteczenstwa i srodowiska mozna jednak rowniez
skwantyfikowaé (wyrazi¢ za pomocg policzalnych parametrow) oraz zmonety-
zowacé (przeliczy¢ na pieniadze). Zmonetyzowane efekty spoleczno-ekonomiczne
dodajemy do opracowanego wczesniej rachunku przeptywow pienigznych z analizy
finansowej. Mamy wtedy do czynienia z catosciowg ilosciowq analizq kosztow
i korzysci. llosciowa metodyka AKK pozwala na wyznaczenie warto$ci wskaz-
nikéw ekonomicznej efektywnosci inwestycji (ERR, ENPV i BCR) [1, s. 9].

5.4.3. Roznicowa metoda analizy kosztow i korzysci

Rachunek ekonomiczny realizowanego projektu przeprowadza si¢ metoda rézni-
cowg na zasadzie przyrostowosci. Oznacza to oszacowanie przeplywow pieni¢z-
nych w analizie ekonomicznej w dwoch wariantach:

! Metody prognozy popytu na ustugi infrastruktury transportowej, i tym samym przychodow
z niej, zostaty opisane w [1, s. 35—48].
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e przy wariancie ,,bez projektu”, czyli ,,nie robi¢ nic” — W0,
e przy wariancie ,,z projektem” — W1.

Czyli jest to porownanie stanu dotychczasowego i jego trwania w przyszlosci
ze stanem nowym po wdrozeniu inwestycji, natomiast roznica (W1 — WO0) bedzie
stanowi¢ przeptywy pieni¢zne od projektu. Przy wariancie WO i scenariuszu ,,nie
robi¢ nic” nalezy uwzgledni¢ zwiekszone koszty eksploatacji obiektdéw w przy-
sztosci przy dotychczasowych parametrach przychodu. Wariant W0 moze by¢
przyjety takze wedtug rozwigzania ,,minimum” jako scenariusz kontrfaktyczny.
Scenariusz kontrfaktyczny zakltada minimalne inwestycje odtworzeniowe i adapta-
cyjne w obecne obiekty, ktore zagwarantuja utrzymanie infrastruktury i jej zdol-
nosci do $wiadczenia ustug na dotychczasowym poziomie pod wzgledem jako$ci
1 wolumenow, poniewaz nie mozemy zalozy¢ zaprzestania juz $wiadczonych ustug
na poziomie akceptowalnym przez uzytkownikow.

Aby zidentyfikowac i przeliczy¢ na jednostki pieni¢zne efekty spoteczno-ekono-
miczne projektu, nalezy:

e opracowac schematy ruchu i lancuchy transportowe w hipotetycznej sytu-
acji, gdyby nasz projekt nie mialby by¢ realizowany (WO0) i w sytuacji, gdy
bedzie zrealizowany (W1). Okreslamy szacowany kilometraz i czas takiej
podrozy. Nastepnie szukamy réznic migdzy W1 i WO pod wzgledem efektow
zewnetrznych w jednostkach naturalnych [1, s. 67],

e w celu ulatwienia prognozy natezenia ruchu mozna zastosowac klasyczne mode-
lowanie ruchu. Oprogramowanie do modelowania ruchu ma modut statystyczny
z opcjg eksportu statystyk ruchowych do arkusza kalkulacyjnego. Majac dane
statystyczne za poprzednie lata mozna wygenerowac prognozowane parametry
ruchu dla projektow W0 i W1 we wszystkich horyzontach czasowych prognozy.
Na tej podstawie wyliczamy réznice w scenariuszach W1 i W0, i otrzymamy
wynik-efekt dla projektu w jednostkach naturalnych,

e nastepnie wynik ten mnozymy przez jednostkowy koszt odpowiedniej
jednostki naturalnej zaczerpnigty z opracowanych przez zespoly badawcze
tablic, wyrazony w PLN.

5.4.4. Zakres kosztow i korzysci w analizie ekonomicznej projektu
transportowego oraz wsparcie metodologiczne dla ich wyceny

Podstawowy obowiazkowy katalog kosztow i korzysci w analizach ekonomicz-

nych obejmuje zgeneralizowane koszty transportu, w tym [1, s. 73]:

e koszty eksploatacji pojazdow (innych uczestnikow rynku transportowego niz
beneficjent, poniewaz koszty eksploatacji beneficjenta sa przedmiotem analizy
finansowej i z niej importowane zostaty do analizy ekonomiczne;j),
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e koszty czasu (straty czasu; zarOwno w transporcie pasazerskim, jak i towa-
rowym),

e koszty wypadkow,

e koszty spoteczne emisji gazow cieplarnianych (CO,),
koszty spoteczne emisji gazéw innych niz cieplarniane (tj. lokalnych skutkow
zanieczyszczenia powietrza),

e koszty spoteczne emisji hatasu (na terenach zurbanizowanych).

Katalog ten nalezy traktowac jako obowigzkowy.

Jak wynika z rys. 5.2 nalezy najpierw zidentyfikowac koszty 1 korzysci w obsza-
rach wymienionych w katalogu w ujeciu ilo§ciowym w jednostkach naturalnych,
a nastgpnie przeliczy¢ je na jednostki pieniezne. W tej kwestii opracowanych
juz zostalo kilka metodyk obliczen. W zakresie projektow transportowych najle-
piej korzysta¢ z metodyk opracowanych w Centrum Unijnych Projektow Trans-
portowych [2], i przede wszystkim z dwoch publikacji: Analiza kosztow i korzysci
projektow transportowych wspotfinansowanych ze srodkow Unii Europejskie;j.
Vademecum Beneficjenta [1] oraz Najlepsze praktyki w analizach kosztow i korzysci
projektow transportowych wspotfinansowanych ze srodkow unijnych [11]. Opraco-
wania te powstaty gldwnie w oparciu o Przewodnik po analizie kosztow i korzysci
projektow inwestycyjnych. Narzedzie analizy ekonomicznej polityki spojnosci
2014-2020 [4; 11] oraz podrgcznikow metodycznych, tzw. Niebieskich Ksigg (Blue
Books), przygotowanych w ramach inicjatywy JASPERS? dla projektow infrastruk-
tury drogowej, lotniczej, kolejowej oraz transportu publicznego [8; 9; 10].

Nalezy zaznaczy¢, ze w kolejnych perspektywach finansowych programéw unij-
nych dostepne stajg si¢ coraz nowsze wydania wigkszos$ci publikacji, zawierajacych
udoskonalone metodyki analizy kosztow i korzys$ci z uwzglednieniem do$wiadczen
nabytych przez beneficjentow i zespoty badawcze. Niezwykle cennym elementem
w Analiza kosztow i korzysci projektow transportowych wspolfinansowanych
ze Srodkow Unii Europejskiej. Vademecum Beneficjenta [1] sa tablice kosztow
jednostkowych, ktére utatwiajg monetyzacj¢ efektow w analizie ekonomiczne;j.
Réwniez w tym celu sa przydatne Niebieskie Ksiegi (NK) zawierajace prognozy
kosztow jednostkowych do 2025 r., a dla niektérych wskaznikéw do 2050 r.

2 JASPERS - Joint Assistance to Support Projects In European Regions — Wspdlna Pomoc we
Wspieraniu Projektow dla Europejskich Regionow, zapewnia wsparcie do przygotowania projek-
tow wysokiej jakosci, ktore beda wspotfinansowane z funduszy UE. Celem inicjatywy JASPERS
jest udzielanie pomocy w zakresie wspieranych z unijnych funduszy projektéw infrastrukturalnych
o wartosci powyzej 50 mln euro, dotyczacych np. drog, kolei, gospodarki wodnej, odpadowej, ener-
getycznej oraz projektow transportu miejskiego. JASPERS opiera si¢ na partnerstwie zawartym
pomig¢dzy Komisja Europejska, Europejskim Bankiem Inwestycyjnym, Europejskim Bankiem Od-
budowy i Rozwoju oraz Kreditanstalt fiir Wiederaufbau KfW. Opracowano na podstawie: https:/
ec.europa.eu/regional policy/archive/thefunds/instruments/jaspers_pl.cfm [15].
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5.4.5. Przyklady wyceny spotecznych i sSrodowiskowych kosztow
i korzysci®

Koszty eksploatacji pojazdéw w transporcie drogowym poréwnujemy w réznych
warunkach ruchu W0 i W1 oraz na podstawie danych przewoznikow dotycza-
cych kosztow eksploatacji pojazdow. Jednostkowe koszty eksploatacji pojazdow
PLN/pojazdo-km oszacowano rowniez w Niebieskiej Ksiedze (NK Infrastruktura
drogowa) [8, s. 119) w zaleznosci od terenu (ptaski, falisty) i predkosci podrozy.

Aby policzy¢ oszczednosci czasu podroznych, np. dzieki budowie linii tram-
wajowej, nalezy z modelu ruchu wygenerowac statystki pracy przewozowej w pasa-
zerogodzinach (pash). Poréwnujac dane dla WO i W1 w kazdym roku (z modeli
w horyzontach prognozy i interpolacji w brakujacych latach), uzyskamy wynik
roznicowy, tj. oszczedno$¢ czasu wszystkich pasazeréw w roku, np. oszczednosé
czasu rowna 1000 pash. Nastepnie wynik ten mnozymy przez jednostkowy koszt
czasu zaczerpniety z tablic, wyrazony w PLN/pash (1000 pash x 65 PLN/pash =
65 000 PLN) i uzyskamy warto$¢ pienigzng oszczednosci. W ten sposéb doko-
namy kwantyfikacji oszczgdnosci czasu. Koszty czasu (strat czasu) w transporcie
pasazerskim liczy si¢ na podstawie danych o réznicowej pracy przewozowej (pash)
w podziale na trzy motywacje podrozy (shuzbowe, dojazdy do pracy tzw. dom—
praca—dom i inne), koszty te przedstawia tabela 5.1.

Tabela 5.1. Koszty czasu wedtug Inicjatywy JASPERS (PLN/h, ceny z 2015 r.)

Motywacja podrozy Wartosc 1 pasazerogodziny
Stuzbowe 64,87
Dojazd do pracy 31,96
Pozostate 26,82

Zrédlo: [1,s. 96].

Oszczedno$ci dla Srodowiska w zwiazku z przetozeniem tadunkéw z drog na
kolej dzigki inwestycji w transport intermodalny obliczamy na podstawie danych
o pracy przewozowej w tonokilometrach (tkm) wykonywanej w wariancie W0
transportem drogowym i w wariancie W1 koleja oraz w ruchu dowozowo-odwo-
zowym drogami. Nast¢pnie prace przewozowa w W0 mnozymy przez jednostkowe
koszty srodowiskowe przewozu 1000 tkm drogami, prace przewozowa w W1 dla
odcinkow dowozowo-odwozowych przez jednostkowe koszty srodowiskowe prze-
wozu 1000 tkm drogami, a na zasadniczej drodze przewozu koleja przez jednost-
kowe koszty srodowiskowe przewozu 1000 tkm kolejami (tabela 5.2). Wynikiem

3 Przyktady opracowano na podstawie [1, s. 67-105].
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dziatan bedg oszczednosci zewnetrznych kosztow srodowiskowych migdzy
przewozami wykonywanymi tylko drogami a przewozami intermodalnymi.

Tabela 5.2. Koszty zewnetrzne transportu towarowego w Europie (EUR/1000 tkm)

Transport drogowy .
Zegluga
Samo- Samo- Tran§port érod- Transpo'rt
chody chody kolejowy ladowa morski
dostawcze | ciezarowe

Wypadki 56,2 10,2 0,2 0,0 0,0
Zanieczyszczenie dolnych 179 6,7 11 5,4 2,3
warstw atmosfery
Zmiana klimatu 7,6 1,7 0,2 0,6 0,3
(scenariusz niski)
Hatas 6,3 1,8 1,0 0,0 0,0
Kongestia (delay costs) 41,6 13,9 0,0 0,0 0,0

Zrédlo: [1,s. 103].

Koszty wypadkow drogowych i wypadkow na przejazdach kolejowych oblicza
si¢ na podstawie oszacowania prawdopodobienstwa wystgpienia wypadku. Metody
liczenia prawdopodobienstwa wystapienia wypadku drogowego okreslane sg dla
pracy przewozowej na drogach wyrazonej w pojkm, a dla przejazdéw kolejowych
— dla iloczynu ruchu (Sredni dobowy ruch SDR x liczba pociggdw) na przejez-
dzie kolejowym. Metodyka okreslania prawdopodobienstwa wypadku na drogach
zostata opisana w Niebieskiej Ksigdze (NK 2015), a dla przejazdow kolejowych
Polskie Linie Kolejowe (PLK) dysponuja wewnetrzng metodyka PLK bezpieczen-
stwo (2012) 1 jest ona udostgpniana beneficjentom przygotowujacym projekty dla
PKP PLK. Natomiast monetyzacji kosztow wypadkow w unijnych projektach doko-
nuje si¢ na podstawie danych cytowanych w NK 2015 i w Vademecum Beneficjenta
(tabela 5.3). Prognoza tych kosztow na okres do 2043 r. przytoczona jest w NK 2015
[8,s. 121].

Wyliczenie kosztow zmian klimatycznych w postaci emisji dwutlenku wegla
opiera si¢ na danych ze specyfikacji taboru w zakresie emisyjnosci CO, w tonach
1 przemnozeniu przez koszt zmian klimatu wywotany przez 1 t emisji CO, (Koszt
ten przedstawia tabela 5.4).

Koszty emisji zanieczyszczen Srodowiska w transporcie drogowym liczymy
zgodnie z NK Infrastruktura drogowa 2015 [8] oraz na podstawie specyfikacji tech-
nicznych. Po skwantyfikowaniu emisji monetyzujemy ja wedtug tablic (tabela 5.5).
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Tabela 3. Koszty wypadkéw wedtug (PLN/zdarzenie, ceny z 2015 r.)

Koszt Wartosc jednostkowa
Ofiara $miertelna 2034981
Ofiara ciezko ranna 2277 424
Ofiara lekko ranna 31303
Straty materialne 20014

Zrédto: [1, 5. 98].

Tabela 5.4. Koszty zmian klimatycznych (EUR i PLN/tona emisji CO,, ceny z 2015 r.)

Waluta Wartos¢ 2015 Wzrost rok do roku
EUR 34,55 1,15
PLN 144,59 4,82

Zrédto: [1,s.100].
Wycena poprawy jakos$ci obstugi pasazero6w na dworcu kolejowym dokonuje
si¢ za pomoca analizy gotowosci pasazerow do wniesienia zaptaty (WTP) w drodze

badan ankietowych w odniesieniu do ceny biletu (tabela 5.6).

Tabela 5.5. Koszty emisji zanieczyszczen w transporcie ladowym 2015 (PLN/tona emisji)

PM2.5

NOXx NMVOC SO,
Obszar miejski | Obszar zamiejski

63 984,88 7992,16 68 752,55 1054 769,33 226 195,17

Zrédto: [1,5.99].

Tabela 5.6. Korzysci z kompleksowej modernizacji stacji kolejowej jako procent $redniej
ceny biletu dla przejazdéw rozpoczynajacych lub koriczacych sie na tej stacji

Rodzaj wezta kolejowego WTP (% sredniej ceny biletu)
Krajowe centrum przesiadkowe 10,21
Regionalne centrum przesiadkowe 8,14
Sredniej wielkosci stacje kolejowe 13,86
Przystanki kolejowe 14,69

Zrédto: [9, s. 104].
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Wplyw projektu na halas, np. przy zastapieniu dworca naziemnego dworcem
podziemnym lub przy budowie zajezdni tramwajowej, kwantyfikujemy na
podstawie mapy hatasu i ggstosci zaludnienia. Obliczamy liczb¢ 0so6b narazonych
na dany poziom hatasu, dla ktorych hatas jest ucigzliwy. Nastepnie tak okreslong
liczbg 0s6b mnozymy na koszty jednostkowe hatasu na osobe. Tabele kosztow
jednostkowych hatasu ujete sg w Niebieskich Ksiggach (2015) oraz w Vademecum
Beneficjenta oraz pokazane w tabeli 5.7.

Tabela 5.7. Koszty hatasu w zaleznosci od jego poziomu w Polsce (PLN/osoba/rok, ceny
z2015vr)

dB* 55-59 60-64 65-69 70-74 75-79

Polska 178 305 432 671 892

* dB — decybele
Zrédto: [1, s. 102].

W przypadku linii kolejowych dedykowanych dla transportu towaro-
wego wykonujemy bilans réznicowy miedzygaleziowych przelozen tadunkéw.
Nastepnie monetyzujemy efekty tych przetozen pod wzgledem kosztow zewnetrz-
nych transportu (wg tabel) i zgeneralizowanych kosztow transportu. Zgeneralizo-
wane koszty transportu mozemy liczy¢ albo po kosztach przewoznikow (eksplo-
atacja pojazdow i czas pracy kierowcow/maszynistow), albo po kosztach wiascicieli
tadunkow (frachty, optaty za obstuge terminalu oraz koszty czasu — tabela 5.8).

Tabela 5.8. Wartosc czasu w transporcie towarowym w Polsce (PLN/tonogodzina, ceny
z 1 stycznia 2015 r.)

Zegluga srédladowa
Transport Drogowy | Kolejowy | Lotniczy e Az Morski
w porcie | wanie
Kontenery 5,28 2,07 b/d 0,14 0,48 0,38
tadunek nie- 3,31 2,82 484,41 0,09 0,42 0,41
skonteneryzowany

Zrédlo: [1, s. 971.

W przypadku wigkszosci projektow realizowanych na infrastrukturze kole-
jowej mamy do czynienia z ruchem mieszanym pasazersko-towarowym. Dla
tego typu projektow korzystamy z metodyk Niebieskiej Ksiegi Infrastruktura
kolejowa (2015) [9], jednak Inicjatywa JASPERS jest w trakcie przygotowywania
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nowych szczegdtowych zalecen metodycznych w zakresie oszacowania kosztow
czasu w transporcie towarowym wykonywanym koleja.

5.5. Podsumowanie

Ostatecznie skwantyfikowane korzysci spoteczno-ekonomiczne inwestycji infra-
strukturalnej wraz z przeplywami pienieznymi netto oszacowanymi na podstawie
analizy finansowej stanowia podstawe kalkulacji wskaznikow efektywnosci ekono-
micznej projektu inwestycyjnego [15, s. 78], stanowi to podstawe podjecia decyzji
o dofinansowaniu projektu wedtug algorytmu, jak przedstawiono na rys. 5.1. Dla
obliczen kosztoéw i korzysci infrastrukturalnego przedsigwzigcia transportowego
oraz monetyzacji jego kwantyfikowanych efektow nalezy korzystac ze:

o 7rodet zewnetrznych dotyczacych prognoz makrogospodarczych,

e tablic kosztow jednostkowych.

Przede wszystkim sg to Warianty rozwoju gospodarczego Polski [13] publi-
kowane przez instytucje zarzadzajace dla beneficjentow funduszy unijnych.
Prognozy te sg aktualizowane co najmniej raz w roku. Niektore prognozy, np.
rozwoju demograficznego, przygotowuje GUS lub inne instytucje. Natomiast co
dotyczy kosztéw jednostkowych potrzebnych do analizy ekonomicznej nalezy: po
pierwsze, pozyska¢ mozliwie najnowsze dane; nastgpnie dokona¢ odpowiednich
korekt w kierunku:

e przeliczenia walut obcych na walute krajowa (jesli tabele kosztow jednostko-
wych sg opracowane w innych krajach i walutach),
e uwzglednienia parytetu sity nabywczej w kraju inwestora wg wzoru:
wartos¢ dla obszaru docelowego =
(PKB per capita w PPS dla obszaru docelowego/
PKB per capita w PPS dla obszaru wyjsciowego)
X wartos¢ dla obszaru wyjsciowego?;
e indeksacji o inflacje w celu podniesienia cen do poziomu roku przeprowadzenia
analizy,
e indeksacji o prognozy wskaznikdéw rozwoju gospodarczego.

Koszty jednostkowe poszczegolnych czynnikow dla analiz spoteczno-ekono-
micznych sg okresowo aktualizowane, a beneficjenci mogg si¢ spodziewaé, ze
po zakonczeniu obecnej perspektywy finansowej 2014-2020 i zakonczeniu z nig
zwigzanych procedur rozliczeniowych w 2023 r., zespoly badawcze opracuja nowe

4 Indeks PKB per capita wyrazony w PPS (Purchasing Power Standard) pokazuje wyso-
ko$¢ PKB danego kraju w relacji do $redniej unijnej, ktorej warto$¢ przyjeto za réwna 100. Jest
obliczany z uwzglednieniem r6éznic w poziomie cen w poszczegolnych krajach [3].
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zaktualizowane tabele kosztow jednostkowych w transporcie. Natomiast metodyka
kwantyfikacji i monetyzacji efektow ekonomicznych w projektach dotyczacych
infrastruktury transportowe;j jest i nadal bedzie uzupetniana i rozwijana w celu
przedstawienia bardziej klarownych algorytméw jej zastosowania. Korzystanie
z najnowszych zrodet i metodyk ma istotny wptyw na wiarygodno$¢ wynikoéw
analiz ekonomicznych kapitatochtonnych infrastrukturalnych projektow trans-
portowych, weryfikacji ich optacalnosci dla spoteczenstwa, oraz jest podstawag
skutecznosci pozyskiwania i wspotfinansowania projektow z funduszy europe;j-
skich w nastepnej perspektywie finansowej 2021-2027.
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6.

NOWA PERSPEKTYWA FINANSOWANIA 2021-2027.
WYKORZYSTANIE COACHINGU JAKO MECHANIZMU
WSPARCIA KAPITALU LUDZKIEGO W OBSZARZE
EDUKACJI | PODNOSZENIA KOMPETENCJI
DOPASOWANYCH DO POTRZEB NOWOCZESNE)J
GOSPODARKI

Abstrakt

Zamiarem artykutu jest analiza mozliwosci wykorzystania coachingu do
wsparcia kapitatu ludzkiego, przy zastosowaniu finansowania Unii Europej-
skiej, biorac pod uwage jej nowa perspektywe na lata 2021-2027. W zwigzku
z tak postawionym celem w pierwszej kolejnosci dokonano omdwienia kapi-
tatu ludzkiego, gtéwnie koncentrujac sie na tych jego obszarach, ktére swym
zasiegiem interwencji obejmuje Unia Europejska. Z uwagi, iz mysla przewodnia
niniejszego artykutu jest eksploracja coachingu jako mechanizmu wsparcia
kapitatu ludzkiego w dalszej kolejnosci przedstawiono zarys ogélny tej metody.
Wreszcie podjeto refleksje tych kierunkow dziatan i obszarow wsparcia, ktore
w nowej perspektywie finansowania wykorzystujg coaching jako efektywne
narzedzie do poprawy jakosci kapitatu ludzkiego w obrebie edukacji i podno-
szenia kompetendji. W opracowaniu wykorzystano dostepna literature przed-
miotu, jak i materiaty internetowe dotyczace nowej perspektywy na lata 2021-
2027.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, coaching, perspektywa finansowania na lata
2021-2027.
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6.1. Wprowadzenie

Perspektywa finansowania na lata 2021-2027 to duza szansa na dalszy rozwdj
polskiej edukacji i podnoszenia kompetencji, w nowym okresie programowania
jednym z gléwnych celow tematycznych pozostaje bowiem inwestowanie
w edukacje¢, umiejetnosci 1 uczenie si¢ przez cate zycie. Wsparcie dziatan
w obszarze edukacji w ramach wykorzystania funduszy unijnych ukierunkowane
jest takze do powigzania wiedzy i kompetencji z wymogami gospodarki i obec-
nego rynku pracy. Dzieje si¢ tak, gdyz wspotcze$nie organizacje coraz wigksza
uwage skupiajg na kapitale ludzkim. Staje si¢ on kluczowg wartoscig i zrédtem
wzrostow. Dlatego tak wazne jest zrozumienie, czym dokladnie jest i jaka ogrywa
role. W propagowaniu koncepcji praktycznego inwestowania w kapitat ludzki
szczegoblna role odgrywa Unia Europejska, zaliczajac go do swoich najcenniejszych
zasobow. Analizujac dokumenty programowe UE, niektére bedace jeszcze w fazie
konsultacji, nasuwa si¢ wniosek, ze logika programowania funduszy europejskich
koncentruje si¢ na wsparciu kapitatu ludzkiego z wykorzystaniem r6znych metod,
np. coachingu, upatrujac w jego wzroscie spojnos¢ spoteczna i gospodarcza.

6.2. Kapitat ludzki - analiza obszarow interwencji
w perspektywie finansowej 2021-2027

Przed Polska nowa perspektywa finansowania polityki spojnosci Unii Europejskiej
na lata 2021-2027. Punktem wyj$cia w planowaniu ww. okresu pozostajg potrzeby
i wyzwania zidentyfikowane w dokumentach strategicznych, ktore dotycza
ksztattowania rozwoju gospodarczego i spotecznego. Polityka spdjnosci na lata
2021-2027 obejmowac bedzie nastepujace fundusze: Europejski Fundusz Rozwoju
Regionalnego (EFRR), Fundusz Spojnosci (FS), Europejski Fundusz Spoteczny+
(EFS+) oraz Fundusz Sprawiedliwej Transformacji (FST). Wspoélna polityka
rybotéwstwa obejmie Europejski Fundusz Morski i Rybacki (EFMR). Fundusze
te wzajemnie si¢ uzupeliniaja [1]. Na szczegolng uwage zastuguje Europejski
Fundusz Spoteczny+, ktory ma by¢ gtéwnym narzedziem UE shuzacym zwigk-
szaniu spojnosci spolecznej i gospodarczej, odpowiadaniu na wyzwania rynku
pracy i wyzwania spoteczne oraz stymulowaniu zrownowazonego rozwoju gospo-
darczego poprzez inwestowanie w kapitat ludzki [1]. Rozwijajaca si¢ dynamicznie
gospodarka wymaga od oséb wchodzacych na rynek pracy nie tylko odpowied-
nich umiejetnosci praktycznych, na miar¢ potrzeb przysztych pracodawcow, ale
rowniez gotowos$ci do zmian, elastycznosci czy kreatywnosci. Dlatego tez §rodki
EFS+ zostana ukierunkowane na wsparcie procesow edukacyjnych sprzyjaja-
cych ksztattowaniu u uczniow kompetencji i umiejetnosci istotnych dla rozwoju
gospodarczego, zar6wno umiejetnosci podstawowych, jak 1 umiejetnosci przekro-
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jowych [4]. Zakresem wsparcia EFS+ bedzie takze objecie idei uczenia si¢ przez
cate zycie, w tym w$rdd osob starszych, osob o niskich kwalifikacjach oraz oséb
z niepetnosprawnos$ciami, a takze powiazanie szkolnictwa zawodowego z regio-
nalnymi specjalizacjami i lokalnymi przedsigbiorcami w celu dopasowania umie-
jetnosci absolwentow do zapotrzebowania zglaszanego przez pracodawcow na
rynku pracy [4]. Unia Europejska promuje polityke decentralizacji majaca na celu
umocnienie gospodarki regionow poprzez wzrost jej produktywnosci i innowa-
cyjnosci [5]. W te problematyke wpisuje si¢ rowniez odwotanie do teorii kapitatu
ludzkiego oraz jego roli w rozwoju regionalnym. Wspotczesnie kapitat ludzki trak-
towany jest jako jeden z najcenniejszych 1 najistotniejszych elementow, bedacych
spoiwem danej organizacji oraz gtdwnym czynnikiem gwarantujagcym przewage
rynkowa. Jest teorig — dzi$ juz doskonale potwierdzona w praktyce — ze czto-
wiek jest najcenniejszym elementem zasobow przedsigbiorstwa [2]. Kapitat ludzki
nie tylko warunkuje poziom innowacyjnosci gospodarki i calego spoleczenstwa,
zdolnos¢ przyswajania i wdrazania Swiatowych osiagnie¢, ale takze umozliwia:
unowoczes$nianie roznego rodzaju struktur, przemiany instytucjonalne, ksztatto-
wanie nowoczesnej infrastruktury ré6znego typu oraz propagowanie i upowszech-
nianie nowoczesnych wzorcow konsumpcji i jakosci zycia [3, s. 11]. Istnieje wiele
zrddet danych, na ktérych mozna oprze¢ si¢ podczas identyfikowania potrzeb
oraz monitorowania zapotrzebowania na kompetencje potrzebne do sprawnego
funkcjonowania we wspolczesnym spoleczenstwie. Wystarczy w tym przypadku
wymieni¢ cho¢by coroczne badanie Bilansu Kapitalu Ludzkiego. Z kolei raport
,»Analiza zapotrzebowania na kompetencje w gospodarce i na rynku pracy wraz
z badaniem warto$ci docelowej wspdlnego wskaznika dtugoterminowego PO
WER w obszarze szkolnictwa wyzszego”, opublikowany w 2019 r. przez konsor-
cjum Uniwersytet Jagiellonski — Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych,
Idea Instytut, w analizie potrzeb kompetencyjnych wskazuje na kompetencje,
ktore sa wazne dla wigkszosci stanowisk specjalistycznych: wspotpraca w grupie,
bycie komunikatywnym i jasne przekazywanie mysli, kreatywnos¢ (bycie inno-
wacyjnym, generowanie nowych rozwigzan i pomystow) oraz tatwe nawigzywanie
kontaktéw. Raport podkresla rowniez, ze na rynek pracy i potrzeby kompetencyjne
pracodawcow coraz silniejszy wplyw beda mialy trzy megatrendy: globalizacja,
postep technologiczny i zmiany demograficzne [6]. Co za tym idzie? Dynamika
zmian w otaczajacym $wiecie wymusza zmiany tradycyjnych modeli nauczania.
Obecnie wiedza i kompetencje nabyte w procesie edukacji dezaktualizujg si¢
w szybkim tempie. Nierzadko od momentu rozpoczecia edukacji przez przysziego
pracownika do momentu jej zakonczenia potrzeby pracodawcow zmieniaja sie,
co w konsekwencji powoduje niedopasowanie kompetencyjne, tak czgsto zauwa-
zane przez pracodawcow. Stad konieczne jest zwickszenie zaangazowania praco-
dawcow w proces podnoszenia kompetencji swoich i swoich pracownikéw oraz
wspierania idei uczenia si¢ przez cale zycie. Rozwigzaniem jest rozwijanie i wspie-
ranie przez panstwo krotkich form uczenia sie, ktore uzupetniaja lub aktualizuja
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wiedze 1 umiejetnosci 0sob, ktore zakonczyty formalny proces edukacji [6]. Takze
przed samym systemem edukacji wyzwaniami pozostaja dalsze doskonalenia
w kierunku bardziej praktycznego podejscia do ksztalcenia i jego lepsze dopaso-
wanie do wymagan stawianych przez wspotczesny rynek pracy. Wptyw na przy-
gotowanie nowoczesnych kadr dla polskiego przemystu ma takze jako$c¢ i atrak-
cyjno$¢ szkolnictwa branzowego. Zapewnienie odpowiednio wykwalifikowane;j
kadry gotowej do stosowania najnowszych technologii moze istotnie wptynaé na
zwiekszenie globalnej konkurencyjnosci polskiej gospodarki. Nowa perspektywa
finansowania 2021-2027 stwarza okazj¢ do praktycznego inwestowania w kapitat
ludzki poprzez wsparcie dzialan m.in. ukierunkowanych na poprawe jakosci
edukacji i podnoszenia kompetencji. Warto wspomnie¢, iz strategi¢ wykorzy-
stania Funduszy Europejskich, w tym: cele, zakres interwencji, instytucje odpo-
wiedzialne za zarzadzanie funduszami unijnymi, programy oraz ich finansowanie
reguluje Umowa Partnerstwa, bedaca podstawowym dokumentem okres$lajacym
zasady wspotpracy na poziomie Polska—UE. Z kolei do wykonania zalozen poli-
tyki spojnosci postuzy¢ ma realizacja programow zaréwno krajowych, jak i regio-
nalnych, ktore okreslaja priorytetowe obszary wsparcia i wyznaczajg konkretne
dziatania. Fundusze Europejskie dla Rozwoju Spotecznego 2021-2027 (FERS)
— nastepca Programu Wiedza Edukacja Rozwdj (POWER) beda obejmowac
obszary interwencji takie, jak: praca, edukacja, zdrowie, dostepnos¢. Program
bedzie wspierat projekty z zakresu: poprawy sytuacji osoéb na rynku pracy,
zwigkszenia dostepnosci dla 0séb ze szczegdlnymi potrzebami, zapewnienia
opieki nad dzie¢mi, podnoszenia jakos$ci edukacji i rozwoju kompetencji, inte-
gracji spolecznej, rozwoju ushug spotecznych i ekonomii spotecznej oraz ochrony
zdrowia [10]. W okresie finansowania na lata 2021-2027 wyznaczono sze$¢ celow
polityki spojnosci:

e (el 1: bardziej konkurencyjna i inteligentna Europa,

Cel 2: bardziej przyjazna dla srodowiska niskoemisyjna Europa,

Cel 3: lepiej potaczona Europa,

Cel 4: Europa o silniejszym wymiarze spotecznym,

Cel 5: Europa blizej obywateli,

Cel 6: tagodzenie skutkow transformacji w kierunku gospodarki neutralnej dla
klimatu [7].

Zwlaszcza dziatania podejmowane w ramach Celu 4 majg za zadanie wypet-
nianie zapiséw zalecen Rady UE odnoszacych si¢ do poprawy zycia spotecznego,
m.in. w interesujacym nas obszarze edukacji i kompetencji. CP4 zostat wybrany
ze wzgledu na dazenie Polski do poprawy wykorzystania kapitatu ludzkiego na
rynku pracy, poprawy jego jakos$ci oraz zwigkszenia poziomu spdjnosci spoteczne;j
i dostgpnosci $wiadczonych ustug spotecznych i zdrowotnych. Realizacja CP4
przyczyni si¢ do budowy gospodarki o silniejszym wymiarze spotecznym oraz do
przejscia na gospodarke oparta na wiedzy. W dalszym ciagu celem bedzie zapew-
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nienie wysokiego poziomu zatrudnienia, ksztatcenia i szkolenia, opieki zdro-

wotnej, wlaczenia spotecznego oraz aktywnego uczestnictwa w spoteczenstwie.

Obszar ten bedzie obejmowal; upowszechnianie i podnoszenie jakosci edukacji

przedszkolnej, rozwoj potencjatu szkot do wyposazania ucznidow i nauczycieli

w pozadane kompetencje, ksztattowanie umiejetnosci cyfrowych, rozwoj edukacji

wlaczajacej, profesjonalizacje ksztatcenia w szkotach zawodowych, rozwdj nowo-

czesnego szkolnictwa wyzszego, rozwoj i zwickszenie uczestnictwa w formach
uczenia si¢ przez cate zycie, rowny dostep do ksztaltcenia i szkolenia na wszyst-
kich poziomach, a przede wszystkim podniesienie jako$ci edukacji oraz jej

wigkszego powigzania z rynkiem pracy [4]. W ramach zakresu wsparcia Celu 4

»Europa o silniejszym wymiarze spotecznym” szczegoétowo obejmie on nastgpu-

jace dziatania i rezultaty:
Dziatania:

e rozwo0j potencjalu szkot do wyposazania uczniow w kompetencje transfe-
rowalne, proinnowacyjne oraz wsparcie procesu edukacyjnego w zakresie
adaptacji nowoczesnych technologii do praktyki szkolnej,
ksztaltowanie umiejetnosci cyfrowych spoleczenstwa,
zapewnienie edukacji wigczajacej na wszystkich etapach edukacii,
doskonalenie pracy szkoty, w tym podnoszenie kompetencji nauczycieli oraz
innych kadr systemu edukacji,

e wzmocnienie atrakcyjnos$ci, stabilnos$ci i prestizu zawodu nauczyciela,

e wzmocnienie szkolnictwa zawodowego (w tym branzowego) w szczegolnosci
w zakresie wzmocnienia wspotpracy z pracodawcami i upowszechnienia ksztat-
cenia w miejscu pracy,

e rozwdj nowoczesnego szkolnictwa wyzszego oraz kwalifikacji i kompetencji
kadry akademickiej i naukowe;j,

e umi¢dzynarodowienie i rozw6j wspolpracy ponadnarodowej w szkolnictwie
WYyZzszym 1 nauce,

e upowszechnianie i podnoszenie jako$ci edukacji przedszkolnej,
rozwdj 1 upowszechnienie uczenia si¢ przez cate zycie, w tym szczegdlnie
promowania elastycznych form podnoszenia i nabywania nowych kompetencji,
potwierdzania kwalifikacji, utatwienia zmian kariery i promowania mobilnosci
zawodowej,

e rozwijanie systemu badania i prognozowania zapotrzebowania na kompetencje
w gospodarce,

e rozwdj i doskonalenie systemu doradztwa zawodowego,

e wlaczenie dostepnosci w programach ksztatcenia, szczegolnie w zakresie
projektowania uniwersalnego,

e zwickszenie wykorzystania potencjatu instytucji kultury na potrzeby edukacji
niezbednej dla rozwoju przemystow kultury i kreatywnych.
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Rezultaty:

e poprawa jako$ci edukacji i szkolnictwa wyzszego,

e zwigkszenie sprawnos$ci reagowania systemu edukacji na potrzeby rynku pracy,

e poprawa dostgpnosci do edukacji, w tym szczegoélnie dla oséb z wyjatkowymi
potrzebami edukacyjnymi,

e zwigkszenie udziatu 0sob dorostych w ksztatceniu ustawicznym i podnoszeniu
umiejetnosci,

e podniesienie poziomu kompetencji cyfrowych spoteczenstwa [4].

6.3. Coaching - zarys ogoiny

Coaching w ujeciu ogélnym mozna zdefiniowac¢ jako oparty na dialogu proces
wspierania w rozwoju, ktérego celem jest uruchomienie potencjatu osoby wspie-
ranej (tzw. klienta). Co ciekawe, popularnos¢ coachingu z roku na rok zyskuje na
swej intensywnos$ci. Badajgc ilos¢ wyswietlen pojecia w réznych przegladarkach
internetowych oraz bazach danych, liczby wskazan sa imponujace. Bez watpienia
swym zasi¢giem coaching obejmuje wiele obszaréw ludzkiego zycia. Technika
coachingu polega na wydobywaniu mocnych stron ludzi, pomaganiu im w omijaniu
osobistych barier i ograniczen w osiagniecia celu, a takze ulatwieniu im bardziej
efektywnego funkcjonowania w spoteczenstwie. Coaching koncentruje si¢ przede
wszystkim na rozwigzaniu promujac rozwdj nowych strategii myslenia i dziatania.
Zwigzany jest z aktywizowaniem jednostki tak do podejmowania decyzji w pracy
zawodowej, jak i w zyciu osobistym. Za J. Zukowska podaje nastepujace formy
coachingu, ktére spotykane sg w literaturze przedmiotu:
e coaching indywidualny stanowiacy najpopularniejsza forme coachingu polega-
jaca na samodzielnej wspotpracy osoby coachowanej z coachem,
e coaching grupowy (zespotowy, team coaching, group coaching) — koncentruje
si¢ na wspieraniu rozwoju zespotu, jak réwniez podnoszeniu jego efektywnosci,
zazwyczaj dotyczy sfery zawodowej,
coaching menedzerski — coaching skierowany do kadry zarzadzajacej,
executive coaching — coaching adresowany do najwyzszej kadry menedzerskie;j,
corporate coaching — coaching biznesowy wspierajacy organizacje,
leadership coaching — jego celem jest rozwdj umiejetnosci przywodczych,
coaching zawodowy — bazuje na pracy nad rozwojem zawodowym osoby
coachowanej,
e coaching zyciowy (life coaching) — gtbwnym obszarem zainteresowan jest
rozwoj osobisty klienta, ksztattowanie jego postaw i osiaganie celow,
coaching osobisty — koncentruje si¢ na rozwoju osoby coachowane;j,
e co-active coaching — zatozenie, iz klient jest zdolny do wyszukiwania odpo-
wiedzi na zadawane pytania,
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e shadow coaching — polega na obserwacji pracy menedzera lub grupy mene-
dzerdw i ich wspolnej analizy,

e unitive coaching — odmiana coachingu Zzyciowego oparta na psychologii glebi
C.G. Junga, psychologii Gestalt, psychologii humanistycznej i filozofii egzysten-
cjalnej,

e coaching integralny — coaching inspirowany teoriami amerykanskiego pisarza
Keja Wilbera, propagatora tzw. psychologii integralnej, tagczacej psychologige,
filozofi¢ i mistycyzm,
somatic coaching — coaching wspierany technikami relaksacyjnymi,
co-coaching — coaching, w ktorym dwoch coachdéw pracuje ze sobg 1 wzajemnie
poddaja si¢ coachingowi,
vip coaching — coaching skierowany do tzw. wyzszych sfer,
autocoaching — jest to samodzielna regularna praca ze sobg, polegajaca na
automotywacji i zadawaniu sobie pytan, na ktére samodzielnie znajduje si¢
odpowiedz [10].

Skuteczno$¢ procesu coachingu gwarantujg zarowno zatozenia dotyczace
rozwoju jednostki, jak 1 wieloetapowy charakter struktury tegoz procesu, ktére leza

u podstaw tej metody (tabela 6.1).

Tabela 6.1. Zatozenia i etapy coachingu

Zalozenia coachingu Etapy coachingu

- rozwdj to wykorzystanie ukrytego poten-| - ocena aktualnego poziomu,
Cjatu, okresdlenie zamierzonych rezultatéw,
- rozwoj wymaga samoswiadomosci, - wybor opcji dziatania,
- rozwdj potrzebuje autonomii, feedback.
- rozwdj nastepuje w relacji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [8].

A. Przybysz z Coaching Institute uwaza, ze nowy zawod coacha zagos$cit
w Polsce od kilku lat, i gdybySmy jego nazwe przettumaczyli wprost, znaczytoby
trener, natomiast jesli chodzi o funkcje — role coacha a trenera, oba zawody rdznia
si¢ zasadniczo. Trener przede wszystkim przekazuje wiedze, szkoli i daje wska-
z6wki, rady i czasem modeluje zachowania. Natomiast rola coacha sensu stricto jest
odkryciem potencjatu w czlowieku m.in. poprzez zadawanie pytan, pomoc klien-
towi w znalezieniu jego wlasnych odpowiedzi i rozwigzan, stuchanie, a nie dawanie
rad, polecen. W wielu przypadkach zakresy kompetencji i dziatan coacha i trenera
moga si¢ pokrywaé, trudno tu bowiem o przeprowadzenie bardzo sztywnej linii
demarkacyjnej. Mozna wrecz zasugerowaé pewne podej$cie komplementarne
i powiedzie¢, ze coach jest trenerem, a trener coachem, oczywiscie, przy pewnych
okolicznosciach i w okres$lonych sytuacjach. Coaching oferuje wiele narzedzi
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i technik do wykorzystania w pracy z celami. W tym miejscu warto wspomnieé
o modelu GROW, ktory wykorzystywany w strukturze rozmowy coachingowej,
pokazuje, jak przebiega typowa relacja/sesja coachingowa w czterech gtownych
etapach (rys. 6.1).

Rysunek 6.1. Cztery kroki modelu GROW
Cztery kroki modelu GROW

(1) CEL 2) RZECZYWISTOSC
Co chce osiagnac? Jaka jest sytuacja?

coaching

. (3) OPCJE
(4) WYBOR Jakie s mozliwe
Co zrobig? Kiedy? Jak? rozwigzania?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Wprowadzenie do coachingu, Materiaty szkoleniowe
przygotowane przez Szkote Lideréw dla uczestnikéw i uczestniczek warsztatéw coachingowych
w ramach projektu Przywdédztwo i zarzagdzanie w o$wiacie.

Przy zachowaniu rozwazan dotyczace coachingu nasuwajg si¢ nastepujace
wnioski:

e coaching jest zestawem czynnosci ukierunkowanym na rozwijanie tzw. kompe-
tencji migkkich o charakterze spotecznym, ktore umozliwig cztowiekowi lepsza
adaptacj¢ do otaczajacego go Srodowiska,

e coaching wzmacnia dynamike procesow poznawczych cztowieka, aby mogt on
lepiej identyfikowac i rozwigzywaé problemy,

e coaching wzmacnia motywacj¢ do podejmowania dziatan i umiejetnos¢ ich
realizacji,

e coaching wzmacnia krytyczng samoswiadomos$¢ — umiejetnos¢ podejmowania
1 przypisywania odpowiedzialnosci,
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e coaching wzmacnia intuicj¢ — zdolno$¢ rozeznania, co i jak w konkretnej sytu-
acji powinienem uczynic.

6.4. Coaching - element wsparcia kapitatu ludzkiego
w obszarze edukacji i podnoszenia kompetencji

W odpowiedzi na nowe wyzwania stojace przed systemem edukacji, przede
wszystkim ukierunkowane na zapewnieniu jak najwyzszej jakos$ci nauczania
zasadnym pozostaje wprowadzanie i upowszechnienie narz¢dzi wspierajacych nie
tylko prace¢ szkoty, ale takze jej potencjatu kadrowego w doskonaleniu bardziej
inkluzywnego oraz praktycznego podejscia do nauki. Wiele z wyzwan o$wia-
towych zorientowanych na dostosowanie si¢ do obecnych standardéw w podno-
szeniu jakos$ci edukacji moze by¢ realizowane dzigki wsparciu srodkow unijnych
wykorzystywanych w obszarze proponowanych rozwigzan. Wynika to z faktu, iz
interwencja europejska skoncentrowana pozostaje na dziataniach nastawionych na
podnoszenie jakosci kapitatu ludzkiego oraz osigganiu jak najwyzszego stopnia
spojnosci spolecznej, a zmiany w obszarze edukacji w perspektywie lat 2021-2027
zmierzajg przede wszystkim do powigzania wiedzy i kompetencji z wymogami
gospodarki i potrzeb rynku pracy. Dziatania z zakresu edukacji i kompetencji
odpowiadaja wytycznym Komisji Europejskiej, za§ w wymiarze krajowym sa
kompatybline ze Strategiag Rozwoju Kapitaltu Ludzkiego 2030 oraz Zintegrowana
Strategia Umiejetnosci 2030, ktore to s dokumentami strategicznymi w zakresie
proponowanych zmian [4]. Bez watpienia rolg wspotczesnej szkoty powinno by¢
zapewnienie efektywnych proceséw uczenia si¢ uczniow opartych na indywiduali-
zacji potrzeb zgodnych z oczekiwaniami gospodarki i rynku pracy. Miarg skutecz-
nosci tak postrzeganej edukacji w dalszym ciggu winno by¢ wywolywanie ocze-
kiwanego zainteresowania u odbiorcow, czyli u potencjalnych pracodawcow. To
z kolei wymusza potrzebe kreowania dodatkowych inspiracji, a przede wszystkim
wczesnego planowania Sciezki zawodowej stuzacej ustalaniu hierarchii poszcze-
gblnych kompetencji u uczniow. Coaching w edukacji to metoda, ktora zapewnia
takg indywidualizacj¢, a nowy okres programowania 2021-2027 formuje okazje
do podejmowania inicjatyw majacych na celu jej wykorzystanie. Wazne jest, aby
w polskiej edukacji podnosi¢ efektywno$¢ ksztalcenia i wlaczenie spoleczne
wszystkich uczniow — dlatego m.in. na wszystkich etapach edukacyjnych proces
ksztalcenia ma uwzglednia¢ zréoznicowane potrzeby rozwojowe i edukacyjne.
Zadaniem szkot jest wzmocnienie staran na rzecz zwigkszenia samodzielno$ci
ucznia 1 budowania motywacji w procesie uczenia si¢, wspieranie kreatywnosci
1 innowacyjnos$ci uczniow, rozwijanie talentow i indywidualnych zdolnosci [6]. Tu
wlasnie mechanizmem wsparcia moze by¢ coaching traktowany jako proces wspo-
magajacy ucznia w przyspieszeniu tempa rozwoju intelektualnego, stymulowaniu
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odpowiedniej motywacji czy wspieraniu w samodzielnym dokonywaniu zmian na
podstawie wtasnych zasobdw, odkry¢ i wnioskow. Narzedzia coachingowe moga
by¢ jak najbardziej wykorzystywane w szkole, a nauczyciele moga si¢ nimi postu-
giwa¢ w relacjach z uczniami. W dobie spoleczenstwa uczacego si¢ rolg nauczy-
ciela przede wszystkim powinno by¢ zorientowanie na stymulacj¢ aktywnosci
ucznia oraz pobudzanie jego kreatywnosci. To tez powoduje zmiane dotychcza-
sowej roli nauczyciela z przekaznika wiedzy na doradce w uczeniu kierunkujacego
ucznia do wyboru drogi zawodowej adekwatnej z jego potencjatem. Ta wielowy-
miarowo$¢ oddziatywan stawia przed nauczycielem nowe wazne zadania, wymaga-
jace przemodelowania sposobow jego pracy i wyklarowania nowej, w ktorej uczen
staje si¢ klientem, a nauczyciel — coachem. Jest to o tyle istotne, ze badania PISA
(Programme for International Student Assessment) prowadzone na przestrzeni lat
(od 2000 r.) pokazuja, ze w Polsce mniejsze niz w innych krajach jest zaintereso-
wanie i troska nauczycieli o uczniéw. Polska zajeta ostatnie miejsce, jesli chodzi
o relacje migdzy nauczycielami i uczniami oraz rodzicami. Srodki EFS+ powinny
zosta¢ przeznaczone na wypracowywanie rozwigzan wzmacniajgcych relacje na
linii szkota—nauczyciele—rodzice—uczniowie oraz tworzenie warunkéw dla wspot-
pracy, a takze zapewnianie uczniom wsparcia psychologicznego w szkole [4].
Kluczowy wplyw na jakos¢ systemu edukacji i wyniki uczniow ma poziom przygo-
towania i praktyczne doswiadczenie nauczycieli, dlatego szczegdlng uwage nalezy
poswigci¢ planowanym dzialaniom podnoszacym ich kompetencje. Podniesienie
kwalifikacji nauczycieli w zakresie ksztaltowania u uczniow kompetencji kluczo-
wych (w tym umiejetnosci podstawowych oraz przedsigbiorczosci, kreatywnosci,
kompetencji emocjonalno-spotecznych, wspdlpracy w zespole, stalego uczenia si¢
i rozwigzywania problemdw, aktywnego uczestnictwa w kulturze i zyciu obywa-
telskim, wielojgzycznosci) bedzie miato rowniez istotny wptyw na poziom inno-
wacyjnosci 1 konkurencyjnos¢ polskiej gospodarki [6]. To od umiejetnosci, postaw
i stylow pracy kadr uczacych zalezy, w jaki sposob zostang zrealizowane zato-
zone cele edukacji, tym bardziej Ze rola kadr uczacych w edukacji formalnej ulega
ciggtym przeobrazeniom. Rozwoj spoteczny, gospodarczy i cywilizacyjny, zwig-
zany m.in. z postepem technologicznym, ale takze z globalnymi zagrozeniami,
wymusza zmiany w funkcjonowaniu instytucji edukacyjnych, a w $lad za tym
stawia przed kadrami uczacymi nowe wyzwania o charakterze dydaktycznym,
organizacyjnym i technologicznym, zwiazane m.in. z praca zdalng [9]. Kierunkiem
dziatan w tym obszarze jest rozwijanie wsparcia dydaktycznego i metodycznego,
w tym coaching, zgodnie z obszarem oddziatywania 111, Rozwijanie umiejetnosci
w edukacji formalnej — kadry uczace zawartym w Zintegrowanej Strategii Umiejet-
nosci 2030 (ZSU) [9]. Coaching jest takze narzedziem usprawniajgcym rozwijanie
zespotowego charakteru pracy kadr uczacych w edukacji formalnej — ww. obszar
oddziatywania [9]. Swym zasig¢giem interwencji obejmie takze: dziatania dotyczace
rozwijania i wykorzystania umiejetno$ci w miejscu pracy — Obszar oddziatywania
V Rozwijanie i wykorzystanie umiejetnosci w miejscu pracy oraz Obszar oddzia-
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tywania II Rozwijanie umiejetnosci w edukacji formalnej — kadry zarzadzajace,
Kierunek dziatania 5.6. rozwijanie kultury pracy sprzyjajacej wspotpracy i zespo-
towosci oraz interdyscyplinarnosci [9].

6.5. Podsumowanie

Kapitat ludzki jest istotnym zrédtem konkurencyjnos$ci miedzynarodowe;j.
W gospodarce opartej na wiedzy wspieranie jego rozwoju powinno by¢ jednym
z najwazniejszych elementow wspotczesnej polityki, nic wige dziwnego, ze dbatos¢
i troska o kapitat ludzki jest kluczowym priorytetem polityki spojnosci Unii Euro-
pejskie;j. ,,Nie wystarczy duzo wiedzie¢, aby by¢ madrym”, jak rzekt kiedy$ Hera-
klit. Na sukces oséb nie sktada si¢ zatem tylko zaséb informacji, jakimi dyspo-
nuja, ale to, jak potrafig t¢ wiedze wykorzystaé. Bez watpienia coaching stanowi
efektywny model wsparcia dla rozwoju jednostek i grup. Nalezy podkresli¢, iz
dynamiczne zmiany ksztaltujace wspotczesny rynek pracy wcigz beda wymuszac:
umiejetnos¢ szybkiego dostosowywania si¢ do zmian 1 akceptowania ich jako natu-
ralnego procesu w rozwoju zawodowym, otwarto$¢ na podnoszenie kompetencji
i podejmowanie nieszablonowych dziatan. W tym kontekscie istotne jest dalsze
inwestowanie w rozwoj kapitatu ludzkiego, do czego nowa perspektywa finanso-
wania stwarza doskonala okazje.
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ZARZADZANIE MAJATKIEM INWESTOROW
NA ALTERNATYWNYM RYNKU WIN INWESTYCYJNYCH

Abstrakt

Artykut przedstawia charakterystyke inwestoréw indywidualnych oraz instytu-
cjonalnych lokujacych kapitat na rynku win inwestycyjnych. Szczegéling uwage
poswiecono dynamicznie rozwijajacej sie kategorii inwestoréw indywidualnych
o wysokim poziomie zamoznosci (HNWI — High Net Worth Individuals). Celem
publikacji jest ukazanie ustug finansowych zwigzanych z lokowaniem kapitatu
inwestorow w inwestycyjne gatunki wina, a takze przeglad przedsiebiorstw
funkcjonujacych na polskim rynku, Swiadczacych ustugi z zakresu wine banking
i zarzadzajacych inwestycjami alternatywnymi na rynkach alkoholi, takich jak
wina inwestycyjne. W artykule zaakcentowane zostato réwniez znaczenie ustug
$wiadczonych w zakresie zarzadzania bogactwem inwestoréw, tak zwany
wealth management. Artykut stanowi probe rozwigzania problemu badaw-
czego dotyczacego identyfikacji istniejgcych zasad budowy portfela win
inwestycyjnych, jak réwniez charakterystyki zarzadzania jego procesem inwe-
stycyjnym. Zatozony cel artykutu zostanie osiggniety poprzez krytyczng analize
polskich i zagranicznych materiatow zrédtowych. Przyjeta w publikacji metoda
badawcza to analiza danych historycznych, analiza opisowa oraz studia litera-
turowe. Przedstawione wyniki badan witasnych wskazuja, iz aby moéc lokowac
kapitat na rynku inwestycyjnych gatunkéw wina w formie zorganizowanego
obrotu realizowanego na gietdzie, inwestorzy indywidualni zmuszeni sg do
skorzystania ze sposobu posredniego. Dlatego tez zazwyczaj wybierajg oni
inwestycje za posrednictwem innych podmiotéw, ktére w nastepnej kolej-
nosci lokuja kapitat bezposrednio w imieniu klientdw. Przeprowadzona analiza
pozwolita stwierdzi¢, iz najczesciej plany inwestycyjne indywidualnych uczest-
nikdw rynku realizowane sg przez profesjonalnych brokeréw lub fundusze
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inwestujgce w wina, ktére w imieniu klientéw dokonuja wyboru aktywow oraz
transakgcji na gietdach obrotu omawianym gatunkiem trunku.

Stowa kluczowe: HNWI, inwestycje alternatywne, wealth management, wina
inwestycyjne, wine banking.

7.1. Wprowadzenie

Obecnie problematyka zjawiska inwestycyjnych gatunkéw wina, poruszana
w tresci niniejszej pracy, cieszy si¢ coraz wigkszym, niestabngcym zainteresowa-
niem inwestoréw oraz obserwatorow rynkow inwestycyjnych. Kwestia ta przestaje
by¢ wylacznie zagadnieniem analizowanym oraz wykorzystywanym w najwiek-
szych osrodkach finansowych na swiecie. Coraz czesciej wina inwestycyjne staja
si¢ celem lokat szerokiego grona polskich uczestnikow rynku. W Polsce jeszcze
kilkana$cie lat temu lokowanie kapitatu w wino bylo nowa, raczkujaca dziedzina
inwestowania $rodkow pieni¢znych, ktora byta znana jedynie nielicznym badaczom
oraz ekspertom, §ledzacym innowacje finansowe, a takze nowatorskie kierunki
rozwoju tradycyjnych i alternatywnych rynkow obrotu. Wspoétczesnie wina inwe-
stycyjne zyskuja coraz wigksza popularno$¢ wsrod potencjalnych inwestordéw, co
wynika z rosnacej $wiadomosci istnienia tej formy lokowania kapitatu, zwiek-
szajacej si¢ liczby publikacji fachowych oraz popularnonaukowych na omawiany
temat, poszukiwania mozliwo$ci inwestycyjnych o wigkszym potencjale do gene-
rowania zyskoéw niz tradycyjne instrumenty finansowe, a takze z coraz wigkszego
poziomu zamoznos$ci polskiego spoteczenstwa i zwiekszajacej si¢ z roku na rok
liczebnosci 0s6b o bardzo wysokim poziomie bogactwa, czyli tzw. HNWI. Zainte-
resowanie alternatywnymi formami inwestowania, w tym najlepszymi gatunkami
i rocznika luksusowych win, wykazuje tendencje wzrostowa rowniez ze wzgledu na
powstanie pierwszych polskich firm §wiadczacych ustugi z zakresu wine banking.

Artykul przedstawia charakterystyke inwestoréw indywidualnych oraz insty-
tucjonalnych lokujacych kapitat na rynku win inwestycyjnych. Szczegdlng uwage
poswiecono dynamicznie rozwijajacej sie kategorii inwestorow indywidualnych
o wysokim poziomie zamoznos$ci (HNWI — High Net Worth Individuals). Celem
publikacji jest ukazanie ustug finansowych zwiazanych z lokowaniem kapi-
tatu inwestoréw w inwestycyjne gatunki wina, a takze przeglad przedsigbiorstw
funkcjonujgcych na polskim rynku, $wiadczacych ustugi z zakresu wine banking
1 zarzadzajacych inwestycjami alternatywnymi na rynkach alkoholi, takich jak
wina inwestycyjne. W artykule zaakcentowane zostato rowniez znaczenie ushug
swiadczonych w zakresie zarzadzania bogactwem inwestorow, tak zwany wealth
management. Artykut stanowi probe rozwigzania problemu badawczego dotycza-
cego identyfikacji istniejacych zasad budowy portfela win inwestycyjnych, jak
réwniez charakterystyki zarzadzania jego procesem inwestycyjnym.
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7.2. Uczestnicy rynku inwestycji alternatywnych

W literaturze istnieje wiele roznorodnych kryteridw podziatu uczestnikéw rynku
inwestycji alternatywnych. Podmioty w nim uczestniczace mozna rozréznic
m.in. na podstawie formy prawnej, zrodel pochodzenia kapitatu, wielkosci kapi-
tatu w dyspozycji, horyzontu czasowego lokowania $rodkow pieni¢znych badz
tez w oparciu o poziom wiedzy na temat procesu inwestowania i typow wybiera-
nych do nabycia inwestycji alternatywnych. Wyréznia si¢ rowniez ogolny podziat
uczestnikow rynku na inwestoréw dostarczajgcych kapitat do alokacji oraz insty-
tucje finansowe, ktore proponujg ustugi z zakresu procesu inwestowania [19, s. 52].

Wsrod przytoczonej powyzej klasyfikacji uczestnikow rynku wyroéznia si¢ dwie
zasadnicze grupy podmiotow — inwestoréw indywidualnych, a takze inwestorow
instytucjonalnych. Poczatkowo dziatalnos¢ na rynkach inwestycji alternatywnych
byla w gléwnej mierze podporzadkowana pierwszemu z przedstawionych typow
uczestnikow. W publikacjach wskazuje si¢, iz zmiana tej tendencji nastapita na
poczatku XXI wieku, kiedy to alternatywny sposob lokowania kapitatu stat sie
coraz czesciej wykorzystywany rowniez przez inwestoréOw instytucjonalnych,
takich jak banki komercyjne i centralne, firmy ubezpieczeniowe czy tez fundusze
emerytalne [15, s. 16].

Pojecie ,,inwestor indywidulany” oznacza osobe fizyczng, inwestujaca wlasny
kapital na rynku w celu osiagniecia korzysci. Kategoria inwestoréw indywidual-
nych stanowi niejednolita grupe podmiotéw podejmujacych dziatania na rynku,
ktora jest silnie zréznicowana pod wzgledem posiadanej wiedzy o inwestowaniu,
a takze wielkosci kapitatu pozostajacego w ich dyspozycji [19, s. 52-53]. Ze
wzgledu na warto$ci aktywow finansowych posiadanych przez inwestoréw indywi-
dualnych mozna wyrdznic trzy typy uczestnikow rynku inwestycji alternatywnych
— podmioty rozporzadzajace aktywami o niskiej, sredniej lub wysokiej wartos$ci
[5, s. 50]. Z punktu widzenia podstawowych cech inwestycji alternatywnych,
jakimi sg wysokie koszty obstugi inwestycji tego typu oraz okreslenie docelowe;j
grupy odbiorcow jako srodowiska inwestorow o wysokim poziomie zamoznosci,
mozna stwierdzi¢, iz za gtdéwnych indywidualnych uczestnikow rynku inwestycji
alternatywnych moga zosta¢ uznane podmioty dysponujgce aktywami o wyso-
kiej wartosci. Za szczego6lnie istotng grupe, lokujaca kapitat na tym rynku, uznaje
si¢ najbardziej zamoznych inwestoréw indywidualnych, posiadajacych majatek
o wartosci przekraczajacej 1 milion dolar6w amerykanskich, okreslanych w publi-
kacjach naukowych mianem High Net Worth Individuals (HNWI) [13, s. 13].
O znaczeniu tej kategorii uczestnikow rynku z punktu widzenia dostarczania kapi-
tatu decyduje brak rownowagi w dystrybucji bogactwa pomigdzy poszczegdlnymi
klasami zamoznosci populacji. Zdecydowanie wigksza czes¢ §wiatowego bogactwa
jest zgromadzona w rekach nielicznej grupy najbardziej majetnych gospodarstw
domowych. Czgsé¢ spoleczenstwa nalezgca do grupy tzw. HNWI i stanowigca 1,1%
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ludnosci gromadzi w swych rekach 45,8% $wiatowego bogactwa gospodarstw
domowych. Zbiorcze dane obrazujace rozklad majatku pomiedzy poszczegdlnymi
grupami zamozno$ci w swiatowej populacji w 2020 r. zaprezentowane zostaty
w tabeli 7.1.

W kontekscie wspotczesnego funkcjonowania zar6wno inwestorow indywidual-
nych, jak rowniez instytucjonalnych uczestnikéw rynku inwestycji alternatywnych,
nalezy zaakcentowac znaczenie ustug §wiadczonych w zakresie zarzadzania bogac-
twem, tak zwany wealth management. Dzialania te definiowane sg jako ,.komplek-
sowe doradztwo inwestycyjne i holistyczny proces obstugi klienta zamoznego
w zakresie wszystkich gtoéwnych aspektow finansowych inwestora w celu ochrony
i/lub pomnazania jego bogactwa” [13, s. 212]. Do grupy podmiotow oferujacych
ustugi wealth management zalicza si¢ wiele typdw instytucji finansowych, wsrod
ktorych najwigksze znaczenie odgrywajg banki komercyjne. Posréd ustugodawcow
tego rodzaju mozna wymieni¢ roéwniez przedsigbiorstwa o profilu dziatalnosci
skoncentrowanym na zarzadzaniu aktywami (asset management), tzw. family
offices (jednostki prywatne lub wyodrgbnione oddziaty instytucji finansowych
oferujace kompleksowg obstuge kapitatowa, jak rowniez kazdy inny typ ustug dla
rodzin o bardzo wysokim poziomie bogactwa [16, s. 97]), a takze domy maklerskie.
Grupe docelowych odbiorcow dla wspomnianych instytucji stanowia najbardziej
zamozni inwestorzy indywidualni, przedstawieni we wczes$niejszej czgsci niniej-
szej pracy HNWI [13, s. 102-103]. W takim zatozeniu model zarzadzania o profilu
wealth management tworzy bezposredni kanatl dystrybucji inwestycyjnej, od insty-
tucji $wiadczacych ustugi w zakresie alternatywnych form lokowania kapitatu
(inwestorow instytucjonalnych) do nabywcoéw prywatnych (inwestoréow indywidu-
alnych).

7.3. Potencjat inwestycyjny na polskim rynku wina
inwestycyjnego

Znaczny wzrost zainteresowania rynkiem wina jako kategoria inwestycji alter-
natywnych mial miejsce w latach 20002002, czyli w okresie spadku cen akcji
na rynkach tradycyjnych instrumentéw finansowych, ktory nastapit po czasie
tak zwanej Internetmanii. Podobna sytuacja miata miejsce w 2007 r., kiedy miat
miejsce poczatek globalnego kryzysu finansowego. Trudna sytuacja gospodarcza,
charakteryzujaca obydwa wskazane okresy, spowodowala, iz inwestorzy zaczeli
intensywnie poszukiwa¢ innych niz tradycyjne segmentow rynku, ktore pozwo-
lityby na przeczekanie deprecjacji cen akcji [2, s. 53]. Zwlaszcza w ciggu ostat-
niej dekady, zapoczatkowanej przez $§wiatowy kryzys finansowy, gatunki wina
o wysokiej jakoSci staly si¢ szczegolnie pozadane jako inwestycje. Zainteresowanie
omawianym rodzajem trunkéw jako formg alokacji kapitatu wynikalo w znacznej
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mierze z przekonania, ze znakomite wina sa odporne na recesj¢ oraz z produkc;ji
i wystepowania dobrych rocznikoéw win w okresie przed kryzysem [6, s. 228].
Po wybuchu globalnego kryzysu na rynkach finansowych wiele bankéw, a takze
innych podmiotow zajmujacych si¢ dziatalnoscig inwestycyjna rozpoczeto $wiad-
czenie ustug zwigzanych z szeroko pojetym wine banking, polegajacych na umoz-
liwieniu inwestorom lokowania srodkow finansowych na rynku win inwestycyj-
nych [2, s. 53]. Wedtug ekspertow w niedtugim okresie po zakonczeniu globalnego
kryzysu roczny obrét winami inwestycyjnymi wynosit ok. 3 mld USD, natomiast
segment aukcyjny omawianego trunku wyceniany byt na 500 mln USD [1, s. 575].
W tym samym czasie fundusze inwestycyjne oparte na winie, w liczbie ponad stu
funkcjonujacych przedsigbiorstw, posiadaty aktywa o warto$ci trzystu milionow
dolarow amerykanskich, co stanowito ok. 10% rocznego obrotu catego rynku wine
banking [10, s. 69].

Podobnie jak w przypadku globalnego rynku wina, scharakteryzowanego
powyzej, obrét omawianym trunkiem w Polsce przezywat renesans zaintere-
sowania w okresie §wiatowego kryzysu finansowego. Majaca wowczas miegjsce
trudna sytuacja gospodarcza i znaczny spadek cen akcji na rynkach tradycyj-
nych instrumentéw finansowych sklonity wielu inwestoréw do poszukiwania
nowych miejsc i sposobow lokowania srodkéw pienieznych. Che¢ znalezienia
korzystnych, alternatywnych dla klasycznych form obrotu oraz rosnace zaintere-
sowanie tematyka enologii wsrod Polakow spowodowato powstanie pierwszych
na polskim rynku przedsigbiorstw proponujacych ustugi z zakresu wine banking.
Pierwsza polska firma omawianego typu — Stilnovisti, powstala w 2006 r., a jej
dzialalno$¢ opierata si¢ na zarzadzaniu inwestycjami alternatywnymi na rynkach
alkoholi, takich jak wino oraz whisky, a takze na rynku sztuki. Klientami przed-
siebiorstwa mogli by¢ polscy oraz zagraniczni inwestorzy indywidualni, a takze
ci o charakterze instytucjonalnym. W 2009 r. Stilnovisti zostata cztonkiem
londynskiej gietdy wina Liv-ex, co pozwolito na poszerzenie oferowanych przez
nig ustug z zakresu wine banking o mozliwo$¢ bezposredniego inwestowania
kapitatu klientow na najwickszym na $wiecie miejscu obrotu inwestycyjnymi
gatunkami omawianego trunku. Firma umozliwiata tez mozliwos¢ odptatnego,
profesjonalnego przechowywania zakupionych na gietdzie skrzynek wina, a takze
opcje lokowania §rodkow pieni¢znych klientow w wina w beczkach, czyli na rynku
en primeur. Zyski czerpane przez firm¢ generowane sg glownie dzigki optatom
wstepnym oraz optatom za obstuge inwestycji, ktore stanowig prowizj¢ zalezng od
wolumenu ulokowanego kapitatu [10, s. 116—117]. Obecnie Stilnovisti kieruje oferte
gtéwnie do inwestorow zainteresowanych alokacja srodkéw pienieznych na rynki
najlepszych gatunkow whisky, a obrot inwestycyjnymi rocznikami wina stanowi
marginalny zakres jej ustug oraz dziatalnosci'. Pozostate dwa polskie przedsi¢bior-
stwa, dajace mozliwosci inwestycyjne w zakresie wine banking, zostaty zatozone

!https://stilnovisti.pl/inwestycje-whisky (data dostepu: 10 pazdziernika 2021).
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w 2008 r. Pierwsze z nich, spotka Wine Advisor, jako pierwsza w Polsce zatozyta
zamkniety fundusz inwestycyjny na rynku win Ipopema Fine Wine, ktéry funk-
cjonowat w latach 2008-2012. Fundusz ten przez caly okres swojej dziatalnosci
tylko raz, w 2010 r., uzyskat dodatnig roczng stop¢ zwrotu, a w pozostatych latach
odnotowywat straty [2, s. 64]. Druga z firm, ktora rozpoczeta swoja dziatalnosé
w 2008 r., to spotka Wealth Solutions. Jej dzialalnos$¢ polega na zarzadzaniu inwe-
stycjami alternatywnymi na rynkach alkoholi, takich jak wino, whisky, koniak oraz
rum, a takze na rynku przedmiotéw kolekcjonerskich, do ktérych naleza aktywa
numizmatyczne i zegarki. Przedsigbiorstwo to ze wzgledu na wysokie progi kwot
poczatkowych inwestycji oraz znaczne optaty transakcyjne jest ukierunkowane
gtéwnie na zamoznych odbiorcéw proponowanych ustug. Aktualnie z oferty Wealth
Solutions korzysta ok. 9 tys. inwestordow, ktorych aktywa nabyte w ramach wspo6t-
pracy z omawiang firmg wynoszg 350 mln zt zlotych. W ramach swojej dziatal-
nos$ci przedsigbiorstwo to stworzylo prawie trzy tysigce portfeli skonstruowanych
na bazie aktywow winiarskich, ktorych taczna warto$¢ wyniosta sto trzydziesci
milionéw polskich ztotych?. Firma stale rozwija swoja aktywno$¢ w segmencie
wine banking, bowiem w 2012 r. zarzadzata jedynie siedmiuset portfelami opar-
tymi na winie inwestycyjnym o wartosci wycenianej na ponad trzydziesci cztery
miliony PLN. Przez ostatnie osiem lat zaréwno liczba klientow Wealth Solutions,
lokujacych $rodki pieniezne na omawianym rynku, jak i wielko$¢ zainwestowa-
nego przez nich kapitatu wzrosta ponad czterokrotnie [3, s. 50]. Uslugi z zakresu
wine banking w Polsce sa rdbwniez oferowane przez banki, czego przyktadem jest
program Friedrich Wilhelm Raiffeisen, dystrybuowany przez Raiffeisen Polbank.
Skierowany jest on do klientow indywidualnych banku, a warunkiem skorzystania
z oferty jest spetnienie bardzo wygorowanych warunkow finansowych, dotyczacych
minimalnych wartos$ci posiadanych aktywow na kontach, wynoszacych minimum
jeden milion PLN lub wartos$ci obrotu w wysokosci stu tysigcy PLN na rachunkach
inwestycyjnych albo miesigcznych dochoddéw przekraczajacych trzydziesci tysiecy
PLN [10, s. 121-122]. Wysokie progi, niezbedne do rozpoczgcia inwestycji na
rynku win za posrednictwem Raiffeisen Polbank, powoduja znaczne ograniczenie
dostepu do oferty dla oséb o przecigtnym stanie zamoznos$ci. Wspomniany program
skierowany jest glownie do klientéw charakteryzujacych si¢ znacznym poziomem
bogactwa lub nalezacych do grupy polskich HNWI.

7.4. Metoda badawcza

Celem analizy dokonanej w niniejszym artykule jest rozwigzanie problemu badaw-
czego dotyczacego identyfikacji istniejacych zasad budowy portfela win inwesty-

2 https://wealth.pl/about-wealth-solutions-2 (data dostepu: 10 pazdziernika 2021).

207



208

Patrycja Bettowska

cyjnych, jak rowniez charakterystyki zarzadzania jego procesem inwestycyjnym.
Zatozony cel artykutu zostal osiagnigty poprzez krytyczng analize polskich
i zagranicznych materiatéw zrodlowych. Przyjeta w publikacji metoda badawcza to
analiza danych historycznych, analiza opisowa oraz studia literaturowe. Studia nad
omawianym zjawiskiem zostaly dokonane w oparciu o publikacje o charakterze
naukowym, ktore uwzglednialy rowniez badania empiryczne. Doboru materiatow
zrdédlowych i bibliografii do analizy dokonano na podstawie przeprowadzanych
kwerend, zaré6wno osobiscie, jak 1 przy wykorzystaniu zdigitalizowanych mate-
rialow bibliotecznych oraz zasoboéw on-line. Podczas selekcji pozycji pismienni-
czych, wykorzystanych w badaniu, uwzglgdniono aktualno$¢ materialow oraz istot-
no$¢ ich wktadu do realizacji zatozonego w artykule celu badawczego. W ramach
analizy skoncentrowano si¢ w szczegolnosci na zbadaniu zasad wyboru wina do
portfela inwestycyjnego, a takze charakterystyce norm jego konstrukcji. Autor na
podstawie istniejacych materialéw zrodlowych dokonal charakterystyki catego
procesu inwestycyjnego w omawiany rodzaj trunku. Przeprowadzone badanie,
a takze wyciagnigte podczas analizy wnioski z procesu badawczego pozwolity
poglebi¢ oraz uporzadkowac wiedze na temat sposobu budowy portfela win inwe-
stycyjnych oraz przebiegu jego procesu inwestycyjnego.

7.5. Zasady budowy portfela win inwestycyjnych
oraz charakterystyka jego procesu inwestycyjnego

W literaturze wyrdznia si¢ kilka roznych sposobdw alokacji srodkdow pienigznych
na rynku wina inwestycyjnego. Za metod¢ najbardziej bezposredniag mozna uznaé
tworzenie portfeli wybranych trunkéw przez inwestorow. Taka forma dokony-
wania inwestycji najczesciej jest realizowana przez profesjonalnych posrednikow,
bedacych elitarnymi cztonkami londynskiej gietdy win Liv-ex, ktorzy reprezentuja
swych klientow przy rozpoczynaniu oraz dalszej obstudze transakcji [8, s. 181].
Kolejnag przyczyna koniecznos$ci korzystania z ustug zawodowych brokerdw, poza
limitowanym dostgpem do oficjalnych miejsc obrotu, jest brak realizacji bezpo-
sredniej sprzedazy trunkow przez winnice. Posrednicy zajmujacy si¢ wyborem
aktywow do portfeli swych klientéw muszg posiada¢ wyspecjalizowang wiedz¢
zarOwno na temat funkcjonowania rynku oraz obstugi inwestycji, jak rowniez
z zakresu enologii, ktora pozwala przewidzie¢, jak dojrzewaja dane roczniki wina.
Na rynku istniejg wyspecjalizowane przedsiebiorstwa zatrudniajace nie tylko anali-
tykow finansowych, ale rowniez osoby z branzy winiarskiej. Inwestorzy chcacy
stworzy¢ swoj portfel win powinni zdecydowac¢ si¢ na wspolprace oraz nabycie
trunkow u posrednikow znanych i cenionych w §rodowisku, co moze skutkowac
dobrym wyborem aktywow oraz przysztymi korzy$ciami [14, s. 265].
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Bezposrednie lokowanie $srodkow pienigznych w wina przez indywidualnych
uczestnikow jest utrudnione — z przyczyn wskazanych powyzej praktycznie
niemozliwe jest dokonanie inwestycji bezposrednich poprzez wybdr konkretnych
rocznikow trunkow z wykorzystaniem listy alkoholi kwotowanych na gietdzie
w Londynie. Inwestorom, chcgcym samodzielnie, niezaleznie alokowac kapitat
w wina pozostaje mozliwo$¢ jego nabycia na aukcjach lub zakupu udziatow
w winnicach, ktére to sposoby nie mieszcza si¢ w obszarze zainteresowania niniej-
szej analizy. Aby méc lokowac kapitat na rynku inwestycyjnych gatunkéw wina
w formie zorganizowanego obrotu realizowanego na gietdzie, inwestorzy indywi-
dualni zmuszeni sg do skorzystania ze sposobu posredniego. Dlatego tez zazwyczaj
wybieraja oni inwestycje za posrednictwem innych podmiotow, ktdre w nastepne;j
kolejnosci lokuja kapitat bezposrednio w imieniu klientow. Najczesciej plany inwe-
stycyjne indywidualnych uczestnikow rynku realizowane sg przez profesjonal-
nych brokerow lub fundusze inwestujgce w wina, ktore w imieniu klientow doko-
nujg wyboru aktywow oraz transakcji na gietdach obrotu omawianym gatunkiem
trunku [3, s. 43].

Badacze wskazuja, iz watpliwo$ci towarzyszace inwestowaniu w omawiany
rodzaj trunku sa tozsame z dylematami lokowania kapitalu w akcje na rynku
klasycznych instrumentoéw finansowych. Problemy te dotycza selekcji konkretnych
aktywow z pakietu produktow, bowiem inwestor moze wybiera¢ zar6wno sposrod
wielu akeji roznych spotek, jak réwniez odmiennych gatunkow i rocznikéw wina
z roznych winnic. Kolejny dylemat, wspodlny dla tradycyjnych oraz alternatywnych
aktywow inwestycyjnych, dotyczy ich wyceny, ktora podlega biezacym waha-
niom i wymaga eksperckiej wiedzy. Celem wyboru danych waloréw do portfela,
zarowno w przypadku akcji, jak 1 win inwestycyjnych, jest osiagnigcie jak najbar-
dziej korzystnych efektéw z lokaty kapitatu. Zyski z inwestycji w klasycznym
i alternatywnym wariancie osiggane sg poprzez optymalng realizacj¢ procesu
alokacji srodkow pieni¢znych, polegajacego na identyfikacji produktu niedowar-
tosciowanego, charakteryzujacego si¢ zbyt niska wyceng, ulokowaniu w nim kapi-
tatu, a nast¢gpnie na oczekiwaniu na przyrost jego ceny w czasie przynajmniej do
poziomu warto$ci wewnetrznej, a nastepnie wrecz do przewartosciowania produktu
[14, s. 261-262].

Niezwykle trudng kwestig z punktu widzenia analizy i wyboru potencjalnych
sktadnikow do portfela inwestycyjnego w segmencie win jest oszacowanie jego
warto$ci wewngetrznej. Zalezy ona gldwnie od jakos$ci trunku wytworzonego
w okreslonym roku przez konkretng winnice, a takze od warunkow i sposobu
jego przechowywania. Jakos$¢, a takze walory smakowe danego rocznika wina sa
zalezne od wielu czynnikow, gtéwnie warunkow pogodowych i naturalnych, ktore
sa zazwyczaj niezalezne od jego producentow. Aby zakup aktywow w tej kategorii
byt korzystny dla inwestora i gwarantowal jak najwieksze zyski w przysztosci,
analitycy rynku win inwestycyjnych musza dokona¢ selekcji produktow na jak
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najwczesniejszym etapie i wskaza¢ wsrod calego pakietu towardéw te trunki, ktore
posiadaja najwigkszy przyszly potencjal do przyrostu wartosci [11, s. 116—-117].

Wedtug K. Borowskiego przy wyborze walorow portfela inwestycyjnego,
ktorego sktad zawiera aktywa z segmentu win inwestycyjnych, konieczne jest
dokonanie wstepnej oceny trunku, ktdra opiera si¢ na trzech komponentach — infor-
macji o pochodzeniu analizowanych gatunkéw win oraz o winnicach je wytwa-
rzajacych, danych na temat rodzaju szczepu winoros$li uzytego do wyrobu trunku,
a takze o roku jego produkcji [2, s. 53]. Oceny tej najczesciej dokonuja analitycy
rynku oraz profesjonalni posrednicy, dokonujacy alokacji kapitatu w imieniu
klientow. Przy tworzeniu recenzji dotyczacej konkretnego gatunku i rocznika
wina pomocne sg przerozne konkursy oraz targi, lecz przede wszystkim ich ocena
opiera si¢ na opiniach ekspertow z zakresu enologii, klasyfikujacych degusto-
wane trunki wedhug okreslonych kryteriéw. W srodowisku winiarskim funkcjo-
nuje wiele eksperckich systeméw oceny oraz klasyfikacji najlepszych gatunkéw
omawianego alkoholu, co zostato szczegdtowo przedstawione w powyzszej czesci
pracy, dotyczacej istoty win inwestycyjnych. Z punktu widzenia selekcji aktywow
do portfela inwestycyjnego najbardziej istotnym typem klasyfikacji jest system
opiniowania stworzony przez amerykanskiego krytyka i sommeliera R. Parkera.
Recenzje wydawane przez tego eksperta sa bardzo cenione w §rodowisku winiar-
skim, maja moc wptywania na koniunkturg na catym rynku win inwestycyjnych,
a takze oddziatuja na poziom wartosci wewngtrznej danego trunku i ksztattujg jego
ostateczng ceng [11, s. 117-118]. Rownolegle z liczba punktéw dla opiniowanego
wina klasyfikacja Parkera okresla rowniez rekomendowany czas osiggnigcia przez
niego pelnego bukietu smaku, ktéry wynosi zazwyczaj ok. dwudziestu lat. Jest
to niebagatelna informacja dla inwestorow, gdyz na podstawie powtarzanych co
kilka lat ocen konkretnego gatunku i rocznika trunku dokonuja si¢ aktualizacje
jego wartosci [14, s. 263]. Aby dany typ omawianego alkoholu mogt by¢ w ogodle
rozwazany pod wzgledem potencjalu inwestycyjnego, musi on uzyska¢ minimum
osiemdziesigt punktow w skali Parkera. JezZeli oceniane wino nie osiggnie wystar-
czajaco dobrych recenzji, pozwalajacych na uzyskanie wspomnianej punktacji, nie
moze by¢ ono uznawane za trunek inwestycyjny, dopuszczony do obrotu na giet-
dzie [2, s. 24].

Na podstawie przedstawionych powyzej cech charakterystycznych dla inwe-
stycji alternatywnych na rynku win mozna wysnu¢ spostrzezenie, iz podejmo-
wanie decyzji na rynku kapitatlowym znaczaco roézni si¢ od dziatan podejmowa-
nych przez uczestnikdw rynku omawianego typu alkoholu. Owszem, dylematy
zwiazane z wyborem oraz wycena aktywow tradycyjnych i alternatywnych sa
podobne, co ukazano powyzej, jednak metody i przestanki dla wyboru konkret-
nych aktywow istotnie si¢ roznig w zaleznosci od segmentu rynku, na ktérym ich
uczestnicy chca inwestowac. Analitycy rynku kapitatowego do przewidzenia przy-
sztych zmian cen gietdowych, a tym samym podjecia decyzji o nabyciu danych
akcji, korzystaja najczesciej z trzech metod analiz — fundamentalnej, techniczne;j
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oraz portfelowej [17, s. 9-10]. W ramach konstrukcji portfela analitycy mogg wyko-
rzystywac rozne metody wyznaczania portfeli inwestycyjnych, m.in. te cieszace
sie najwickszym uznaniem badaczy, takie jak Model Markowitza lub Model
Sharpe’a [18, s. 27-30, 44—47]. Specyfika rynku win inwestycyjnych powoduje,
iz powyzsze metody analizy znajdujg marginalne zastosowanie w podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych przez inwestoréw indywidualnych. Takie dokumenty jak
sprawozdania finansowe winnic, wskazniki oceny ich sytuacji ekonomicznej sg
trudno dostepne, a historyczne kursy indekséw i wskazniki techniczne sg osig-
galne wylacznie dla niewielkiego grona zarejestrowanych cztonkow gieldy Liv-ex.
Sytuacj¢ komplikuje dodatkowo duza doza subiektywnosci w ocenach ekspertow,
ktore praktycznie catkowicie decyduja o renomie winnicy oraz o ksztaltowaniu si¢
cen roznych gatunkow i rocznikéw win. Korzystne zakupy wina na rynku pier-
wotnym badz gietdach albo konstrukcja autorskiego portfela roznych rocznikow
trunkéw wymagaja posiadania umiejetnosci identyfikacji wtasciwej relacji ceny do
jakosci omawianego alkoholu. Aby podejmowac $wiadome, przemyslane transakcje
na omawianym rynku nie wystarczy positkowac si¢ wiedzg z zakresu finansow,
nalezy posiada¢ doglebny i szeroki zasob informacji o catym sektorze winiarskim.
Kolejng istotng réznicg pomiedzy inwestycjami w klasyczne instrumenty finan-
sowe a lokowaniem kapitatu w wina jest fizyczny charakter nabywanych aktywow.
Uczestnicy rynku omawianego rodzaju alkoholu dokonujgc lokaty réwnocze$nie
biora udziat w zakupie produktéw istniejacych materialnie. Z tego punktu widzenia
niezwykle istotnym warunkiem dokonania udanej transakcji jest wziecie pod
uwage kwestii mozliwosci realizacji inwestycji podczas wyboru konkretnego jej
przedmiotu [11, s. 116]. Osoby lokujace srodki pieni¢zne w szlachetne wina muszg
uwzgledni¢ konieczno$¢ wlasciwego, profesjonalnego przechowania trunku, jego
ubezpieczenia od fizycznej szkody, a takze transportu [3, s. 43] — roczniki trunkéw
inwestycyjnych to nie akcje, ktore nie posiadajg wymiaru materialnego i nie wyma-
gaja ponoszenia wielu dodatkowych kosztow powstalych wokot wlasciwej inwe-
stycji, charakterystycznych dla handlu fizycznie istniejacymi dobrami.
Zdecydowana wickszos$¢ rynkow o charakterze alternatywnym znamionuje si¢
rozproszeniem miejsc obrotu, co skutkuje ich niska przejrzystoscia oraz stabym
poziomem ptynnosci aktywoéw w poréwnaniu z klasycznymi formami inwesto-
wania. Rynek inwestycyjnych gatunkéw wina wyrdznia si¢ pod tym wzgledem
na tle pozostatych rynkow alternatywnych, bowiem posiada on dosy¢ precyzyjnie
zorganizowany system obrotu, ktory zazwyczaj realizowany jest na gietdach.
Badacze zajmujacy sie¢ omawiang tematyka zwracaja uwagg, iz rynek wine banking
posiada pod tym wzgledem wiecej cech wspolnych z rynkiem klasycznych instru-
mentdéw finansowych niz z innymi alternatywnymi systemami obrotu [10, s. 71-72].
Najwazniejsza i cieszacg si¢ najwickszym uznaniem ekspertow gielda jest przed-
stawiona we wczesniejszej czesci pracy London International Vintners Exchange
(Liv-ex). Umozliwia ona zarejestrowanym inwestorom obserwacj¢ historycznych
oraz biezacych ofert zakupu i sprzedazy win, tacznie z ich cenami, a takze ofer-

AN



212

Patrycja Bettowska

tami wolumenu. Poza tym daje mozliwo$¢ dokonywania anonimowych trans-
akcji zakupu i sprzedazy za posrednictwem internetowej platformy Liv-exu wraz
z obstuga przeptywow $rodkow pienigznych. Na wzor tradycyjnych gietd akeji lub
obligacji w ramach Liv-ex stworzono indeksy win, ktore odzwierciedlajg trendy,
koniunkturg §wiatowego handlu winami inwestycyjnymi. Umozliwiaja one porow-
nywanie efektywnosci inwestycji, obejmujg rézne listy wielu gatunkoéw i rocz-
nikow trunkow, ktére odzwierciedlajg zmienno$¢ koszyka notowanych win [14,
s. 262]. Szczegotowy opis poszczegdlnych indeksow, funkcjonujacych w ramach
Liv-ex zostat zaprezentowany we wczesniejszej czgsci niniejszej pracy, dotyczacej
charakterystyki miejsc obrotu winem inwestycyjnym.

Podobnie jak ma to miejsce w przypadku inwestowania na tradycyjnych rynkach
finansowych, lokowanie §rodkéw pieni¢znych na rynku win inwestycyjnych rodzi
pewne ryzyka. Inwestycje te cechujg si¢ znacznie nizsza ptynnoscig od klasycznych
lokat kapitatu, towarzyszy im réwniez ryzyko kredytowe, rynkowe oraz operacyjne
[11, s. 114]. Pierwszy typ ryzyka zwigzany jest z perspektywa przysztej straty
finansowej, wynikajacej z niewypetnienia przez kontrahenta warunkow umowy
z powodu braku mozliwo$ci wywigzania si¢ z zobowigzan finansowych [18, s. 40].
W ramach segmentu win inwestycyjnych przedstawione ryzyko moze zaistnie¢
w procesie inwestycyjnym wskutek braku unormowan prawnych omawianego
rynku, ktéry nie jest $cisle uregulowanym systemem obrotu, w odrdznieniu od
rynku klasycznych instrumentéw finansowych. Brak doktadnie okreslonych zasad
kreuje mozliwo$¢ wystgpienia naduzy¢, oszustw i malwersacji ze strony posred-
nikéw oraz innych kontrahentow, ktdre sg zjawiskami niekorzystnymi z perspek-
tywy inwestorow. Ryzyko kredytowe moze wystapic¢ takze w wyniku bankructwa
przedsigbiorstw przechowujacych trunki lub posrednikow, ktérzy dokonuja zakupu
produktow w imieniu swoich klientdow. Moze ono réwniez zaistnie¢ na skutek ztej
oceny wiarygodnosci i renomy wymienionych przedsigbiorstw, ktore §wiadcza
ustugi z zakresu wine banking, zwtaszcza bioragc pod uwage zazwyczaj globalny,
zdalny oraz niebezposredni charakter ich wspotpracy z inwestorami. Kolejny typ
ryzyka dotyczy perspektywy zmian przyszlej sytuacji rynkowej. Zwigzane jest ono
z mozliwoscig poniesienia straty w wyniku spadku wartosci aktywow posiadanych
przez inwestorow, bedacych przedmiotem obrotu [18, s. 39—40]. W perspektywie
lokat dokonywanych na rynku win inwestycyjnych, ryzyko to bedzie wystepowac
przy obrocie trunkami na gieldach — dokonujac zakupu najlepszych, kosztow-
nych gatunkéw wina inwestor powinien liczy¢ si¢ z mozliwoscia spadku ich ceny,
zwlaszcza majac na uwadze sitg wptywu subiektywnych ocen ekspertow i somme-
lierow na ich wycene. Ryzyko operacyjne z kolei, dotyczace mozliwosci poniesienia
strat w wyniki istnienia niesprawnych, omylnych systemow, zbyt niskiego poziomu
kontroli, btedow ludzkich badz tez nieprofesjonalnego, niewlasciwego zarzadzania
alokacja kapitatu [18, s. 40], jest zdaniem badaczy charakterystyczne dla wszyst-
kich inwestycji w aktywa rzeczowe, ktore stanowia wickszo$¢ réznorodnych lokat
w wezszej kategorii inwestycji emocjonalnych lub kolekcjonerskich [1, s. 574]. Jesli
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chodzi o rynek win, ryzyko to jest szczegolnie istotne, gdyz inwestorzy indywi-
dualni oddaja decyzje o wyborze aktywow do nabycia lub do konstrukcji port-
fela catkowicie w rece posrednikoéw. To od poziomu wiedzy oraz do§wiadczenia
brokeréw zalezg potencjalne korzysci lub straty z danej inwestycji na rynku szla-
chetnych win. W takiej sytuacji, gdzie wszystkie decyzje inwestycyjne zalezg
od eksperckiego zasobu informacji analitykoéw, nietrudno o bledy ludzkie oraz
o brak kontroli wiascicielskiej nad lokowanym kapitatem. Oprocz przedstawionych
powyzej kategorii ryzyka K. Borowski wskazuje na istnienie jeszcze jednego jego
rodzaju w perspektywie inwestowania w szlachetne gatunki wina. Badacz posrod
ryzyk omawianego rynku wymienia rowniez to zwigzane ze zmiang kurséw walu-
towych. Pojawia si¢ ono, gdy nabyte przez inwestoréw aktywa sag denominowane
w innej walucie od tej obowigzujacej w kraju kupujacego. Inwestycje w najlepsze
gatunki i roczniki wina sg obarczone wspomnianym ryzykiem, bowiem rynek
omawianego alkoholu jest globalnym miejscem obrotu, natomiast ceny trunkéw sa
denominowane w funtach brytyjskich [2, s. 53].

Pod wzglgdem stopniowania poziomu ryzyka, wystepujacego przy lokowaniu
srodkow pienigznych w wina inwestycyjne, w publikacjach rozrdznia si¢ inwe-
stycje na rynku pierwotnym oraz na gietdzie. Zakup trunkéw w formie en primeur,
w beczkach w czasie lezakowania niesie ze soba bardzo wysokie ryzyko inwesty-
cyjne, lecz stwarza rowniez mozliwos$¢ osiagnigcia duzych korzysci. Ceny leza-
kujacego trunku sg zazwyczaj o wiele nizsze niz warto$¢ rozlanego do butelek
alkoholu. Wycena wina podczas dwoch lub trzech lat lezakowania moze nato-
miast zwigkszy¢ si¢ o dwiescie procent w stosunku do ceny pierwotnej, okreslonej
podczas pierwszej degustacji [9, s. 138]. Badacze zwracajg jednak uwagg, iz efekt
koncowy danego produktu moze znacznie r6znic¢ si¢ od oczekiwan i wstgpnej
oceny, co spowoduje niewielki wzrost wartosci inwestycji, a w przypadkach
skrajnych moze narazi¢ inwestora na straty [12, s. 222]. Uczestnikami transakcji
o charakterze nabycia trunkow na rynku pierwotnym bedg najczgséciej inwestorzy
o duzej sktonnosci do ryzyka. Przy trafionej inwestycji tego rodzaju jej uczestnik
musi zaakceptowaé wysoki poziom nieprzewidywalnosci transakcji, lecz z drugiej
strony moze oczekiwaé znacznej stopy zwrotu, a czgsto nawet ponadprzeciet-
nych zyskow [10, s. 66]. Kolejnym sposobem inwestowania na rynku win jest jego
zakup w skrzynkach mieszczacych najczgséciej dwanascie butelek trunku [2, s. 53].
Metoda ta dotyczy alkoholu po przej$ciu okresu lezakowania, po przelaniu z beczek
oraz po zabutelkowaniu, kiedy to nast¢puje kolejna ocena danego rocznika, a takze
aktualizacja jego pierwotnej wyceny. Nabycie wina w skrzynkach charaktery-
zuje si¢ nizszym poziomem ryzyka niz inwestowanie en primeur, bowiem etap
dojrzewania trunku jest juz zakonczony i nie ma niebezpieczenstwa ztej oceny
jego waloréw smakowych oraz jakosci, ktore sa w petni wyksztatcone. Z drugiej
strony potencjalne zyski z ulokowania $rodkow pienieznych w gotowych, zabutel-
kowanych produktach nie beda tak wysokie jak przy zakupie alkoholu na rynku
pierwotnym, poniewaz cena ukonczonego, w pelni uksztaltowanego produktu
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bedzie wyzsza od wartosci mtodego, posiadajacego jedynie wstgpng oceng wina
w beczkach. Omawiany sposob inwestowania jest czesto wybierany przez uczest-
nikow rynku, zwlaszcza tych o mniejszej sktonnosci do podejmowania ryzyka, na
co znaczny wptyw ma wigksza przewidywalnos¢ takich transakcji w porownaniu
z innymi metodami [12, s. 222].

Lokujac kapitat w wina w celach inwestycyjnych rekomendowany jest wybor
trunkow z regionu Bordeaux, z ktérego pochodzg najcenniejsze roczniki. Badacze
zwracaja uwage na wazng role tych win w dywersyfikacji portfela inwestycyj-
nego, gdyz uznane bordoskie gatunki zazwyczaj osiaggaja bardzo wysokie lub
wrecz rekordowe ceny podczas sprzedazy. Za kolejne pod wzgledem atrakcyjnosci
inwestycyjnej uznawane sg inne trunki francuskie — wina burgundzkie i renskie.
Produkty amerykanskie i australijskie wymagaja zazwyczaj profesjonalnej wery-
fikacji przed nabyciem, bowiem czesto odbiegaja pod wzgledem swych waloréw
od wymienionych wczesniej trunkéw. W wielu przypadkach cena win pochodza-
cych z krajow Nowego Swiata jest determinowana wylacznie przez popyt, a nie ich
jakos¢. Wedtug ekspertow podaz inwestycyjnych gatunkow wina jest ograniczona
i mocno kontrolowana, natomiast popyt na nie jest trudny do oszacowania, nawet
dla profesjonalnych analitykéw. Dla inwestora nadwyzka popytu do podazy na
najlepsze roczniki omawianego trunku jest wyznacznikiem optacalnego, korzyst-
nego zakupu, a dla rynku win jest podstawg jego atrakcyjnosci, a takze stabilnosci
[14, s. 264].

Na rynku win inwestycyjnych rozne zatozone horyzonty czasowe inwestycji
wspotgraja z réznymi przyczynami osiggnigcia potencjalnych korzysci z lokaty.
Inwestorzy planujacy alokacje kapitatu w omawiany rodzaj trunku na krotki
okres posiadajg cele inwestycyjne koncentrujace si¢ gtownie na wahaniach cen
zwigzanych z nieoczekiwang zmiang oceny eksperckiej okreslonego rocznika lub
jego niepochlebnymi recenzjami w publikacjach z zakresu enologii. Natomiast
uczestnicy rynku chcacy dokonac¢ lokaty w wina z dtugoterminowa perspektywa
ktada wigkszy nacisk na zrownowazone czynniki, takie jak spojnos¢ jakosciowa
producentow lub wicksza §wiadomo$¢ marki. Ponadto potencjalna, najbardziej
korzystna charakterystyka zwrotu z inwestycji w dobre roczniki omawianego
trunku zaktada dtugoterminowy horyzont alokacji kapitatu [4, s. 12]. W ksztatto-
waniu zrozumienia wlasciwych relacji ceny do jakosci danego gatunku wina istotna
jest zasada inwestowania zaktadajaca, iz korzystniej jest kupi¢ mniej drozszych
niz wigcej tanszych rocznikéw, a takze naby¢ walor tanio 1 nastgpnie sprzedac
go po jak najwyzszej cenie. Majac §wiadomos$¢, ze wraz z uptywem czasu wina
szlachetnieja, osiagajac petnie swych walorow smakowych, niezwykle wazna jest
decyzja dotyczaca optymalnego czasu zakupu. Z tej przyczyny wielu profesjo-
nalnych nabywcoéw oraz posrednikow inwestuje w nie mozliwie jak najwczesniej,
czyli zazwyczaj na rynku pierwotnym, gdy jeszcze lezakujg w beczkach. Okres
rozpoczecia transakcji na rynku win jest niezwykle istotny, bardzo czesto to refleks
i wyczucie dobrego momentu na dzialanie przez inwestorow decyduje o poziomie
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przysztych korzysci. Wielu z nich rozpoczyna proces inwestycyjny w wina na
rynku pierwotnym, gdyz p6ézniej wiele szlachetnych rocznikdw trunku nie jest juz
dostepnych w ofertach, a jezeli pojawiaja si¢ propozycje ich sprzedazy, to w cenie
nawet kilkakrotnie wyzszej niz poczatkowa. W sytuacji, gdy inwestor decyduje
si¢ kazdego roku dokonywaé zakupu w omowiony powyzej sposob, to w rela-
tywnie krotkim okresie ma mozliwo$¢ stworzenia oryginalnego zbioru najlepszych
gatunkow i rocznikéw wina w atrakcyjnej, niskiej cenie, a tym samym konstrukeji
autorskiego portfela inwestycyjnego, ktory w przysztosci moze przynies¢ nawet
ponadprzeci¢tne zyski. Dla wszystkich podmiotow uczestniczacych w szeroko
pojetym wine banking niezwykle istotna jest przewidywana skutecznos$¢ i efek-
tywnos$¢ inwestowania w luksusowe, wybitne roczniki. Powoduje to coraz wigksze
zainteresowanie inwestowaniem w portfele indeksow, gtdownie w Liv-ex 100 oraz
Liv-ex 500. Nadrzednym celem lokowania kapitatu w omawiany rodzaj trunku
staje si¢ uzyskanie stop zwrotu wiekszych niz z innych inwestycji alternatywnych
o0 zblizonym poziomie ryzyka [16, s. 264-265]. Badacze jako korzystng strategi¢
inwestowania w omawiany alkohol wskazuja réwniez zakup kilku, najczesciej
dwoch lub trzech, skrzynek danego rocznika. Dziatanie to wplywa na plynnosé,
g¢dyz indywidulani uczestnicy rynku, chcacy sprzedaé swoje aktywa, moga w ten
sposob zainteresowac swa oferta odbiorcow hurtowych, ktoérzy sa gtéwnymi twor-
cami obrotu na gietdach wina inwestycyjnego [8, s. 182].

Z formalnego punktu widzenia warunkiem koniecznym do zainwestowania
na rynku najlepszych rocznikow analizowanego trunku jest otworzenie konta
u brokera lub posrednika, na ktérym ma miejsce rejestracja zmian stanu groma-
dzonego przez inwestorow wina. Najczesciej jednostka obrotu, w ktérej nabywa
si¢ na gietdzie walory do portfela, jest skrzynka zawierajaca dwanascie butelek
danego rocznika, kazda o pojemnosci 0,75 litra. Nabyte wino inwestor moze zdepo-
nowa¢ w profesjonalnych, certyfikowanych magazynach, specjalizujacych si¢
w nalezytym przechowywaniu najlepszych trunkéw. Przedsigbiorstwa te zapew-
niajg Scislg kontrole warunkdw, w ktorych wino dojrzewa, posiadajg zainstalowany
monitoring temperatury i wilgotnosci, stanowigcy dla trunkéw gwarancje zacho-
wania jakos$ci. Rownoczesnie kazdy inwestor w dowolnym czasie jest uprawniony
do odbioru swych aktywow z depozytu w celu kontroli ich stanu, a w razie jakich-
kolwiek nieprawidtowosci firma musi mu wyptaci¢ odszkodowanie za poniesione
szkody. Moze rowniez ponies¢ koszty transportu i gromadzi¢ zakupione aktywa
prywatnie, co jest mato popularnym sposobem sktadowania z przyczyn potencjal-
nego braku zachowania odpowiednich warunkéw dojrzewania wina, a tym samym
utraty jego wartosci. W sytuacji zakonczenia procesu inwestycyjnego, kiedy
uczestnik rynku podejmuje decyzje o likwidacji swojej lokaty, to posrednik w jego
imieniu dokonuje sprzedazy [16, s. 264].

Obecnie polscy inwestorzy, zainteresowani lokowaniem swych §rodkow
pieni¢znych w najlepsze, luksusowe gatunki wina, moga skorzysta¢ z pomocy
rodzimych firm, §wiadczacych ustugi w zakresie doboru odpowiednich aktywow
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1 konstrukcji portfela inwestycyjnego, ktoéry bedzie dopuszczony do obrotu na
londynskiej gietdzie. Przedsiebiorstwa te to polskie spotki wyszczegdlnione we
wczesniejszej czesci pracy, opisujacej krajowy rynek win inwestycyjnych. Firma
Wealth Solutions oferuje doradztwo w wyborze odpowiednich rocznikoéw alkoholu
do inwestycji oraz dalsze zarzadzanie ulokowanym kapitatem, ktory poczatkowo
powinien wynosi¢ minimalnie dwa tysigce pigéset GBP, lecz rekomendowane jest
zainwestowanie co najmniej pigciu tysigcy GBP [10, s. 118]. Spotka Wine Advisor
rekomendowata jeszcze wyzszg kwote wejscia na rynek, wynoszacg ok. 10 tys.
GBP na poczet zakupu wskazanych rocznikow trunku. Kwota ta, wedtug anali-
tykéw firmy, pozwalata na budowe portfela inwestycyjnego o wickszej wartosci
oraz dawata mozliwos¢ nabycia nie jednej, a kilku skrzynek wybitnych trunkow, co
réwnoczes$nie powodowato obnizenie poziomu ryzyka inwestycyjnego®.

7.6. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan wlasnych wskazuja, iz aby moc lokowaé kapitat na
rynku inwestycyjnych gatunkow wina, w formie zorganizowanego obrotu reali-
zowanego na gieldzie, inwestorzy indywidualni zmuszeni sg do skorzystania ze
sposobu posredniego. Dlatego tez zazwyczaj wybieraja oni inwestycje za posrednic-
twem innych podmiotow, ktore w nastepnej kolejnosci lokuja kapitat bezposrednio
w imieniu klientéw. Przeprowadzona analiza pozwolila stwierdzi¢, iz najczesciej
plany inwestycyjne indywidualnych uczestnikow rynku realizowane sg przez profe-
sjonalnych brokeréw lub fundusze inwestujace w wina, ktore w imieniu klientow
dokonuja wyboru aktywoéw oraz transakceji na gietdach obrotu omawianym gatun-
kiem trunku.

Dokonujac oceny rynku win inwestycyjnych, nalezy uwzglednic, iz charaktery-
zuje go duza przejrzystos¢, ktora jest skutkiem wysokiego poziomu zorganizowania
handlu omawianym trunkiem na réznych Swiatowych gietdach. Z tego wzgledu,
a takze z powodu wielu zalet takiej formy lokowania kapitatu, ukazanych podczas
calej analizy badanego zjawiska, wina inwestycyjne sg jedna z bardziej perspek-
tywicznych dziedzin inwestycji alternatywnych. Korzysci wynikajace dla inwe-
storow z uwzglednienia wina w portfelach inwestycyjnych cechujg si¢ mocnymi,
merytorycznymi podstawami, co powinno skutkowaé¢ dalszym dynamicznym
rozwojem tego segmentu lokat kapitatu, a takze przysztym rosngcym zainteresowa-
niem winami jako kategorig inwestycyjng wsrod inwestoréw na §wiecie i w Polsce.

3 http://wineadvisors.pl/cost.html (data dostgpu: 19 czerwca 2020).
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WPLYW ZWINNOSCI NA SUKCES PRZEDSIEWZIEC
PROJEKTOWYCH - PERSPEKTYWA PRZEMYStU 4.0

Abstrakt

Ztozonos¢ wspdtczesnych proceséw gospodarczych, presja konkurencji,
rosnace wymagania klientéw i koniecznos¢ wprowadzania zmian w trakcie
realizacji projektu spowodowaty duze zainteresowanie metodami zwin-
nymi z perspektywy Przemystu 4.0. Patrzac przez pryzmat organizacji, sukces
projektu postrzegany jest jako wzrost wartosci organizacji, a temu bez
watpienia sprzyja implementacja nowoczesnych rozwigzan wspierajgcych
procesy produkcyjne. Problematyka ta jest réwniez przedmiotem wielu badan
naukowych. Dlatego tak wazna jest kwestia wykorzystania zwinnego podej-
$cia do zarzadzania projektami z perspektywy wdrozenia rozwigzan Przemystu
4.0. Prowadzone rozwazania majg za zadanie odpowiedzie¢ na pytanie, czy
pojawia sie rzeczywista potrzeba zastosowania takiego rozwigzania i jaki jest
wptyw implementacji tego podejscia na sukces realizowanych przedsiewziec.
Niniejszy rozdziat stanowi przeglad zaréwno potrzeb, jak i uwarunkowan zwig-
zanych ze zwinnym zarzadzaniem projektem, Przemystem 4.0 i ich wzajemnym
oddziatywaniem. Przeprowadzone analizy i uzyskane wyniki pozwalajg stwier-
dzi¢, ze zwinnos¢ jest kluczowym czynnikiem sukcesu z perspektyw Prze-
mystu 4.0.

Stowa kluczowe: sukces projektowy, zarzadzanie projektami, przemyst 4.0,
zZwinnos¢.
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1.1. Wprowadzenie

ZYozonos¢ procesow gospodarczych we wspotczesnym $wiecie, duza presja konku-
rencji oraz rosngce wymagania klientow wymuszajg stosowanie nowych (wlasciwie
adresujacych biezace potrzeby organizacji) podejs¢ w zarzadzaniu organizacja
oraz jej dzialaniami. Przedsigbiorstwa coraz czg¢sciej wybieraja strukture zarza-
dzania oparta na projektach. Ich prawidtowa realizacja pozwala przedsi¢biorstwom
osiagaé przewage konkurencyjna. Dlatego tez wazna jest problematyka zwia-
zana ze skutecznym zarzadzaniem projektami. Sama problematyka skutecznego
zarzadzania projektami jest przedmiotem licznych debat o charakterze naukowym
i biznesowym. W literaturze przedmiotu znajdziemy rézne ujecia definicyjne
ostatecznej oceny prac. Wynika to z faktu, ze osiggniecie sukcesu w zadaniach
projektowych niezmiennie pozostaje duzym wyzwaniem dla zarzadzajacych. Im
bardziej skomplikowana problematyka, tym wigksza niepewnos$¢ ostatecznych
efektow przedsiewziecia. Dzieje si¢ tak pomimo znacznego postgpu metodologicz-
nego i aplikacyjnego [3, 9, 16, 32]. Nalezy zauwazy¢, ze zwiazki miedzy sukcesem
projektu a roznymi czynnikami tego sukcesu zmieniaja si¢ w miare dojrzatosci
projektowej poszczegolnych organizacji. Na wnioski te wptyw maja tez dyna-
miczne zmiany w strukturze dzialalno$ci przedsicbiorstw, wzrost udziatu firm
technologicznych w gospodarce §wiatowej oraz rosngcy wptyw skutecznego zarza-
dzania przedsiewzigciami projektowymi na warto$¢ wspotczesnych organizacji.

Nadrzednym celem niniejszego rozdziatu jest proba uzyskania odpowiedzi na
pytanie, czy zwinno$¢ ma wptyw na sukces realizowanych przedsigwzie¢ projek-
towych dla Przemystu 4.0. Cel ten realizowany bedzie poprzez probe wskazania,
w jaki sposob zwinnos$¢ organizacji wspiera realizacje specjalistycznych projektow
wdrozen rozwigzan Przemystu 4.0.

W niniejszym rozdziale dokonano przegladu literatury z zakresu warunkow
i czynnikow sukcesu projektu oraz zagadnien dotyczacych Przemyshu 4.0. Pierwsza
cze$¢ rozdziatu dotyczy problematyki sukcesu projektu oraz determinant i uwarun-
kowan, ktore dotyczg jego skutecznej realizacji. Druga czg$¢ podejmuje zagad-
nienia Przemystu 4.0 wraz z opisem wykorzystywanych w tym obszarze tech-
nologii. Trzecia cze$¢ ukazuje wptyw zwinnos$ci na ostateczng ocen¢ prac, co
potwierdzaja przywotywane badania. Rozdziat konczg wnioski oraz rekomendacje
aplikacyjne.

1.2. Sukces przedsiewziec projektowych

Problematyka skutecznego zarzadzania projektami jest przedmiotem licznych debat
o charakterze naukowym i biznesowym. Aktualne trendy w zarzadzaniu projek-
tami opartymi o rozwigzania Przemystu 4.0 wpisuja si¢ zar6wno w nurt badawczy
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tego obszaru, jak i dyskusje teoretyczne. W literaturze przedmiotu znajdziemy
wiele publikacji na ten temat. Wynika to z faktu, ze osiagnigcie sukcesu w zada-
niach projektowych niezmiennie pozostaje duzym wyzwaniem dla zarzadzajacych.
Im bardziej skomplikowana problematyka, tym wigksza niepewnos¢ ostatecznych
efektow przedsigwziecia. Dzieje si¢ tak pomimo znacznego postgpu metodologicz-
nego i aplikacyjnego [9]. Nalezy jednak zauwazy¢, ze zwiazki pomigdzy sukcesem
projektu a roznymi czynnikami tego sukcesu zmieniajg si¢ w miar¢ dojrzatosci
projektowej poszczegolnych organizacji. Moga by¢ takze roznie postrzegane przez
poszczegolnych uczestnikéw projektu [13]. Na wnioski te wptyw majg réwniez
dynamiczne zmiany w samej strukturze dziatalno$ci przedsigbiorstw, wzrost
udziatu firm technologicznych w gospodarce §wiatowej, nowoczesne rozwig-
zania z zakresu organizacji pracy, zarzadzania danymi w trybie rzeczywistym
oraz rosnacy wptyw skutecznego zarzadzania przedsigwzi¢ciami projektowymi.
Zauwazalny jest takze wplyw stosowanych rozwigzan na wartos¢ wspotczesnych
organizacji, a nawet spoteczenstwa.

Systematyczny wzrost zadan o charakterze projektowym skutkowal dyna-
micznym rozwojem metod zarzadzania przedsigwzigciami projektowymi w kontek-
$cie rozwoju i upowszechnienia metod badan operacyjnych. W wyniku ich imple-
mentacji powstaty znane do dzisiaj metody sieciowe, bazujace na koncepcji Sciezki
krytycznej, jak CPM (Critical Path Method) oraz PERT (Program Evaluation and
Review Technique). Inne metody wywodzace si¢ z powyzszego nurtu to m.in.:
MPM (Metra Potential Method) — 1958 1., GAN (Generalized Activity Network) —
1962 r., PDM (Precedence Diagramming Method) — 1964 r. oraz GERT (Graphical
Evaluation and Review Technique) — 1966 r. Aktualnie w publikacjach naukowych
i praktyce gospodarczej znajdziemy wiele rozwigzan opartych na metodach trady-
cyjnych, w szczegolnosci Prince2 (PRoject IN Controlled Environments), PMBoK
Guide (Project Management Body of Knowledge) oraz IPMA (International Project
Management Associaction). Istotne zmiany w podej$ciu do zarzadzania projek-
tami wniost Manifest Zwinnego Wytwarzania Oprogramowania (Manifest Agile),
ktéry ukazat sie w 2001 r. Manifest ten byl odpowiedzia na tradycyjne podejscie
do zarzadzania projektami, ktoére uwazano za zbyt sformalizowane i mato efek-
tywne. Rezultatem tego wydarzenia byt dynamiczny rozwoj metod zwinnych,
w szczego6lnosci np.: Scrum, Extreme Programing, Lean Management, Dynamic
System Development Method i inne. Wspdlna cecha tej grupy metod jest realizacja
projektu w matych fragmentach, w modelu iteracyjno-przyrostowym, przy statym
zaangazowaniu klienta. Naturalng cechg metod zwinnych jest brak mozliwos$ci
precyzyjnego zaplanowania catosci projektu, co z kolei ma zwiazek (gtownie)
z niepewnoscia przy okreslaniu sposobow osiggnigcia celow przedsigwzigcia. Stad
tez metody te znalazty wielu zwolennikow szczeg6lnie w projektach o charakterze
innowacyjnym, o okreslonym celu, ale nieznanych czy tez niepewnych sposo-
bach jego osiagniecia [40]. Warto pamigtac, ze w praktyce coraz czg¢sciej mozna
spotka¢ projekty realizowane przy uzyciu metod zwinnych, gdzie zarowno cel,
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jak 1 sposoby jego osiggnigcia sg niedookreslone [25]. Metody zwinne najczesciej
stosowane sa w dojrzatych organizacyjnie i otwartych na nowe wyzwania przed-
sigbiorstwach. Zwykle daja szanse na szybkie osiagnigcie rezultatow projektu przy
zalozeniu, ze zostat znaleziony optymalny sposob realizacji zadan w projekcie.
W wigkszosci wspotczesnych przedsiebiorstw strategia dziatania polega na egze-
kucji wypracowanego modelu biznesowego, niemniej musi ono przetrwac wiele
niepowodzen, co przeklada si¢ na ciggle zmiany. Problem ten zostal zauwazony
przez duze organizacje, a odpowiedziag na brak mozliwosci precyzyjnej identyfi-
kacji celow, obok metod zwinnych, jest spopularyzowana przez Google technika
»celow 1 kluczowych wynikow” (Objectives and Key Results, OKR). Technika
oferuje spojny zestaw narzegdzi, jezyk porozumienia oraz liste pytan, ktore nalezy
zada¢, aby na biezaco okresla¢ kierunek, mierzalne rezultaty i powigzane z nimi
(zmieniajace si¢) gtowne cele przedsiewzigcia. Technika ta bardzo dobrze adresuje
potrzeby metod zwinnych.

1.2.1. Projekt - ujecie definicyjne

Powszechnie stosowane pojecie ,,projektu” jest do$¢ intuicyjne i niejednoznaczne.
Projekty nie ograniczaja si¢ tylko do jednego celu operacyjnego, ale odwotuja
si¢ do celow taktycznych ograniczonych w czasie i w ramach z gory okreslonego
budzetu, gdzie celem strategicznym jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej
poprzez skupienie si¢ na ogdlnym kierunku rozwoju organizacji. Organizacje,
stowarzyszenia oraz instytuty zajmujace si¢ problematyka zarzadzania projektami,
w tym wiodace na rynku, takie jak Project Management Institute, Axelos Ltd.,
International Project Management Association, a takze International Organization
for Standardization przygotowujacej normy ISO, opracowaty wtasne definicje na
podstawie bogatych dos§wiadczen praktycznych. Wedtug stowarzyszenia Project
Management Institute, jednej z pierwszych organizacji odnoszacych si¢ do zarza-
dzania przedsigwzigciami informatycznymi, projekt definiowany jest jako ,,ograni-
czony w czasie wysitek, podjety w celu wytworzenia unikatowego produktu, ustugi
lub rezultatu” [34]. Definicja zgodna z metoda Prince2, ktorej wtascicielem jest
Axelos Ltd., okresla projekt jako ,,organizacje powolang na pewien czas w celu
wytworzenia w przyjetym czasie oraz przy wykorzystaniu uprzednio okreslo-
nych zasobow — niepowtarzalnych, a wezesniej zdefiniowanych wynikow czy
rezultatu” [22]. Wedtug stowarzyszenia [IPMA Polska ,,projekt (przedsiewzigcie)
to unikatowy zestaw skoordynowanych dziatan ograniczony czasem i kosztami,
majacy na celu uzyskanie zbioru okreslonych uprzednio produktow (zakres spet-
niajacy cele projektu), zachowujac przy tym normy jakosci i wymagania” [21].
Definicja projektu w ramach normy ISO 10 006 (Quality management systems)
brzmi: projekt to ,,jednostkowy proces, sktadajacy si¢ ze zbioru skoordynowanych
dziatan i majacy doktadnie okreslone daty rozpoczecia oraz zakonczenia; jest to
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przedsigwzigcie zmierzajace do osiagniecia zatozonego celu przy okreslonych
ograniczeniach czasowych, kosztowych oraz zasobowych” [14]. Na podstawie
przeprowadzonej analizy mozna wnioskowac¢, ze mnogo$¢ definicji, podejsé¢
1 interpretacji powoduje, ze pojecie projektu moze wydawac si¢ niejednoznaczne
1 w swojej warstwie definicyjnej powodowaé rozbieznosci. Mozna jednak przyjac,
ze projekt jest to ograniczone w czasie, wykonane w ustalonym rezimie kosztowym
i w ramach okreslonych zasobow, unikatowe, jednostkowe przedsiewziecie (organi-
zacja), majgce na celu wytworzenie kompletnego, niepowtarzalnego (pod wzgledem
cech lub procesu, w jakim nastepuje wytworzenie) produktu bgdz ustugi. Reali-
zacja projektu w swoim zasadniczym oczekiwaniu zwigzana jest z osiggnigciem
sukcesu. Proba whasciwego zdefiniowania sukcesu projektu moze jednak napotkac,
1 w praktyce napotyka, wiele trudno$ci. Wynika to z braku jednoznacznego kryte-
rium oceny ostatecznego efektu, innymi stowy: ostateczna ocena wyniku zalezy od
zatozonego kryterium oceny.

Powyzsze rozwazania w sposob istotny odnosza si¢ do problemu definicji
projektu, chociaz nie wyczerpuja calego zagadnienia. Pomimo wielu réznic, jakie
wystepuja pomiedzy postrzeganiem unikatowos$ci, niepowtarzalnosci oraz jednost-
kowos$ci w definiowaniu projektu przez wiodace organizacje czy autorytety zarza-
dzania projektami, wszystkie definicje nawiazuja do istoty tego terminu. W przy-
padku definicji podawanych przez stowarzyszenia, instytuty i organizacje, takie
jak IPMA, Axelos, ISO czy PMI, nacisk jest potozony na wyjatkowos$¢ procesu
prowadzacego do wytworzenia produktu. W przypadku definicji poszczegdlnych
badaczy podkresla si¢ wyjatkowo$¢ oraz specyficznosé¢ produktu, chociaz widaé
rowniez wyrazny zwiazek dzialan (procesu wytwoérczego) z produktem.

Nadrzednym celem skutecznego zarzadzania projektami, niezaleznie od jego
wielkosci, ztozonosci, stopnia skomplikowania, zasiggu, ujecia definicyjnego itp.,
jest osiaggniecie sukcesu. Aktualny stan wiedzy zaréwno teoretycznej, jak i prak-
tycznej w tym zakresie jest bardzo duzy, niemniej osiagnigcie celu w zadaniach
projektowych niezmiennie pozostaje duzym wyzwaniem dla zarzadzajacych. Jak
juz wspomniano, im bardziej skomplikowana problematyka, tym wi¢cksza niepew-
nos¢ ostatecznych efektow przedsiewziecia, w szczegolnosci biorac pod uwage
ryzyko i niezawodnos$¢ eksploatacji po oddaniu do uzytkowania (np. zlozony
zakres prac, zaleznos$¢ od podwykonawcow, zgodno$¢ z przepisami, roznorodnosé
zespotu, zwrot z inwestycji w dtugim okresie czasu itp.) [11].

1.2.2. Sukces projektowy - uzasadnienie biznesowe

Ze wzgledu na znaczenie zarzadzania projektami dla organizacji trzy tradycyjne
parametry ,,ztotego trojkata projektowego” okreslone w latach 70. przez PMI
(tj. budzet, harmonogram i funkcjonalnosci) sa nadal aktualne w dzisiejszym
srodowisku biznesowym [7], ale wydaja si¢ niewystarczajace [24]. Ze wzgledu na
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niejednoznaczno$¢ definicyjng sukcesu projektu, poza wspomniang listg kryteriow
»Ztotego trojkata” coraz czesciej mozna spotkac si¢ z okresleniem ,,pozytywnego
kwadratu kryteriow” lub ,,poczwornego ograniczenia”, ktore dodatkowo obejmuje
zadowolenie klienta (inwestora) badz uzytkownika produktu projektu.

Istniejgca w praktyce teoria sukcesu projektu opiera si¢ gtdéwnie na pracy wyko-
nanej przez J. Pinto i D. Slevina. Wedtug tych badaczy, ocena sukcesu projektu
odbywa si¢ z wykorzystaniem kryteriow zwigzanych z projektem, czyli czasu,
kosztu i wydajnosci, a takze tych zwiazanych z klientem, czyli: funkcjonalnosci,
satysfakcji i skutecznos$ci [36]. Majac powyzsze na uwadze wielu menedzerow
wezwalo do uwzgledniania szerszego zakresu kryteriow proaktywnych sukcesu
w zarzadzaniu projektami (tj. bardziej przewidywalnych na przyszto$¢), poniewaz
budzet, harmonogram i jako$¢ sg postrzegane jako kryteria reaktywne (tj. mapu-
jace informacje z przesztosci do terazniejszosci) [2, 5, 35]. W innym ujeciu znaj-
dziemy powigzanie sukcesu projektu z wydajnoscia i skutecznos$cia jego realizacji
[26, 30]. W przeciwienstwie do poszukiwan ogélnej miary sukcesu w literaturze
mozna spotka¢ si¢ takze z teorig przypadkowosci projektu (project contingency
theory, PCT) [17, 23]. Badania oparte na teorii PCT opisujg cztery fundamenty
oceny sukcesu projektu (NTCP): nowos¢ (novelty), technologia (technology), ztozo-
no$¢ (complexity) oraz tempo (pace).

1.2.3. Zwinnos¢ organizacyjna - perspektywa zarzadzania projektami

Wzrost znaczenia zwinnych metod staje si¢ $wiatowym trendem w zarzadzaniu
projektami, w szczegolnosci projektami ICT, ale nie tylko. Ze wzgledu na specyfike
wdrazanych projektéw podejscie prezentowane w tych metodach jest coraz czgsciej
preferowane zaréwno przez klientow, jak i przez dostawcoéOw rozwigzan w réznych
branzach i sektorach gospodarki, w tym w gospodarkach bazujacych na rozwia-
zaniach Przemystu 4.0. Obserwacja rynku nie pozostawia jednak watpliwosci, ze
zwinne metody zarzadzania projektami napotykaja na wiele trudnosci, ograniczen
i barier. Dotyczy to w szczegdlnosci zadan realizowanych w sektorze publicznym.
Jak wezesniej wspomniano, odpowiedzig na tradycyjne metody zarzadzania projek-
tami, ktore uznano za zbyt sformalizowane i mato efektywne, byt Manifest Agile.
Siedemnastu czotowych reprezentantéw nowatorskiego podejscia do wytwarzania
oprogramowania w lutym 2001 r. w miejscowos$ci Snowbird w USA w stanie
Utah podpisato wspomniany manifest. Poczatkowo podejscie to dotyczyto srodo-
wisk programistycznych, ale bardzo szybko zyskato uznanie w innych obszarach
zarzadzania projektami. To stosunkowo nowe, zwinne, ,,lekkie” i elastyczne podej-
Scie charakteryzuje si¢ gtownie statg wspotpracy z klientem oraz reagowaniem
na zmiany wymagan funkcjonalnych w trakcie realizacji prac. Podczas analizy
zatozen Manifestu Agile na pierwszym planie widoczne sg jego kluczowe wartosci:
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,,Odkrywamy lepsze sposoby rozwoju oprogramowania, wytwarzajac je i poma-
gajac w tym innym. Dzieki temu nauczyli$my si¢ cenic:

e jednostki i interakcje bardziej niz procesy i narzedzia,

e dzialajgce oprogramowanie bardziej niz kompletng dokumentacje,

e wspotprace z klientem bardziej niz negocjowanie kontraktu,

e reagowanie na zmiany bardziej niz postgpowanie zgodne z planem” [20].

Oznacza to, ze cho¢ pozycje po prawej stronie sa wazne, bardziej ceni si¢
zagadnienia przedstawione po lewej stronie” [37]. Zwinne podejscie do zarza-
dzania projektami nie odrzuca calkowicie postgpowania zgodnie z planem, ale
bardziej ceni reagowanie na zmiany w trakcie realizacji prac kosztem sztywnego
podazania za harmonogramem. Analogicznie, zwinnos$¢ nie odrzuca procesow
i narzedzi, kompletnej dokumentacji czy sformalizowania ustalen w postaci umoéw,
aneksow badz kontraktow, ale bardziej docenia miedzyludzkie interakcje, opro-
gramowanie spelniajace wymagania klienta oraz jako$¢ wspolpracy z klientem.
Podejscie zwinne nie neguje waznosci procesow, narzgdzi, dokumentacji, planéw
czy kontroli, dyscypliny planistycznej i wykonawczej. Pokazuje jednak, ze sg
one wazne, ale nie najwazniejsze. Wspdlng cecha metod zwinnych jest realizacja
projektu w matych fragmentach, w modelu iteracyjno-przyrostowym, gdzie na
zakonczenie kazdej iteracji klient otrzymuje dzialajace oprogramowanie stano-
wigce wymierng korzy$¢ biznesowa.

Podejscie zwinne jako reakcja na ciggte zmiany wymagan nie jest niczym
nowym w inzynierii oprogramowania. Istotng cechg metod zwinnych, ktora
w sposob zdecydowany odroznia je od klasycznych metod zarzadzania projektami,
jest podejscie do zarzadzania ryzykiem, budowy zespotow projektowych oraz
sposobu organizacji ich pracy. Wymog statej wspotpracy wszystkich stron zaan-
gazowanych w realizacje projektu, a takze zwigkszenie swobody pracy zespotow
wytworczych, wymuszaja zmiang struktury organizacyjnej zaréwno samych
zespotow, jak i catych organizaciji.

Na potrzeby oceny gotowosci organizacji do adaptacji zwinno$ci dokonano
szczegodlowej analizy zatozen Manifestu Agile w oparciu o zasady stojace u jego
podstaw:

e priorytetem prac jest zapewnienie satysfakcji klientow poprzez szybkie i ciggle
udostepnienie oprogramowania (iteracyjnie), stanowigce wymierng korzys¢
biznesowa,

e brak obaw o zmiany wymagan na pdézniejszych etapach rozwoju, zwinne
procesy pozwalaja wykorzysta¢ zmiany do zapewnienia klientom przewagi
konkurencyjnej,

e czeste udostepnianie dziatajacego oprogramowania (przyrostowo),

e budowa projektu wokot zmotywowanych jednostek, nalezy zapewni¢ srodowisko
1 zaspokaja¢ potrzeby oraz ufaé, ze powierzone zadania zostang wtasciwie
wykonane,
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e dzialajace oprogramowanie jest gldownym wyznacznikiem postepu,

e zwinne procesy promujg zrownowazony rozwoj,

o zwickszenie zwinnosci poprzez ciagle poswiecanie uwagi technicznej doskonatosci
i dobremu projektowi,

e prostota rozwigzan (w tym organizacyjnych), czyli maksymalizowanie liczby
zadan, ktorych nie trzeba wykonywac,

e redukcja marnotrawstwa.

Podsumowujac, niezaleznie od wybranego podej$cia zwinnego powyzsze
zasady stosowane sg w kazdym z nich, chociaz mogg by¢ inaczej rozumiane, inter-
pretowane czy tez implementowane w codziennej praktyce zarzadczej.

1.3. Perspektywa Przemystu 4.0

Przemyst 4.0 zrewolucjonizowat sektor produkcyjny poprzez integracje i wdrozenie
technologii informatycznych, takich jak sztuczna inteligencja (Al), Internet rzeczy
(IoT), przetwarzanie w chmurze czy systemy cyberfizyczne (CPS). Nadrz¢dnag
zasadg Przemyshu 4.0 jest uczynienie przemyshu wytwoérczego ,,inteligentnym”
poprzez wzajemne potaczenie maszyn, urzadzen, ktére moga kontrolowac sie
wzajemnie w catym cyklu zycia produktu [27]. W Przemysle 4.0 gtéwnym pryncy-
pium jest automatyzacja procesow, a tym samym zmniejszenie ingerencji cztlowieka
w proces produkcyjny [18]. Przemyst 4.0 koncentruje si¢ na poprawie masowe;j
produktywnosci i wydajno$ci poprzez zapewnienie ,,inteligencji” pomigdzy urza-
dzeniami i aplikacjami z wykorzystaniem uczenia maszynowego [19]. Co wigcej,
czwarta rewolucja przemystowa zwrodcita uwage wszystkich przedsiebiorstw na
duze mozliwosci zarzadzania z wykorzystaniem danych (data-driven manage-
ment). Dane agregowane w czasie rzeczywistym pokazuja zmienny w czasie obraz
produkcji. Im wigcej mozliwosci mierzenia i analizowana, tym wigksza mozliwosé¢
potencjalnej optymalizacji. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz sama w sobie agregacja
danych nie stanowi automatycznie o przewadze konkurencyjnej, a powinna by¢
traktowana jako pierwszy krok w kierunku mozliwosci petnego wykorzystania
potencjatu danych produkcyjnych.

To, co odréznia obecng rewolucje przemystowa w przemysle od trzech poprzed-
nich, to zaangazowanie zaawansowanych algorytmow, sposobow pozyskiwania
1 przetwarzania danych na potrzeby zarzadzania produkcja w czasie rzeczywi-
stym. Dzigki temu zarzadzajacy zyskuja mozliwo$¢ reakcji w czasie adekwatnym
do nastepujacej zmiany bezposrednio na poziomie produkcji. Zaawansowane
algorytmy maja wspomagac zarzadzajacych poprzez odpowiednie rekomendacje,
predykcje przysztych standow czy tez biezace notyfikowanie o pojawiajacych si¢
zmianach [28]. Tam, gdzie to mozliwe, algorytmy sztucznej inteligencji powinny
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zosta¢ zastosowane celem zapewnienia wsparcia pracownikow w realizowanych
przez nich pracach. Przemyst 4.0 ma za zadanie doprowadzi¢ do transformacji
przedsiebiorstw produkcyjnych tak, aby spetnialty wymagania ,,cyfrowej fabryki”.
Fabryki, w ktorej calo$¢ realizowanych procesow gléwnych, pomocniczych
i zarzadczych realizowana jest w cyfrowej rzeczywistosci. Transformacja ta reali-
zowana jest z wykorzystaniem rozwigzan systemow CPS (cyber physical system)
[29], przemystowego Internetu Rzeczy (industrial internet of things, 11oT), przetwa-
rzania w chmurze (cloud computing), Big Data, uczenia maszynowego (machine
learning), integracji zrodet informacji przemystowej i architektury zorientowanej
na ushugi (service oriented architecture, SOA). Kluczowym zadaniem tych techno-
logii jest podnoszenie efektywnosci realizowanej produkeji [10].

Gléwnym celem Przemystu 4.0 jest zaspokojenie indywidualnych potrzeb
klientow, co ma wptyw na takie obszary, jak: zarzadzanie zamdwieniami, badania
i rozw0j, uruchomienie produkcji, sledzenie cyklu zycia produktu do momentu
utylizacji badz recyklingu [38]. Realizacja takiego zadania wymaga powszechne;j
integracji w zakresie systemow produkcyjnych [31].

U podstaw Przemystu 4.0 lezy digitalizacja produktéw, maszyn czy tez
catych proceséw produkcyjnych. Digitalizacja realizowana jest przez wiele
systemow informatycznych powigzanych z infrastruktura techniczna, ktéra
pozwala zdobywac i przetwarza¢ dane pozyskiwane na etapie produkcji. Digi-
talizacja pozwala na odwzorowanie obiektow fizycznych w cyfrowej rzeczywi-
stosci w postaci modelu o zadanej doktadnosci. Model obrazuje zmiany obiektu
na podstawie pozyskiwanych danych — w czasie rzeczywistym. Dane w systemie
cyfrowym bezposrednio prezentujg aktualny stan czy tez status danej maszyny
badz procesu. Cyfrowa posta¢ stanowi podstawe do monitorowania realizacji
produkgcji, ale tez analizy i odkrywania ukrytych zaleznosci badz przewidywania
zagrozenia. W wymiarze tym angazowane sg zaawansowane algorytmy przetwa-
rzania danych w potaczeniu z technikami agregacji wielowymiarowych zbioréw
danych.

1.3.1. Technologie Przemystu 4.0

Przemyst 4.0 korzysta z rozwigzan przemyslowego Internetu rzeczy, chmury obli-
czeniowej czy systemow cyber-fizycznych [28]. Ponizej dokonano krétkiej charak-
teryzacji wskazanych obszarow.

Przemyslowy Internet Rzeczy

Przemystowy Internet Rzeczy (industrial internet of thing, 11oT) to potaczone
w sie¢ inteligentne obiekty, aktywa cyberfizyczne, powiazane technologie informa-
cyjne i opcjonalne platformy przetwarzania w chmurze, ktore umozliwiaja w czasie
rzeczywistym inteligentny i autonomiczny dostep, dyfuzje, gromadzenie, analize,
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komunikacj¢ 1 wymiane¢ informacji o procesach, produktach i/lub ustugach,
w $rodowisku przemystowym, w celu optymalizacji ogolnej wartosci produkc;ji.
Warto$¢ ta moze obejmowac: usprawnienie dostarczania produktéw lub ustug,
zwigkszenie produktywnosci, zmniejszenie kosztow pracy, zmniejszenie zuzycia
energii ($lad CO,) oraz skrocenie cyklu ,,0d budowy do zamoéwienia” [4]Industrial
Automation and Control Systems (IACS.

Chmura obliczeniowa

Chmura obliczeniowa (cloud computing, CC) jest w wielu przypadkach odpo-
wiedzig na rozlegla potrzebe przetwarzania i analizy rosnacej ilosci danych. CC
dostarcza gtownie skalowalne zasoby obliczeniowe w celu zaspokojenia potrzeb
klienta na moc obliczeniowa w modelu ustugowym ,,pay-as-you-go”, co oznacza,
ze oplata pobierana jest tylko za to, co zostato wykorzystane. Zasoby obliczeniowe
dostarczane sa z poziomu centréw danych zlokalizowanych globalnie, w zaleznosci
od mozliwosci dostawcy tych centrow [29].

Systemy cyberfizyczne

Systemy cyberfizyczne (cyber physical systems, CPS) to systemy wspotpracu-
jacych ze soba jednostek cyfrowych, ktore pozostaja w intensywnym potaczeniu
z otaczajacym je §wiatem fizycznym i zachodzacymi w nim procesami, dostar-
czajac i wykorzystujac jednoczes$nie ustugi dostepu do danych i ich przetwarzania
w Internecie. CPS sktada si¢ z mikrokontrolerow, ktore steruja czujnikami i sitow-
nikami. Dane i informacje sa wymieniane pomig¢dzy wbudowanymi terminalami
komputerowymi, aplikacjami, a nawet innymi chmurami. Ztozone, dynamiczne
i zintegrowane CPS beda wspotpracowac przy planowaniu, analizie, modelowaniu,
projektowaniu, wdrazaniu i utrzymaniu w procesie produkcyjnym [18].

Cyfrowy blizniak

Koncepcje systemow CPS rozszerza pojecie cyfrowego blizniaka. Zagad-
nienie to stanowi stosunkowo nowy temat, na ktorym uwage skupia coraz wigcej
naukowcow [1]. Sam termin ,,cyfrowy blizniak” jest réznie definiowany, zaréwno
jako wierna symulacja komputerowa, organizacja wirtualna, reprezentacja rzeczy-
wisto$ci wirtualnej czy narzedzie do emulacji rzeczywistych obiektow. Jego zasto-
sowania koncentrujg si¢ m.in. w optymalizacji, monitorowaniu, diagnostyce badz
predykgeji [15]. Przemyst i srodowisko akademickie definiujg cyfrowego blizniaka w
odmienny sposoéb — nie ma tutaj jednoznacznosci. Wedtug czesci autoréw cyfrowy
blizniak to wirtualna reprezentacja/model, ktory oddziatuje z systemem fizycznym
przez caty jego cykl zycia. Inne szeroko rozpowszechnione definicje dotycza
potrzeby wymiany informacji mi¢edzy dwiema przestrzeniami obejmujacymi czuj-
niki, dane i modele [33].

Podsumowujac, Przemyst 4.0 charakteryzuje orientacja na ustugi, wirtualizacja,
decentralizacja czy tez zintegrowane procesy biznesowe. Wykorzystanie rozwigzan
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Przemystu 4.0 ma prowadzi¢ do utworzenia inteligentnych fabryk czy tez fabryk
4.0. Fabryki klasy 4.0 maja stanowi¢ inteligentne srodowiska, w ktorych $wiat
rzeczywisty jest dokladnie odwzorowany w §wiecie cyfrowym. Silne powigzanie
elektrotechnicznego i hierarchicznego §wiata automatyzacji w ramach inteligentnej
fabryki umozliwia dynamiczng inzynieri¢ odwrotng (reenginering) procesow
1 zapewnia mozliwos$¢ elastycznego reagowania na zakltdcenia i awarie [39].

1.4. Wpltyw zwinnosci na realizacje przedsiewziec¢ projektowych
- perspektywa Przemystu 4.0

Przeprowadzona analiza implikuje rozwdj nowych rozwiazan z perspektywy
Przemystu 4.0, ktére oparte sa o nowoczesne rozwigzania ['T/ICT. Nowe rozwia-
zania budowane sg w oparciu o rozwigzania technologii informatycznych. Przy
czym powstanie takiego rozwigzania i jego implementacja w praktyce biznesowej
wymaga zastosowania odpowiednich mechanizméw nadzorujacych jego wdrozenie
oraz pézniejsze utrzymanie. W tym zakresie istotne sg dwie perspektywy: bizne-
sowa oraz techniczna.

Od strony biznesowej kluczowe jest to, czy wraz z wdrozeniem osiggnigte
zostang zaktadane korzysci (biznesowe) zwigzane albo ze zwigkszeniem wolumenu
produkcji, albo ograniczeniem marnotrawstwa. Wazne jest, aby wdrozone rozwig-
zanie przyczyniato si¢ do oszczednos$ci kosztowych, a przez to realizowane zadania
systemu produkcyjnego spetniaty wymog efektywnosci kosztowej. Oszczednosci
zwigzane z wdrozeniem usprawnien (w tym software’owych) niejednokrotnie
stanowig gldéwng motywacje¢ dla wdrozenia rozwigzan Przemystu 4.0. Ta moty-
wacja jest istotna, ale warto tez zwroci¢ uwage na kwestie efektywnosci pracy,
bezpieczenstwa, jakoSci czy innowacji. Niezwykle wazne jest tez ciagle dostoso-
wywanie do zmieniajgcego si¢ otoczenia biznesowego.

Wdrozenie nowego rozwigzania moze pociagnac za soba wielu pozytywnych
zmian dla organizacji. Takim przyktadem jest fakt wdrozenia nowych wersji doku-
mentéw organizacyjnych przedsigbiorstwa czy tez dookreslenie sposobu organi-
zacji pracy. Dzieki temu nowy system reprezentuje zmodernizowany uktad organi-
zacyjny, ktory dotychczas oczekiwal na implementacj¢. Bardzo czgsto w warstwie
biznesowej nalezy rozwazy¢, czy przedmiotem zainteresowania sg korzysci w tzw.
krotkiej czy tez dtugiej perspektywie. To, co zwraca szczegdlng uwage, to fakt, ze
przedsigbiorstwa, ktore nie korzystaja z nowoczesnych technologii (w tym oferowa-
nych przez Przemyst 4.0), winny si¢ liczy¢ z kosztem utraconych korzysci.

Z drugiej strony swoja obecnos$¢ zaznacza kwestia techniczna. W tym zakresie
niezwykle wazne jest okreslenie sekwencji dziatan, ktoére pozwalajg na prze-
prowadzenie zmiany w uwarunkowaniach (w tym organizacyjnych, technolo-
gicznych, finansowych i innych) danego przedsiebiorstwa. Sekwencja dziatan
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jako plan czy zwykta lista zadan do wykonania staje si¢ kluczowym aspektem
dla skutecznego przeprowadzenia wdrozenia. Wynika to z faktu wtasciwego
ujecia definicyjnego zakresu niezbednych do wykonania prac. Petna defi-
nicja zakresu wymaga przeprowadzania rzetelnej analizy przedwdrozeniowe;j.
W ramach tego zadania wykonywane jest zestawienie potrzeb i mozliwosci, jak
i uwarunkowan. Na tej podstawie mozliwe jest oszacowanie zarOwno czasu,
jak 1 wartos$ci niezbednych do zrealizowania prac. Z drugiej strony, okreslenie
zamknigtego zestawu zadan wobec zmieniajacych sie¢ w trakcie wdrozenia
wymagan biznesowych badz funkcjonalnych, czy tez kwestii technicznych stanowi
niezwykle trudne zadanie, tym bardziej ze oczekiwany jest sukces wdrozenia —
osiagnigcie zaktadanych korzysci.

W tym zakresie niezwykle przydatne staja si¢ metody zwinne szczegolnie, ze
znajduja one swoje zastosowanie (w szczegolnosci) w zakresie technologii telein-
formatycznych (rys. 1.1), a takimi niewatpliwie sa rozwigzania oferowane przez
Przemyst 4.0. Tegoroczne wyniki 15th State of Agile Report wskazuja na znaczny
wzrost adaptacji rozwigzan Agile w zespotach projektowych. Przewiduje sig, ze
udziat podejécia zwinnego wzrosnie z 37% w 2020 r. do 86% w 2021 r.".

Rysunek 1.1. Obszary adaptacji zasad i praktyk zwinnych
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! Badanie ,,15 State of Agile” zostato przeprowadzone pomigdzy lutym a kwietniem 2021 r.
Sponsorowane przez Digital.ai osoby z réznych branz w globalnej spotecznos$ci programistow zo-
staly zaproszone do udzialu w badaniu. W sumie otrzymano 4 182 odpowiedzi (1 382 kompletnych),
ktore zostaty przeanalizowane i i przygotowane w formie raportu podsumowujacego przez Reging
Corso Consulting, niezalezna firme¢ konsultingowa.
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Respondenci badania, wspierani przez zmiany w kierunku zarzadzania stru-
mieniem wartosci i zwinnos$ci biznesu, wskazuja, ze ich organizacje sa obecnie
w stanie skuteczniej realizowac cele transformacji zwinnej (w tym implementacja
rozwigzan Przemystu 4.0) w oparciu o ciagle stosowanie praktyk adaptacyjnych.
Dwa najczgsciej podnoszone powody przyjecia zwinnosci to mozliwo$¢ zarza-
dzania zmieniajgcymi si¢ priorytetami w rozumieniu oferowanych funkcjonalnosci
oraz szybko$¢ dostarczania produktow projektu. Na kolejnym miejscu plasuje si¢
ciagla potrzeba koncentracji na ujednoliceniu dziatan zespotéw w celu uspraw-
nienia procesu dostarczania oprogramowania (rys. 1.2).

Rysunek 1.2. Powody adaptacji podejscia zwinnego
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Zrédto: [6].

Dostosowanie biznesu i I'T oraz wzrost produktywnosci zespolow zostaty wska-
zane jako jedne z kluczowych aspektow w procesie wdrazania zwinnosci. Blisko
64% respondentow uznato szybsze (iteracyjne) dostarczanie produktow projektu
oraz mozliwo$¢ reagowania na zmieniajace si¢ priorytety za wiodace powody przy-
jecia podejscia zwinnego.

Wobec powyzszego podejscie zwinne wydaje si¢ wlasciwym sposobem dla
technicznej perspektywy wdrozen rozwigzan Przemystu 4.0. Ma to tym wicksze
znaczenie ze wzgledu na fakt wzrostu wartosci produkcji przemystowej. Przemyst
jest szczegbdlnie waznym segmentem polskiej gospodarki i odgrywa znaczacg rolg
w tworzeniu warto$ci dodanej brutto, wytwarzajac ponad 20% PKB. W Polsce od
kilku lat obserwowany jest rozw6j przemystu oraz wzrost aktywnosci gospodar-
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czej przedsigbiorstw przemystowych. Wystapienie pandemii COVID-19 w 2020 r.
spowodowato zahamowanie rozwoju przemystu [8]. Podobna charakterystyka ma
miejsce globalnie (rys. 1.3), niemniej jednak notuje si¢ tendencje wzrostowa o czym
$wiadczy stale rosnaca liczba projektow zwigzanych z Przemystem 4.0.

Rysunek 1.3. Wartos¢ swiatowej produkcji przemystowej w mld USD
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Zrédto: [12].

Istotny jest fakt, ze wdrozenie rozwigzan Przemystu 4.0 moze istotnie wspo-
maga¢ wdrozenie masowego dostosowywania i personalizacji produktow.

Nalezy przez to rozumie¢: (1) korzysci zwigzane z produkcja masowa, (2) mozli-
wo$¢ dopasowania produktow do potrzeb okreslonej grupy odbiorcow. Takie podej-
scie skutkuje produkcja na zadanie i zmniejszeniem nadmiernych zapasow. Wobec
tego nacisk zostal przeniesiony na optymalizacje i standaryzacje aktywow kapita-
towych i rzeczowych w celu osiggniecia efektywnosci. To z kolei implikuje wymog
realizacji szybkiej zmiany — produkcja dopasowana z jednoczesnym zachowaniem
efektywnosci kosztowej. Ponadto motywowane jest to przez rynek, gdyz klienci sa
w stanie wigcej zaptaci¢ za produkty dostosowane do ich indywidualnych potrzeb
(rys. 1.4).

W zwiagzku z tym obecnie od strony technicznej nacisk ktadziony jest na
tworzenie sprawnego i elastycznego procesu produkcyjnego przy uzyciu systemow
modulowych, ktére mozna sprawnie rekonfigurowaé. Modutowos$¢ zasadniczo
odnosi sie do mozliwosci rekonfiguracji systemu na zasadzie plug-n-play, co
pozwala na szybkie i wydajne reagowanie na zmiany wymagan klienta [12].

Realizacja zadania bez zarzadzania wspierajacego sprawng implementacje
zmian wydaje si¢ zadaniem niemozliwym do wykonania. Zwinne metody zarza-
dzania projektem wspieraja zwinno$¢ organizacyjng, dlatego tez sa w stanie



Whptyw zwinnosci na sukces przedsiewziec projektowych...

wspomoc tworzenie dynamicznego systemu, a przede wszystkim kontrolowaé
i planowa¢ zmiane. W ten sposob umiejetno$¢ podejscia zwinnego do produkcji
staje si¢ kluczowa kompetencja, a przez to jednym z kluczowych warunkow dla
osiggnigcia sukcesu projektu.

Rysunek 1.4. Klienci wyrazajacy gotowos¢ do pokrycia kosztéw spersonalizowania
oferty i dostosowania produktéw do indywidualnych wymagan
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Zrédto: [12].

Polaczenie zwinnosci organizacji zaréwno na poziomie technicznym, w zakresie
wytwarzania, ale i zarzadczym, na poziomie organizacji, stanowi istotng determi-
nante dla sukcesu realizowanych przedsiewzig¢ Przemystu 4.0.

1.5. Podsumowanie

W ramach rozdzialu scharakteryzowano wpltyw zwinnosci organizacyjnej na
sukces przedsiewzig¢ projektowych w perspektywie rozwigzan Przemystu 4.0.
Implementacja oferowanych przez Przemyst 4.0 korzy$ci wymaga rozwaznego
wdrozenia w oparciu o mi¢gdzynarodowe, sprawdzone standardy. Wdrozenie
rozwigzan Przemystu 4.0 ze wzgledu na skalg oraz strategiczne znaczenie dla
wspotczesnych przedsigbiorstw nalezy traktowac¢ w sposob szczegolny. Podejscie
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projektowe i przypisanie temu przedsiewzigciu strategicznego znaczenia w sposob
wiasciwy adresuje wskazane potrzeby. W zwiazku z tym projekt taki powinien
by¢ wlasciwie zaplanowany oraz zrealizowany w konteks$cie zarzadczym. Wybrane
podejscie metodyczne powinno wspiera¢ osiagnigcie sukcesu.

Przeprowadzone studia literaturowe, a takze analizy wynikow badan w jedno-
znaczny sposob wskazuja na konieczno$¢ zastosowania podejscia zwinnego
z perspektywy implementacji rozwigzan Przemyshu 4.0. Przeprowadzone badania
upowazniaja zatem do stwierdzenia, ze stosowanie zwinnych metod zarzadzania
projektami zwigksza szans¢ na realizacj¢ zadania z sukcesem, ale nie jest warun-
kiem wystarczajacym sukcesu. Dojrzatos¢ organizacji, w tym dojrzatos¢ projek-
towa 1 gotowo$¢ do wdrozenia nowoczesnych rozwigzan bazujacych na zaawan-
sowanej wiedzy sg rownie wazne jak wybor odpowiedniej metodyki projektowe;,
dzigki czemu przedsigbiorstwo zyska mozliwos¢ wykorzystania efektow synergii
zamiast dyssynergii, wynikajacych ze sprzecznych warto$ci, norm i zatozen.
Odpowiedzi uzyskane na postawione problemy, jak rowniez calo$¢ analiz zebra-
nego materiatu badawczego zaprezentowana w rozdziale pozwalajg jednoznacznie
stwierdzi¢ o poprawnosci powyzszego wniosku.

W ocenie autoréw jest to obiecujacy kierunek, gdyz potrzeba okreslenia sity
i kierunku tego oddzialywania, jak i konsekwencji, jakie ze sobg niesie w perspek-
tywie realizacji przedsiewzie¢ podejmowanych przez wspotczesne organizacje jest
niezwykle istotna.
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Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy

2.

ORGANIZACJA | KOMPETENCJE W GOSPODARCE 4.0

Abstrakt

Polska i pozostate kraje Unii Europejskiej znajduja sie obecnie w specyficznym
okresie rozwoju spoteczno-gospodarczego, do czego w duzej mierze przy-
czynita sie wcigz trwajaca pandemia zwigzana z koronawirusem SARS-CoV-2.
Skokowe zmiany w zakresie nowych technologii, prawa, rozwigzan bizneso-
wych oraz spotecznych w kierunku czwartej rewolucji przemystowej tworza
nowa strukture rynku pracy, na ktérym dotychczasowe umiejetnosci staja sie
niewystarczajace i w nadchodzacym czasie bedg musiaty przeksztatcic¢ sie
w tak zwane kompetencje cyfrowe, a miejscem ich zdobywania powinny sta¢
sie firmy, ktére prowadzg wiasng polityke ksztatcenia zawodowego. Celem
artykutu jest dokonanie analizy zachowar\ organizacyjnych i zmian kompeten-
cyjnych w gospodarce 4.0. W ramach tak okreslonego celu przyjeto metode
badawcza polegajaca na analizie pismiennictwa, na podstawie ktorej, przy
pomocy badan jakosciowych, podjeto prébe rozwigzania nastepujacych
probleméw badawczych: Co jest istotg organizacji cyfrowej? Co jest istotg
kompetencji cyfrowych? Czym jest gospodarka 4.0? Jak cyfryzacja wptywa
na konkurencyjno$¢ organizacji? Czym charakteryzuje sie kapitat spoteczny
wyedukowany cyfrowo? Czym charakteryzujg sie branze wschodzace i schyt-
kowe na cyfrowym rynku pracy? Jakie s kompetencyjne wyzwania ery
cyfrowej? W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, iz cyfryzacja jest
wprost proporcjonalna do konkurencyjnosci organizacji. Rozwoj cyfrowy nie
nastapi bez udziatu czynnika spotecznego, ktéry powinien by¢ wyedukowany
w kierunku kompetendji cyfrowych. Branze nie biorgce udziatu w rewolucji
cyfrowej znajda sie w potozeniu schytkowym.

Stowa kluczowe: organizacja, kompetencje, gospodarka 4.0, rewolucja
cyfrowa, cyfryzacja.
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2.1. Wstep

Nowe technologie zaczynajg wrasta¢ w codzienne zycie kazdego czlowicka
1 systematycznie je zmieniaj3. Zmieniajg si¢ tez ludzie, pracownicy i organizacje,
zmieniaja si¢ uwarunkowania rozwoju gospodarczego oraz spotecznego. Gospo-
darka 4.0 wywoluje poczucie zagubienia, zakloca reguty, ktore przez dziesiatki
lat rzadzity zyciem prywatnym, zawodowym i publicznym. Niestety, polskie orga-
nizacje znajduja si¢ w koncowej grupie przedsigbiorstw Europy Zachodniej pod
wzgledem implementacji nowych rozwiagzan technologicznych, a menedzerowie nie
przywiazuja wagi do samo-uczenia si¢ i szkolenia pracownikéw, nie wyposazaja
ich w kompetencje umozliwiajagce wykonywanie zadan zwigzanych z cyfryzacja.

Przedmiotem badan zawartych w niniejszym artykule sg organizacje w gospo-
darce 4.0, a podmiotem ich kompetencje i kompetencje pracownikéw. Celem arty-
kutu jest dokonanie analizy zachowan organizacyjnych i zmian kompetencyjnych
w gospodarce 4.0.

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, iz cyfryzacja jest wprost
proporcjonalna do konkurencyjnos$ci organizacji, a rozwoj cyfrowy nie nastapi bez
udziatu czynnika spotecznego wyedukowanego w kierunku kompetencji cyfrowych,
za$ branze nie biorace udziatu w rewolucji cyfrowej znajda si¢ w potozeniu schyt-
kowym. Kompetencyjne wyzwania ery cyfrowej obejmag umiejgtnosci: swobodne
wykorzystywanie informacji i danych, koncepcyjne korzystanie z cyfrowych
mediéw i produktywne uzywanie technologii informacyjno-komunikacyjnych.

Podstawowa metoda badawcza byta analiza piSmiennictwa, a badania wlasciwe
wykonano metodg jako$ciowa.

Artykut sktada si¢ z czterech rozdziatow. W rozdziale pierwszym wyjasniono
podstawowe pojecia uzywane w opracowaniu, takie jak: Gospodarka 4.0, organi-
zacja, kompetencje i kapitat spoteczny. Rozdzial drugi poswigcono organizacjom
i kompetencjom wystepujacym w gospodarce 4.0. Przedstawiono w nim istote
organizacji cyfrowej oraz wyjasniono znaczenie kompetencji cyfrowych. Rozdziat
trzeci zawiera zasady funkcjonowania organizacji w warunkach gospodarki
cyfrowej. Wskazano w nim na relacje zachodzace miedzy cyfryzacja a konkuren-
cyjnos$cig organizacji, a takze formy i rodzaje kapitatu ludzkiego wyedukowanego
cyfrowo. Omowiono tez branze wschodzace i schytkowe. W rozdziale czwartym
przedstawiono kompetencyjne wyzwania ery cyfrowej z podziatem na branze
i zawody.

2.2. Wprowadzenie

Przed Gospodarka 4.0 zaistnialy trzy rewolucje przemystowe [46, s. 1230—-1235].
Gospodarka 1.0 rozpoczeta sie pod koniec XVIII w. na gruncie energii wodnej
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oraz parowej, ktora w duzym stopniu zmienita produkcj¢ mechaniczng i poprawita
jako$¢ funkcjonowania sektora rolniczego. Gospodarka 2.0 nazwano okres wpro-
wadzenia (masowa produkcja stali) i dominacji produkcji masowej. Razem z nadej-
$ciem rewolucji cyfrowej (XX wiek) pojawita si¢ Gospodarka 3.0, ktora byta i nadal
jest wynikiem rozwoju branzy teleinformatycznej oraz komputerowej — rys. 2.1.

Rysunek 2.1. Wazniejsze elementy schematu przebiegu kolejnych rewolugji
przemystowych

Gospodarka 1.0
XVII wiek

Mechanizacja produkcji za pomoca maszyn,
ktore sa napedzane wodg i para

Gospodarka 3.0 Gospodarka 4.0

Gospodarka 2.0 XX wiek _
XVIIl wiek XXI wiek

Masowa produkcja w oparciu

Zastosowanie elektroniki Cyfryzacja sektora

o podziat pracy i technik IT produkcyjnego, inteligentne
oraz elektryfikacje maszyn dla automatvzacii produkcii maszyny, robotyzacja,
i urzadzen yzachp ) przetwarzanie chmurowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [68, s. 1389].

Gospodarka 4.0 przyniosta zmiany na rynku pracy. Pracownicy muszg posiadaé
umiejetnos¢ korzystania z zaawansowanych technologicznie urzadzen, ktére staja
si¢ najwazniejszymi narzedziami ich pracy [30, s. 290-293; 47, s. 1229-1236].
Badacze w sposob rézny postrzegaja znaczenie terminu Gospodarka 4.0, na przy-
ktad: moze to by¢ ,,gospodarka wykorzystujaca site technologii komunikacyjnych
oraz innowacyjnych wynalazkow do uaktywnienia rozwoju przemystu wytwor-
czego” [36, s. 78] lub ,,sztuczna inteligencja zbierajaca dane i na tej podstawie
podejmujaca prawidlowe decyzje, korzystajac z najbardziej zaawansowanych tech-
nologii. Tego rodzaju sztuczna §wiadomos$¢ daje branzy 4.0 najwazniejszy aspekt
w postaci inteligentnych funkcji” [59, s. 174—177; 64, s. 162—-165; 69, s. 1381; 50,
s. 467-472].

Mozna powiedzie¢, iz Gospodarka 4.0 oznacza pelng cyfryzacje kazdego frag-
mentu organizacji, powigzanie danych w kompleksowe systemy, dynamicznie
rozszerzajaca si¢ rewolucje cyfrowa o znacznie wickszym wptywie na ludzi,
narody, rzady panstw niz jakakolwiek wczesniej.

W Gospodarce 4.0 zmianie ulegaja zasady funkcjonowania organizacji,
chociaz powszechnie znana definicja T. Kotarbinskiego: ,,organizacja jest pewnym
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rodzajem catosci ze wzgledu na odniesienie do niej jej wlasnych detali, jest taka
catoscia, ktorej wszystkie elementy wspolpracuja ze soba” [38, s. 74], wydaje si¢
wcigz aktualna, rowniez w epoce cyfrowej [41, s. 14]. Organizacja zaczyna by¢
utozsamiana z systemem, czyli takim zbiorem wyodrebnionych w sposob celowy
elementoéw przestrzeni, w ktorym okreslono relacje pewnych wilasciwoscei [2,
s. 143-161; 40, s. 18] — rys. 2.2. Podobny schemat nakreslit L. Krzyzanowski, ktory
uwaza, iz ,,nieodtagcznym atrybutem organizacji jest posiadanie wyodrebnionego
elementu sterujacego (kierowniczego)”, w tym rdwniez w organizacji cyfrowej —
rys. 2.3.

Rysunek 2.2. Organizacja rozumiana jako system spoteczno-techniczny

otoczenie

Cele i zadania

sfera
spoteczna
sfera
techniczna
wyposazenie
Struktura yp .
i technika
otoczenie
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [40, s. 21].
Rysunek 2.3. Model organizacji wedtug L. Krzyzanowskiego
________ Cele |
7 T N
e \\\
d N
// \\\
System
System Element ys
spoteczn kierownicz materialno-
P y Y -techniczny
\\ v
\\\ /,/
e -
“““““ Struktura [~

rodto: opracowanie wtasne na podstawie [42, s. 176].
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T.J. Peters i R.H. Waterman w poszukiwaniu ,,organizacji idealnej” uznali, ze
silna oraz spdjna kultura jest fundamentalng cecha takiej organizacji, a to wptywa
na decyzje strategiczne podejmowane przez zarzad, poniewaz personel zna swoje
obowiazki i wie, czego si¢ od niego oczekuje [53, s. 18—19, 48, 51-53, 63—64, 177].

Jak wida¢ jednoznaczne zdefiniowanie organizacji jest trudne, na przyktad
K. Boulding podzielit jej systemy na: mechaniczne (maszyny i urzadzenia),
statyczne (materia nicozywiona), komodrki zywe (fauna i flora), spoteczne (przed-
siebiorstwa, organizacje), cybernetyczne (systemy sterowania), transcedentalne
(religie) [41, s. 21-22; 43, s. 165].

Z Gospodarka 4.0 nierozerwalnie wigza si¢ kompetencje, ktore definiowane sg
w rdzny sposob. Moze to by¢ wiedza, uprawnienia, doswiadczenie lub umiejet-
nosci. Przypisywane moga by¢ do catej organizacji, stanowiska lub pojedynczej
osoby [75, s. 37-45]. Wigkszos¢ definicji kompetencji odnosi si¢ do kapitatu ludz-
kiego organizacji, traktujac kompetencje jako fundament zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jedna z definicji okresla kompetencje jako dyspozycje pracownika, ktore
prowadza do zachowan przypisanych do danego stanowiska pracy za pomocg cech
srodowiska organizacyjnego, co w efekcie przynosi wyniki pozadane przez organi-
zacje [8, s. 190; 25, s. 45—46; 35, s. 11; 44, 5. 9; 61, s. 2-21; 77, s. 681-700].

Sposréd wielu rodzajow kompetencji szczeg6lne znaczenie dla gospodarki maja
kompetencje menedzerskie, ktorych identyfikacja jest ktopotliwa, poniewaz zmie-
niajg si¢ one w czasie 1 s3 zwigzane z aktualnymi trendami wystepujacymi w zarza-
dzaniu. Na uwage w tym zakresie zastuguje opracowanie A. Brelika i I. Zuchow-
skiego (kompetencje zwigzane z systemem warto$ci 1 z cechami charakteru) [16,
s. 15-28] oraz M. Tyranskiej, ktéra usystematyzowata modele kluczowych kompe-
tencji menedzerskich, wyszczegdlniajac nastgpujace umiejetnosci i dziatania:
wiedza i rozwijanie wlasnych umieje¢tnos$ci, zarzadzanie stresem, umiejetnosé
rozwigzywania probleméw (konfliktow), umiejetnosci komunikacyjne, motywa-
cyjne, pracy w zespole, rozpoznawanie i kreowanie wtadzy, kierowanie zmianami
i ich wdrazanie [71, s. 114-115], podobnie R. Quinn, S. Fearman, M. Thompson
oraz M. McGrath [60, s. 43].

G. Filipowicz wyrdznil nastepujace dwa rodzaje kompetencji menedzerskich:
kompetencje bazowe:

e poznawcze: elastycznos¢ myslenia, kreatywnosc¢, che¢ do nauki,
e spoteczne: umiejetno$¢ prowadzenia negocjacji, prezentacji, pracy zespotowej,

a takze przyzwoitos¢,

e osobiste: radzenie sobie ze stresem, wytrwato$¢, zaangazowanie, skutecznos¢

w dziataniu, umiejgtno$¢ samoorganizacji, sumiennos¢, pewnosc siebie,

e Dbiznesowe: znajomos¢ branzy, umiejetnos¢ analizowania potrzeb klienta, znajo-
mos¢ technik sprzedazy,

e korporacyjne: orientacja na klienta, etyka i wartos$ci, znajomos¢ jezykow
obcych, sprawnos¢ organizacyjna, otwarto$¢ na zmiany, kompetencje zarzadcze

[25,s. 21; 52, 5. 218-241].
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Z analizy przytoczonych definicji i rodzajow kompetencji wynika, iz sg one
najczesciej zakotwiczone w okreslonych modelach zarzadzania wystepujacych
w danym czasie i dostosowanych do sytuacji na rynku, sa tez zwigzane z kultura
organizacji.

Wazna czescig sktadowa Gospodarki 4.0, oprocz organizacji, ich kompe-
tencji i kompetencji personelu, jest kapitat spoteczny, ktory przez R.D. Putnama
rozumiany jest jako ,,okreslone cechy organizacji, takie jak uktady jednostek
albo gospodarstw domowych i powigzane z nimi normy oraz wartosci kreujace
efekty zewnetrzne danej wspolnoty” [57, s. 56]. Wedtug tego autora wazng cechg
kapitatu spotecznego sg wspdlne wartosci i zaufanie, zardbwno prywatne (dobro
prywatne), jak i publiczne (dobro publiczne) [26, s. 169; 58, s. 36]. J.S. Coleman
utozsamit kapitat spoteczny z malymi grupami osob, w ktoérych zostaly nawig-
zane silne wzajemne relacje. Wedtug tej zasady cele indywidualne przeksztatcaja
sie w pozytki ptynace z przyjacielskich relacji [20, s. 317-318], podobnie P. Bour-
dieu [15, s. 241-258]. Wedtug Banku Swiatowego: ,,kapitat spoteczny to instytucje,
postawy 1 wartosci oraz zwigzki, ktore wptywaja na relacje miedzyludzkie, a przy
tym powoduja og6élny wzrost ekonomiczny i spoteczny” [72, s. 2].

Kapitat spoteczny mozna wigc traktowac¢ w skali mikro (D. Bourdieu), makro
(R.D. Putnam, F. Fukuyama) i mezo (J.S. Coleman). Wszystkie okreslenia tego
rodzaju kapitatu dotycza pewnych wspolnych wartosci przypisanych jednostkom,
ktore dziataja w grupie dostarczajgcej im okreslonych korzysci.

2.3. Organizacja i kompetencje w Gospodarce 4.0

Funkcjonowanie wspdlczesnych organizacji w gospodarce globalnej jest uzalez-
nione od tego, czy potrafity one dostosowac si¢ do metod zarzadzania przystaja-
cych do warunkow gospodarowania w transformacji cyfrowej. Rozwoj technologii
informatyczno-informacyjnych pozostaje w duzej zaleznos$ci od narzedzi wspo-
magajacych nowoczesne procesy zarzadzania. Ponadto dynamiczny rozwoj tych
nowych technologii doprowadzit do upowszechnienia si¢ tak zwanej ,,Irzeciej plat-
formy ICT” [5, s. 69].

Pod wzglgdem umiej¢tnosci stosowania ustug cyfrowych w organizacjach,
kompetencji pracownikéw czy jako$ci e-government (stosowanie technologii infor-
matycznych w administracji) Polska plasuje si¢ na dwudziestej 6smej pozycji wsrod
trzydziestu badanych krajow Unii Europejskiej [62, s. 22] —rys. 2.4.

Transformacja cyfrowa, ktéra zostata wywotana w Polsce za sprawg pandemii,
wiaze si¢ z szansg gospodarki na jej przyspieszona cyfryzacje. Platformizacja czy
cyfryzacja wprowadzaja nowe reguty gry rynkowej dla wszystkich organizacji.

Reguty te nie sa do konca sprecyzowane, sg tez trudne do regulacji, co wigze
si¢ z przyspieszong eliminacjg tych organizacji i pracownikow, ktorzy nie bedg
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Rysunek 2.4. Poziom cyfryzacji europejskich gospodarek w 2016 r.

wartos¢ wskaznika
cyfryzacji gospodarki

58,5-66,0
50,6-57,8
44,3-50,1
38,8-43,0
20,4-38,7

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [10, s. 17].

w stanie odnalez¢ si¢ w nowej rzeczywistosci. W rownym stopniu dotyczy to
krajow, ktore moga znalez¢ si¢ w tak zwanej ,,putapce cyfrowej pasywnosci”
1 w ten sposob straci¢ szansg udziatu w globalnej gospodarce [17, s. 255-269].

Rozwijanie kompetencji kluczowych zostato nakreslone przez Parlament Euro-
pejski i Rade UE juz w 2006 r. W dzienniku urzedowym UE okreslono osiem
kompetencji, ktore powinny wystapi¢ w procesie uczenia si¢, obejmujacym okres
calego zycia: porozumiewanie si¢ w jezykach obcych i jezyku ojczystym, §wia-
domos¢ i ekspresja kulturalna, podstawowe kompetencje naukowo-techniczne,
matematyczne, informatyczne, spoteczne i obywatelskie, umiejetno$¢ uczenia sie,
a takze inicjatywno$¢ i przedsigbiorczos¢ [78].

Transformacja cyfrowa gospodarki powoduje, iz wigkszo$¢ prac wymaga posia-
dania okreslonych umiejetnosci cyfrowych. Umiejetnosci te sg teraz tak samo
wazne jak wczes$niej umiejetno$¢ czytania czy pisania, wigc §wiat potrzebuje
pracownikow wyposazonych nie tylko w typowe kompetencje menedzerskie, ale
dodatkowo w kompetencje cyfrowe.
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2.3.1. Istota organizacji cyfrowej

Poczatki organizacji cyfrowej siggaja lat dziewiecdziesigtych ubiegtego wieku,
kiedy to na rynku pojawity si¢ tak zwane organizacje inteligentne, czyli takie,
ktore opieraty filozofi¢ dziatania na gospodarowaniu wiedza [3, s. 12]. Organizacja
inteligentna jest organizacja uczaca sig, posiadajaca zdolnos¢ kreowania, pozyski-
wania i dzielenia si¢ wiedzg, ktorg wykorzystuje w celu zwigkszenia konkuren-
cyjnosci na rynku. Dzigki wiedzy pracownicy organizacji potrafia wspotdziataé
podczas realizacji jej misji i celow [65, s. 76—77]. Organizacje inteligentne charak-
teryzuja si¢ nastepujacymi cechami: umiejetnoscig obserwowania otoczenia, szyb-
koscig i elastycznos$cia dzialania, umiejetnoscig szybkiego wdrazania rozwigzan
opartych na wiedzy, zdolnosciag wczesnego reagowania na zmiany, ktore zachodza
w otoczeniu [66, s. 145].

Spetnienie efektywnego wspotdziatania w rozproszonych strukturach organi-
zacji moga zapewni¢ jedynie zaawansowane rozwigzania teleinformatyczne, ktore
wykorzystujg innowacje techniczne i organizacyjne obejmujace wigkszos¢ sfer
dzialalnosci, od zarzadzania przeptywem materiatdéw do rozwoju procesow bizne-
sowych. Pojawienie si¢ nowych systemow typu SMAC, powstatych na bazie ,,Trze-
ciej platformy ICT”, zapoczatkowato er¢ organizacji cyfrowych. Ten nowy standard
technologiczny oparto na czterech nastepujacych filarach: Social, Mobile, Analytics
i Cloud [21, s. 34].

Pojecie ,,Social” dotyczy sieci spotecznosciowych. Komunikacja za pomoca
tych platform wypiera komunikacj¢ mailowa i telefoniczng, co szybko znalazto
miejsce w obszarze biznesowym, ktory stat si¢ ptaszczyzng typu interakcyj-
nego z klientem. Dzigki takim sieciom mozliwe stalo si¢ szybsze reagowanie na
pytania czy kwestie sporne — pochodzace od partnerow biznesowych, urzgdow lub
klientow. Firmy rozpoczety budowanie bazy wiedzy, ktora zawierata preferencje
i zachowania uzytkownikow. Natomiast pracownicy mogli tatwo wymieniac si¢
doswiadczeniami [4, s. 49].

Termin ,,Mobile” dotyczy urzadzen mobilnych, jak tablety czy smartfony, ktore
rowniez zwigkszylty mozliwo$¢ dotarcia do interesantow i klientéw, wykorzystu-
jacych te urzadzenia do robienia zakupow oraz stosowania zakupionych aplikacji
w kazdym miejscu i czasie. Zakupy mobilne sg juz dzisiaj codzienno$cia. Wymogto
to na przedsigbiorcach konieczno$¢ tworzenia nowych kanatow marketingu, takich
jak marketing internetowy. Prezentowanie oferty na tego rodzaju urzadzeniach
stato si¢ podstawa do zdobycia wysokiej pozycji na rynku.

»Analytics” dotyczy mozliwosci analizowania pozyskanych danych o klien-
tach. Dane te sg analizowane za pomoca zaawansowanych algorytmow, ktore
daja w wynikach mozliwos¢ zadbania o lojalnos¢ klientow, pozwalajg usprawnic
produkcje Iub polepszy¢ §wiadczenie ustug.

Technologia ,,Cloud” jest zwigzana z przetwarzaniem danych w tak zwanej
chmurze, ktora oferuje narzgdzia pozwalajace na sprawniejsze zarzadzanie orga-
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nizacja, a przede wszystkim obnizenie kosztéw jej funkcjonowania i posiadanie
dostepu do okreslonych danych w dowolnym miejscu i czasie [6, s. 164—165].

Dzigki rozwojowi chmury i technologii mobilnej firmy moga wyjs¢ z zamknig-
tych systemow komunikacji i pokaza¢ si¢ na platformach spotecznosciowych [11,
s. 45]. Organizacje, ktore chcg utrzymac si¢ na konkurencyjnym rynku powinny
by¢ gotowe na przedstawienie klientom towardéw i ustug dostosowanych do ich
potrzeb. Technologie informatyczne okazaty si¢ nie tylko wsparciem dla biznesu,
ale punktem zwrotnym dajacym przewage konkurencyjna.

J. Pieriegud uwaza cyfryzacj¢ za adaptacj¢ technologii cyfrowych czy kompu-
terowych przez organizacje i definiuje ja nastepujaco: ,,cyfryzacja to ciggly proces
réwnolegtosci albo zbieznosci czy upodobniania si¢ $wiata rzeczywistego 1 wirtu-
alnego, stajacy si¢ waznym czynnikiem zmian w organizacjach” [54, s. 11]. Autor
przedstawil w tej definicji cyfryzacje jako site zmieniajacg albo napedowa gospo-
darki, w tym podlegajacych cyfryzacji organizacji, ktorej gtownymi czynnikami
rozwoju s3: Internet rzeczy i wszechrzeczy, chmura obliczeniowa, automatyzacja
i robotyzacja, analityka duzych zbiorow danych, wszechobecna tgcznos¢, sztuczna
inteligencja.

Wedtug McKinsey & Company cyfryzacja organizacji obejmuje nastgpu-
jace dziatania: zmniejszenie zuzycia zasobow, poprawe efektywnosci, automaty-
zacje (optymalizacja procesow); zwickszenie dostepnosci do klientow niszowych,
rynkow globalnych, a takze zwigkszenie rozeznania w potrzebach klientow (globa-
lizacja rynkow zbytu); tworzenie nowych modeli biznesowych, nowych rodzajow
komunikacji z klientami (innowacyjnos¢); zwickszenie mozliwos$ci pracy zdalnej
1 mozliwosci specjalizowania si¢ w nowych technologiach (wzrost aktywnosci
zawodowej) [73, s. 6]. Nalezy podkresli¢, iz istnieje silna korelacja pomigdzy
cyfrowa transformacjg organizacji a zwigkszonymi jej przychodami [39, s. 14].

Cyfrowa transformacja organizacji jest procesem trudnym i kosztownym, jest
zmiang o charakterze rewolucyjnym, jej istota nowy standard technologiczny
oparty na czterech nast¢pujacych filarach: Social, Mobile, Analytics i Cloud.

2.3.2. Kompetencje cyfrowe

Pojecie ,,kompetencji cyfrowych” ulega cigglym zmianom. Jeszcze niedawno bylo
kojarzone wylacznie z informatyka. Najtatwiej zdefiniowac je przez odniesienie do
wiedzy, zachowan, postaw, umiejetnosci, zdolnosci i cech charakteru [29, s. 15].
Kompetencje cyfrowe stanowig potaczenie tych cech w danym obszarze pracy.
Opieraja si¢ na podstawowych umiejetnosciach w sferze technologii informacyjno-
-komunikacyjnych (TIK), ktore wykorzystuje si¢ podczas obstugi komputeréw do
przechowywania danych, wymiany informacji czy porozumiewania si¢, uczestni-
czenia w sieciach, a takze wspolpracy za pomoca Internetu [68, s. 27].
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Program Operacyjny Polska Cyfrowa 2014-2020 zawiera wyjasnienie kompe-
tencji cyfrowych, ktore nalezy utozsamia¢ nie tyle z samg obstuga komputera czy
Internetu, ile z umiejgtnoscia korzystania z dostepu do Internetu i swiadczonych
tam ustug (w szczeg6lnosci e-ustug publicznych) [56, s. 38-39].

Wsrdd autorow nie ustalono jednolitej definicji kompetencji cyfrowych, jednak
wielu z nich dla utatwienia zrozumienia tego rodzaju kompetencji zapropono-
wato ich kategoryzacje¢, na przyktad K. Ala-Mutka wskazal na relacje pomiedzy
kompetencjami informatycznymi, sieciowymi, informacyjnymi czy medialnymi
i kompetencjami cyfrowymi, w ktorych zdaniem autora zawieraja si¢ kompetencje
wymienione wyzej [7, s. 23-29]. Natomiast A.J.A.M. van Deursen i J.A.G.M.
van Dijk zastosowali podziatl na kompetencje informatyczno-sieciowe dotyczace
korzystania ze sprz¢tu komputerowego i oprogramowania oraz na kompetencje
tresciowe, ktére obejmujg kompetencje komunikacyjne, informacyjne i tworzenia
tresci [74, s. 891-916]. Najwazniejsza wiedza wynikajaca z kompetencji cyfrowych
jest zarowno sprawne postugiwanie si¢ narzg¢dziami cyfrowymi, jak tez umiejet-
nos¢ krytycznego myslenia i oceny cyfrowych tresci [1, s. 194-200].

Istota kompetencji cyfrowych jest wigc $wiadomo$¢ 1 umiejetnosc¢ whasciwego
uzycia narzedzi cyfrowych do poszukiwania, zarzadzania, integrowania, analizy
czy syntezy zasobow cyfrowych, a takze tworzenia nowej wiedzy i prezentowania
jej w ramach komunikacji z innymi.

2.4. Funkcjonowanie organizacji w warunkach gospodarki
cyfrowej

Korzystanie z ICT jest w Polsce mato waznym elementem wzrostu innowacyjnosci
i rozwoju przedsigbiorstw, co wynika z niskiego wptywu tego czynnika na moder-
nizacj¢ proceséw produkcyjnych, tworzenie nowoczesnych kanatow dystrybucji
czy $wiadczenie ustug cyfrowych. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez
J. Jasiewicz, fundamentalnym czynnikiem blokujacym wykorzystanie technologii
informacyjno-komunikacyjnych jest niska wiedza przedsigbiorcoéw w zakresie
uzytecznosci rozwiazan cyfrowych, a takze w zakresie ich wptywu na konku-
rencyjno$¢ organizacji. Wedtug autorki negatywne znaczenie ma rowniez niski
poziom kompetencji cyfrowych menedzerow prowadzacych firmy [33, s. 11].

Polska gospodarka wcigz bazuje na relatywnie niskich wynagrodzeniach i dos¢
wysokich kompetencjach pracownikdw, ale nie w zakresie kompetencji cyfrowych.
Z tego powodu caty czas ro$nie zapotrzebowanie na pracownikéw wykonujacych
rutynowe prace kognitywne, ktore sa coraz mniej doceniane w krajach Europy
Zachodniej [45, s. 9]. Na tym tle rewolucja zwigzana z cyfryzacjg, automatyzacja
i robotyzacja zadan moze by¢ dla polskich organizacji duzym zagrozeniem.
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2.4.1. Cyfryzacja a konkurencyjnosc¢ organizacji

Wplyw cyfryzacji na funkcjonowanie organizacji dotyczy gltownie jej konku-
rencyjnosci na rynku poczatkowo globalnym, a nastepnie lokalnym. Wdrazanie
nowoczesnych technologii informatycznych oraz automatyzacja rutynowych dzia-
talnosci podnosza efektywnos¢ firm, pozwalaja tez obnizaé koszty ich funkcjono-
wania, a przy tym zwigkszajg jakos$¢ obstugi kontrahentow i klientow. Ponadto,
nowe trendy cyfrowe stwarzajg mozliwosci w zakresie formutowania wielu nowych
modeli biznesowych [13, s. 11-22]. Transformacja cyfrowa, ktora jest szczegdlna
formg zmiany w organizacji, polega na integracji r6znych technologii cyfrowych,
a takze proces6w biznesowych, tak aby nowe technologie stworzyty rdzen przy-
sztego modelu funkcjonowania organizacji [31, s. 90]. Zasady funkcjonowania
organizacji cyfrowych dotyczg nastepujacych pigciu koncepcji: modutowosci
(wytwarzanie spersonalizowanych produktow), wirtualizacji (,,cyfrowy blizniak”
— symulacje potencjalnych scenariuszy), decentralizacji (zmiana struktury organi-
zacyjnej z pionowej na sieciowg), wspotdziatania (tworzenie wirtualnych ekosys-
temow dostawcow i odbiorcow) oraz orientacji na ustugi (produkt powinien stac¢
si¢ ustuga, klient moze samodzielnie wytworzy¢ produkt, na przyktad za pomoca
drukarki 3D) [31, s. 91].

Konkurencyjnos¢ organizacji w srodowisku cyfrowym dotyczy nastepujacych jej
obszarow dziatania: wyprzedzania potrzeb klientow, wielokanalowej komunikacji
z klientem (z elementami samoobstugi), usprawnien w zakresie procesow
operacyjnych i srodowiska pracy oraz w zakresie monitorowania wydajnosci.
Wynikiem dzialan przedsigbiorstwa dokonujacego zmian w przedstawionym
kierunku jest powstanie nowego modelu biznesowego, dzigki ktéremu organizacja
zyskuje przewage konkurencyjna i nie pozwoli obnizy¢ swojej pozycji na rynku [54,
s. 13].

Rozwijanie koncepcji i technologii cyfrowych powoduje, iz organizacje
odchodza od paradygmatu wtasnos$ci na rzecz wspotdzielenia oraz przejrzystosci,
co czesto okresla sig mianem gospodarki sieciowej [63, s. 86]. Odzwierciedleniem
tego trendu w konkretnych obszarach aktywnos$ci ludzkiej jest ,,Internet rzeczy”.
Cyfryzacje i konkurencyjno$¢ organizacji znajdujacych si¢ na terenie UE wspiera
polityka Unii, ktora dazy do stworzenia spdjnego i pr¢znie dziatajacego jednolitego
rynku europejskiego, na ktorym wprowadza si¢ nowa, cyfrowa epoke [76, s. 461].

S. Talar definiuje konkurencyjnos$¢ cyfrowa organizacji jako ,,zdolnos¢ do
korzystania z osiggnig¢ rewolucji cyfrowej, ktora powinna by¢ widoczna we wzro-
$cie rozmiaru i stopnia rozwoju ICT” [67, s. 228]. Economist Intelligence Unit
uwaza, iz ,,0 konkurencyjnosci organizacji cyfrowej $wiadczy rozmiar posiadanych
warunkow koniecznych do budowania branzy IT. Do warunkow tych zaliczono:
wysoka jako$¢ infrastruktury IT, cyfrowy, dynamiczny kapitat ludzki, wsparcie
polityki panstwa i stabilne uwarunkowania prawne” [23, s. 4-5].
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Nieco inng koncepcje konkurencyjnosci cyfrowej organizacji przedstawili
B. Chakravorti i R.S. Chaturvedi. Wedtug tych autoréw konkurencyjnos$¢ cyfrowa
jest funkcja nastepujacych dwoch czynnikow: biezacego stopnia cyfryzacji, ktory
jest wynikiem wspotoddziatywania czterech obszarow funkcjonowania organizacji:
warunkow podazowych i popytowych, innowacyjnych i instytucjonalnych; tempa
wzrostu stopnia cyfryzacji [19, s. 13]. W definicji tej konkurencyjnos¢ cyfrowa jest
rozumiana jako proces, w ktorym ludzkie transakcje z firmami, osobami czy insty-
tucjami sg dokonywane za pomoca Internetu oraz opartych na nim technologiach
i ustugach [19, s. 54]. Wynika z tego, iz cyfryzacja jest procesem niekonczacym sig,
a w warunkach gospodarki cyfrowej wymaga ciaglego ,,wyscigu” [22, s. 762—773].

Firma Huawei przypisuje kluczows rolg optacalnosci ze stosowania cyfryzacji
w firmie nastepujacym czynnikom, od podstawowego poziomu tacznosci do wielu
dodatkowych, zaawansowanych technologii, jak: szerokopasmowe tacza, chmura
obliczeniowa, centra przetwarzania danych, big data i Internet rzeczy [32, s. 22,
25].

Podsumowujac t¢ czg$¢ opracowania mozna stwierdzi¢, iz cyfryzacja organi-
zacji wplywa znaczaco na jej konkurencyjno$¢ poprzez: podniesienie efektyw-
nosci, obnizenie kosztow funkcjonowania, zwigkszenie jakosci obstugi kontra-
hentéow i klientow, formutowanie nowych modeli biznesowych, wytwarzanie
spersonalizowanych produktow, symulacje potencjalnych scenariuszy bizneso-
wych, analityke danych w czasie rzeczywistym, szybka reakcj¢ w procesie produk-
cyjnym, interaktywna kooperacj¢ wszystkich komorek organizacyjnych, petny
i biezacy dostep do informacji, tworzenie wirtualnych ekosystemow dostawcow,
przeksztatcenie produktu w ustuge, wyprzedzanie potrzeb klientow, wielokana-
towa komunikacje z klientem, usprawnienie proceséw operacyjnych i srodowiska
pracy oraz monitorowanie wydajnosci pracy.

2.4.2. Kapitat ludzki wyedukowany cyfrowo

Cyfryzacja jest procesem dwutorowym, ktdry z jednej strony obejmuje organizacje
wdrazajaca najnowoczesniejsze technologie, a z drugiej — kapitat ludzki. Implemen-
tacja rozwigzan cyfrowych wymaga rewolucyjnych zmian w kulturze pracy orga-
nizacji. Proces ten w réwnej mierze dotyczy inwestycji w technologie, co w kapitat
ludzki i wymaga nabycia przez organizacje kompetencji, ktore daleko wykraczaja
poza technologie [28, s. 33]. Najwiekszym wyzwaniem w cyfryzacji organizacji
jest zbudowanie kultury zarzadzania, ktéra bedzie sprzyjata zmianom i bgdzie
opierala si¢ na zrozumieniu nowych technologii. Za najwi¢ckszg barierg rozwoju
cyfrowego w panstwach UE w 2019 r. zostat uznany deficyt wykwalifikowanych
pracownikow [37, s. 27].

Jak wynika z badan K. Gtomba w 2018 r., na zagrozenie zwigzane z dostgpem
do o0sdb posiadajacych umiejetnosci w dziedzinie cyfryzacji narzekato 86% kieru-
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jacych firmami w Europie Srodkowowschodniej [29, s. 25]. Rozbieznos¢ pomiedzy
popytem na specjalistow I'T/ICT a podaza wykwalifikowanej kadry dynamicznie si¢
poglebia. Najwicksze deficyty kompetencji cyfrowych odnotowuje si¢ wsrod mene-
dzerow, technikow i pracownikow biurowych. The Digital Transformation Institute
— Capgemini na bazie przeprowadzonych badan (2018) dokonat stwierdzenia, iz
ponad potowa organizacji deklarowata spowolnienie realizacji programow transfor-
macji cyfrowej oraz mozliwos¢ utraty przewagi konkurencyjnej na rynku z powodu
niedoboru specjalistow IT [70].

W opinii C. Anderson 90% badanych organizacji spowalnia wprowadzanie na
rynek nowych produktéw, ustug z powodu braku wtasciwych kompetencji cyfro-
wych ich pracownikow (koszt tego rodzaju niedoborow na $wiecie sigga ok. 390
mld dolarow rocznie) [9]. Na terenie Unii Europejskiej pracownicy wykonujacy
rézne zawody réznig si¢ posiadanymi kompetencjami cyfrowymi. W 2016 r.
Komisja Europejska opublikowata badania, z ktéorych wynika, iz kapital ludzki
wyedukowany cyfrowo prezentuje si¢ najwyzej w branzy specjalistow (97,10%)
i technikow (95,90%), nastepnie pracownicy biurowi i menedzerowie (ok. 66%),
deficyt profesjonalnych umiejetnosci cyfrowych jest najwyzszy wsrod rolnikow
wykwalifikowanych (49,5%), robotnikow budowlanych (56,00%), sprzedawcow
(59,20%), operatorow maszyn (67,30%) i robotnikow (83,10%). Zaskakujaco wysoki
odsetek osob jedynie z podstawowa znajomoscia IT wystepuje wsréd menedzeréw
(33,90%) — rys. 2.5.

Rysunek 2.5. Kapitat ludzki wyedukowany cyfrowo
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [21, s. 65].
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Kapitat spoteczny wyedukowany cyfrowo wywodzi si¢ gtéwnie z grup specja-
listéw i technikow. Tworzy spoleczenstwo, w ktorym informatyzacja i informacja
jest wykorzystywana w zyciu spolecznym, ekonomicznym, kulturalnym i poli-
tycznym. Kapitat ten posiada bogate srodki komunikacji oraz przetwarzania infor-
macji, ktore moga by¢ podstawg tworzenia duzej cz¢sci dochodu narodowego,
potrafi tez zapewni¢ zroédto utrzymania znaczacej grupie ludzi [42, s. 170].

W warunkach spoteczenstwa informacyjnego nieodzowne jest zapewnienie
ciaggltej komunikacji pomiedzy obywatelami, administracja publiczna i organiza-
cjami, a wigc zapewnienie swobodnej wymiany informacji, co wymaga wysokich
naktadow na edukacjg, badania naukowe i infrastrukture towarzyszaca.

2.4.3. Branze wschodzace i schytkowe

Podziat na branze wschodzace i schytkowe opiera si¢ na rodzaju czynnosci, ktore
wykonujg pracownicy. Branze wschodzace to grupa obejmujaca zadania wyma-
gajace zindywidualizowanego podejscia oraz zwiazane z zarzadzaniem technolo-
giami, natomiast branze schytkowe to takie, gdzie pracownicy wykonujg zadania
rutynowe w tradycyjnych zawodach [29, s. 51].

Wedtug Cedefop spadek zatrudnienia do 2025 r. na terenie UE dotknie branze
schytkowe, a wsrod tych branz: wykwalifikowanych pracownikéw rolnych,
rzemie$lnikow i robotnikdéw przemystowych, a takze urzednikow i sprzedawcow.
Natomiast w branzach wschodzacych grupa zawodow bedzie rosngé. Wymagane
umiejetnosci w tych grupach beda obejmowac: postugiwanie si¢ jezykami obcymi,
czytanie ze zrozumieniem, umiejetnos¢ pracy w zespole, umiejetnos¢ uczenia sig,
planowania, obstugi klienta, kierowania zespotami pracownikow. Beda to glownie
zawody inzynierskie oraz specjalisci z sektora prywatnego biznesu, sektora ICT
i naukowo-badawczego, a takze zawody zwiazane z otoczeniem cyfrowym (obstuga
aplikacji 1 narzedzi cyfrowych) [18, s. 30]. Cedefop podaje tez, ze w najblizszych
latach nastapi wzrost zatrudnienia na wszystkich stanowiskach wymagajacych
wyzszych kwalifikacji ogdélnych oraz zawodowych, natomiast spadnie liczba miejsc
pracy wymagajacych sredniego poziomu kwalifikacji [18, s. 31].

W perspektywie 2030 r. najwigkszy przyrost ma nastapi¢ w sektorach stuzby
zdrowia (od 6% do 16%), a takze wsrod inzynierdw (12% do 20%) i w sektorach
informatycznych (13% do 30%) [24].

Gtowne trendy globalnej transformacji na rynku pracy do 2030 r. obejmuja
nastepujace obszary: budownictwo mieszkaniowe i infrastruktura publiczna,
rosngce przychody ludno$ci, wzrost znaczenia pracy domowej, starzenie si¢ spote-
czenstwa, rozwdj technologii i energii odnawialnej. Trendy te maja wygenerowaé
setki milionéw miejsc pracy [29, s. 54].

W krajach rozwinigtych (w tym w Polsce) do 2030 r. wérod zawodow wschodza-
cych wymienia si¢: wysoko kwalifikowanych profesjonalistow, zawody opiekuncze
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(pielegniarki, opiekunowie), specjalistow nowych technologii (web-deweloperzy,
technicy elektronicy), menedzerow i kierownikow (ich rola ulegnie zmianom, ich
praca zostanie bardziej zautomatyzowana), budowniczych (robotnicy budowalni,
ciesle, hydraulicy i elektrycy), tworcow i nauczycieli [29, s. 54-55]. W pozostatych
branzach mozna si¢ spodziewac spadku zatrudnienia, chodzi przede wszystkim
o zawody, ktore mogg zosta¢ zautomatyzowane.

2.5. Kompetencyjne wyzwania ery cyfrowej

Kompetencyjne wyzwania ery cyfrowej w nowym otoczeniu technologicznym
beda dotyczy¢ kompetencji odnoszacych si¢ do interakcji migdzyludzkich, a takze
do zaawansowanych zdolnosci kognitywnych [12, s. 21]. Duzego znaczenia nabiorg
umiejetnosci, ktorych zastapienie w pracy przez maszyny jest trudne.

W ramach wyzwan ery cyfrowej powstata Polityka Rozwoju Sztucznej Inte-
ligencji w Polsce na lata 2019-2027 [55, s. 56], w ktorej podkresla si¢ wyzwania
gospodarcze i spoteczne wymagajace ustanowienia metodologicznych podejs¢ do
zmiennych warunkow w postaci sieci edukacyjnej, dostepu do danych oraz wiedzy
z narzedziami do wytwarzania innowacji, a takze kreacji przy wsparciu ze strony
finansow publicznych oraz prywatnych. W zakresie sieci edukacyjnej, jeli chodzi
o kompetencje, przewiduje si¢: myslenie polegajace na znajdowaniu rozwigzan
do probleméw przy swiadomym wykorzystaniu narz¢dzi i metod informatycz-
nych, umiejegtnosci cyfrowe, profesjonalne wykorzystywanie danych, umiejetnosci
spoteczne, uczenia si¢, innowacyjnosci i ogdlne [55, s. 57].

Wyzwania spoteczne i edukacyjne, ktore zaobserwowano podczas tworzenia
Polityki Rozwoju Sztucznej Inteligencji, to gtownie: analfabetyzm cyfrowy i bezro-
bocie technologiczne oraz system edukacyjny obowigzujacy na terenie kraju.
System edukacyjny powinien zosta¢ zaadaptowany do dynamicznie zmieniajg-
cych si¢ wymagan na rynku pracy. Celem nowej edukacji musi by¢ petny rozwoj
czlowieka w kazdym aspekcie. Powinna to by¢ samodzielna jednostka z wyjatko-
wymi umiejetnosciami, kreatywna i mys$laca krytycznie. W epoce cyfrowej duzego
znaczenia nabieraja technologiczne umiejetnosci zarowno uzytkownikow, jak
i pracownikow [27, s. 28-29]. Gléwnym wyzwaniem w przyszlej rzeczywistosci
bedzie wcigz istniejacy niski poziom edukacji cyfrowej oraz niski odsetek pracow-
nikéw, ktorzy bedg gotowi uczy¢ sie¢ w ciggu catego zycia, jak tez dostosowywac
swoje kompetencje do zmieniajgcego si¢ rynku pracy.

Przewiduje si¢, ze do 2030 r. ponad 80% zadafh procesowych bedzie
realizowanych za pomocg systemow sztucznej inteligencji. Zadania ilo§ciowe beda
realizowane w potowie przez maszyny. W postepie geometrycznym bedzie rosnaé
wykorzystanie chmury obliczeniowej. Wdrozenie technologii 5G w skali uzyt-
kowej stworzy warunki dla niepowtarzalnego rozkwitu funkcjonalnos$ci i ustug
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klasy smart city. W edukacji i zarzgdzaniu pojawig si¢ narzg¢dzia, ktére bazujg na
Virtual i Augmented Reality, a automatyzacja i robotyzacja produkcji stang si¢ sita
napedowa Przemystu 4.0 [55, s. 11-13]. Trzecia dekada XXI w. ma by¢ w skali
globalnej (rowniez w Polsce) czasem dynamicznego rozwoju ,,gospodarki danych”,
czyli zbiorow informacji o duzej objetosci, zmiennosci albo roznorodnosci, wyma-
gajacych nowych form przetwarzania dla wsparcia podejmowanych decyzji, opty-
malizacji proceséw i odkrywania nowych zjawisk [14, s. 10].

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, iz kompetencyjne wyzwania ery cyfrowe;j
obejmuja nastepujace rodzaje kompetencji: odnoszace si¢ do interakcji migdzyludz-
kich, zaawansowane zdolnosci kognitywne, wyzwania gospodarcze i spoteczne,
umiejetnos$é profesjonalnego wykorzystywania danych, ustawicznego uczenia sie,
poshugiwania si¢ narzg¢dziami do wytwarzania innowacji, mys$lenie alternatywne,
a takze umiejetnos¢ wykorzystania narzedzi i metod informatycznych, umiejet-
nosci spoteczne, uczenia si¢ i innowacyjnosci, ksztatcenia samodzielnych jednostek
z wyjatkowymi umiej¢tnosciami, kreatywnych 1 myslacych krytycznie, znajomos¢
maszyn wyposazonych w sztuczng inteligencje, umiejetnos¢ korzystania z chmury
obliczeniowej i gospodarowania danymi.

2.6. Zakonczenie

Polska, a takze kraje Unii Europejskiej znalazty si¢ w przestrzeni skokowych zmian
w zakresie nowych technologii, prawa, rozwigzan biznesowych oraz spotecznych.
Powstata nowa struktura rynku pracy, na ktorym dotychczasowe umiejetnosSci staty
si¢ niewystarczajace. Istotng role w tym procesie beda odgrywac kompetencje ery
cyfrowej (Kompetencje 4.0), ktore obejma nie tylko tradycyjnie umiejetnosci tech-
niczne, ale rowniez kompetencje spoteczne, medialne, obywatelskie, komunika-
cyjne 1 interpersonalne.

Istotg organizacji cyfrowej staje si¢ nowy standard technologiczny oparty na
czterech filarach: Social, Mobile, Analytics i Cloud. Natomiast istotg kompetencji
cyfrowych jest §wiadomos$¢ i umiejetnos¢ wiasciwego uzycia narzedzi cyfrowych
do poszukiwania, zarzadzania, integrowania, analizy czy syntezy zasobdw cyfro-
wych, a takze tworzenia nowej wiedzy i prezentowania jej w ramach komunikacji
Z innymi.

Gospodarka 4.0 obejmuje petng cyfryzacje¢ catej organizacji, wigze dane
w kompleksowe systemy o znaczacym wplywie na narody i rzady panstw. Przed-
siebiorstwa i instytucje samorzadowe oraz panstwowe w gospodarce cyfrowej
potrzebuja pracownikéw wyposazonych w kompetencje odbiegajace od trady-
cyjnych, oparte na nowych technologiach informatyczno-informacyjno-funkcjo-
nalnych. Cyfryzacja kazdej organizacji wplywa na jej konkurencyjno$c¢, poprzez
wykorzystywanie takich elementow rynkowych, jak: podniesienie efektywnosci,
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obnizenie kosztow funkcjonowania, zwigkszenie jakosci obstugi kontrahentéw
i klientow, symulacje potencjalnych scenariuszy biznesowych, analityke danych
w czasie rzeczywistym, szybka reakcje w procesie produkcyjnym, interaktywna
kooperacj¢ wszystkich komorek organizacyjnych, tworzenie wirtualnych ekosys-
temow dostawcow, przeksztalcenie produktu w ustuge, wyprzedzanie potrzeb
klientow, wielokanatowa komunikacje z klientem, usprawnienie procesOw opera-
cyjnych i1 srodowiska pracy i monitorowanie wydajnos$ci pracy.

Kapitat spoteczny wyedukowany cyfrowo bedzie wywodzil si¢ gltownie
z grup specjalistow i technikéw. Utworzy spoleczenstwo, w ktorym informaty-
zacja 1 informacja begdzie wykorzystywana w zyciu spotecznym, ekonomicznym,
kulturalnym i politycznym. Branze wschodzace na tym rynku obejma nastepujace
zawody: wysoko kwalifikowanych profesjonalistow, zawody opiekuncze, specjali-
stow nowych technologii, menedzerdéw i kierownikdéw posiadajacych kompetencje
cyfrowe, budowniczych, tworcow i nauczycieli. Branze schytkowe to takie, gdzie
pracownicy wykonuja zadania rutynowe w tradycyjnych zawodach.

Natomiast, kompetencyjne wyzwania ery cyfrowej obejma nastgpujace rodzaje
kompetencji: odnoszace si¢ do interakcji migdzyludzkich, o zaawansowanych zdol-
no$ciach kognitywnych, cechujace si¢ umiejetnoscia profesjonalnego wykorzysty-
wania danych, ustawicznego uczenia si¢, postugiwania si¢ narzedziami do wytwa-
rzania innowacji, mysleniem alternatywnym, a takze umiejetnoscig wykorzystania
narzedzi i metod informatycznych, umiejetnoscia ksztalcenia samodzielnych
jednostek z wyjatkowymi umiejetnosciami, kreatywnych i myslacych krytycznie,
ze znajomoscig maszyn wyposazonych w sztuczng inteligencje i umieje¢tnoscia
korzystania z chmury obliczeniowe;.

Ponadto w wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, iz cyfryzacja jest
wprost proporcjonalna do konkurencyjnosci organizacji. Rozwoj cyfrowy nie
nastapi bez udzialu czynnika spolecznego, ktéry powinien by¢ wyedukowany
w kierunku kompetencji cyfrowych. Stwierdzono tez, ze kompetencyjne wyzwania
ery cyfrowej obejmujg nastepujace umiejetnosci: swobodne wykorzystywanie
informacji i danych, koncepcyjne korzystanie z cyfrowych mediéw, a takze produk-
tywne uzywanie technologii informacyjno-komunikacyjnych. W tej sytuacji nalezy
stwierdzi¢, iz gtéwny cel artykutu, polegajacy na dokonaniu analizy zachowan
organizacyjnych i zmian kompetencyjnych w Gospodarce 4.0, zostal osiggniety.
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