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WSTEP

Potrzeba zarzadzania przedsiebiorstwem stanowi naturalng konsekwencje
ograniczono$ci zasobow gospodarczych pozostajacych w jego dyspozycji, po-
szukiwania przez nie optymalnych sposobéw alokacji posiadanych zasobéw, jak
réwniez istniejacych ograniczen w prowadzeniu dzialalno$ci wynikajacych z od-
dzialywania czynnikéw ekonomicznych, spotecznych i prawnych. Profesjonaliza-
cja zarzadzania bedaca wynikiem do$wiadczen ery industrializacji zwigzana byla
z formulowaniem takich kluczowych paradygmatéw, jak: paradygmat racjonalno-
$ci, paradygmat organizacyjny oraz paradygmat systemowy. W toku implementa-
cji wymienionych paradygmatéw oraz tworzenia osadzonych na nich koncepcji
zarzadzania kluczowa role odgrywa system celow przedsigbiorstwa, ktorych re-
alizacji podporzadkowane s3 podejmowane w przedsigbiorstwie decyzje. Dlatego
zarzadzanie, rozumiane jako ogot dziatan zmierzajacych do efektywnego wyko-
rzystania zasobow gospodarczych przedsiebiorstwa ukierunkowanych na realizacje
weczesniej sformutowanych oczekiwan, jest w sposéb $cisty powigzane z proble-
mem celéw dzialalnosci przedsigbiorstwa. Tego rodzaju podejscie zostalo upo-
wszechnione poczawszy od lat 50. XX wieku w §lad za pracami amerykanskie-
go ekonomisty P. Druckera, bedacego twodrca koncepcji zarzadzania przez cele.

Szybki rozwdj gospodarek, z ktérym mamy do czynienia poczawszy od lat
70. XX wielu, implikowany oddziatywaniem proceséw globalizacji oraz wzrastaja-
ca rolg zasoboéw niematerialnych w dziatalnoéci przedsiebiorstw, wyeksponowaty
znaczenie modelu biznesu z punktu widzenia budowania zdolnosci przedsiebior-
stwa do realizacji jego celéw. Model biznesu jest tutaj bowiem rozumiany jako
unikalna konfiguracja réznych postaci zasobéw gospodarczych przedsiebiorstwa
oraz umiejetnosci ich wykorzystania zorientowanych na realizacje pozadanych ce-
léw. Model ten jest mechanizmem kreowania i zatrzymywania wartosci, osiaggania
sukcesu rynkowego i wykorzystywania szans biznesowych, a takze wskazywania
pozadanych kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa.

Dynamiczne zmiany zachodzace w warunkach i czynnikach funkcjonowa-
nia i rozwoju przedsiebiorstw wywoluja potrzebe dokonywania istotnych prze-
obrazen w sferze proceséw i systeméw organizacyjnych, technicznych, ekonomicz-
nych i spotecznych, determinujacych mozliwosci dzialania i wzrostu efektywnosci
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przedsigbiorstw. W tym kontekscie pojawia sie konieczno$¢ permanentnego po-
dejmowania dzialan restrukturyzacyjnych zorientowanych na dokonywania ra-
dykalnych zmian w aktywach przedsigbiorstw, zrédlach ich finansowania, struk-
turach organizacyjnych oraz zakresach, miejscach i strukturach prowadzonej
dzialalnosci. Postulat permanentnej restrukturyzacji stanowi odejscie od jej trak-
towania jako przedsiewziecia okazjonalnego, lecz jako instrumentu zarzadzania
stuzacego racjonalizacji doboru i wykorzystania zasobéw gospodarczych, kreowa-
nia nowych zasobéw potencjalu wytwoérczego, implementacji innowacji, unowo-
cze$niania struktury, metod i technik zarzadzania celem zwigkszenia efektywnosci
przedsiebiorstwa oraz jego atrakcyjnosci rynkowej.

Niniejsza publikacja podejmuje szereg czastkowych probleméw badawczych
wpisujacych sie w nurt przytoczonych zagadnien zarzadzania przedsiebiorstwami,
ksztaltowania ich modeli biznesowych oraz proceséw przeksztalcen wspotcze-
snych przedsiebiorstw i gospodarek. Prezentowane w niej rozwazania podzielono
na nastepujace trzy czesci:

I. Zarzadzanie organizacjami — dylematy, modele, uwarunkowania.
II. Wyzwania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
III. Reorientacja gospodarek i przedsigbiorstw w procesach zmian.

Rozwazania zaprezentowane w niniejszej publikacji stanowig rezultat stu-
diéw literaturowych i badan empirycznych prowadzonych przez pracownikow
Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie oraz wspdlpracujacych z Katedrg przedstawicieli innych o$rodkow
naukowych i praktyki gospodarczej. Jako redaktorzy naukowi pragniemy w tym
miejscu serdecznie podziekowa¢ wszystkim Autorom ja wspoltworzacym za
wspolprace oraz pomoc w powstaniu publikacji i nadaniu jej ostatecznego ksztal-
tu. Stowa podzigkowania kierujemy takze pod adresem Recenzentéw: dr hab. Jo-
anny Wisniewskiej, prof. Uniwersytetu Szczecinskiego oraz dr. hab. Piotra Bartko-
wiaka, prof. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, ktérych uwagi przyczynily
si¢ do podniesienia waloréw merytorycznych niniejszej publikacji.

Andrzej Jaki, Malgorzata Kowalik



w43l Wl 7ARZADZANIE ORGANIZACIAMI
— DYLEMATY, MODELE, UWARUNKOWANIA






Rozdziat 1

Andrzej Jaki', Barbara Siuta-Tokarska?
Agnieszka Thier}, Katarzyna Zmija*

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

DYLEMATY BADAWCZE
EKONOMIKI I ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM
Z PERSPEKTYWY TWORCZOSCI NAUKOWE]
PROFESORA RYSZARDA BOROWIECKIEGO

»Poznanie nie zaczyna sig od postrzezeti zmystowych
ani od obserwacji lub zbierania danych czy tez faktow,
lecz zaczyna sig od problemow”.

K.R. Popper

1. Wprowadzenie

Dylematy badawcze ekonomiki i zarzadzania przedsigbiorstwem stanowia
wieloaspektowe i wielokryterialne zagadnienie, ktore wpisuje sie w dyscypline
nauk o zarzadzaniu i jakosci. Przyjmujac, Ze nauka jest nie tylko procesem pozy-
skiwania wiedzy, ale réwniez sposobem realizacji potrzeby poznawczej jednostki,
to podstawowym jej celem staje si¢ tworzenie czego$ nowego — tworczy aspekt
poszukiwania prawdy, jako spodziewanego efektu poszukiwania badawczego, kto-
ra staje si¢ zaréwno wskaznikiem oceny sprawnosci tego procesu, jak i konco-
wym celem podjetych badan.

Wychodzac z powyzej wskazanego zalozenia, autorzy niniejszego opracowa-
nia, podjeli si¢ proby ukazania dylematéw badawczych ekonomiki i zarzadzania

ORCID: 0000-0002-4799-4343
ORCID: 0000-0001-9078-6243
ORCID: 0000-0002-5915-2071
ORCID: 0000-0002-4119-8012
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przedsigbiorstwem z perspektywy tworczosci naukowej Profesora Ryszarda Boro-
wieckiego, ktorego osoba, jako badacza, naukowca i uczonego jest znana i cenio-
na w $rodowisku uniwersyteckim zaréwno krajowym, jak i miedzynarodowym.
Przestankg za$ do podjecia analizy wskazanego w niniejszej publikacji tytulowego
zagadnienia, byl Jubileusz 55-lecia pracy zawodowej Pana Profesora, ktérego uro-
czysto$¢ miata miejsce w 2023 roku.

W tym miejscu warto cho¢ w zarysie ukaza¢ spectrum zainteresowan na-
ukowo-badawczych Profesora Ryszarda Borowieckiego, dajacy pewien poglad na
temat Jego dzialan, przedsiewzig¢ i horyzontéw naukowo-badawczych w obrebie
problematyki ekonomiki i zarzadzania przedsigbiorstwem.

Dorobek naukowo-badawczy prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego obej-
muje blisko 700 réznego rodzaju publikacji oraz niepublikowanych prac badaw-
czych, ktorych byt autorem, wspéfautorem i redaktorem naukowym. W obrebie
tego dorobku odnajdujemy publikacje podejmujace wazne i zlozone zagadnienia
o wysokich walorach teoriopoznawczych i aplikacyjnych wpisujace sie w cato-
ksztalt problematyki ekonomiki i zarzadzania przedsigbiorstwem. Pragmatycz-
nos¢, ktora cechuje podejscie badawcze Profesora, sprawia, ze w réznych okresach
swojej aktywnosci naukowej podejmowal On przede wszystkim takie zagad-
nienia, ktére odgrywaly wéwczas kluczowa role z punktu widzenia zlozonych
mechanizméw funkcjonowania przedsiebiorstw i zarzadzania nimi. W obrebie
podejmowanej problematyki wskaza¢ mozna nastepujace najwazniejsze obszary
badawcze:
zarzadzanie efektywnoscig zasobow przedsigbiorstwa,
zarzadzanie procesami wytworczymi w przedsiebiorstwie,
zarzadzanie kapitalami przedsiebiorstwa,
rachunek ekonomiczny i ocena kondycji ekonomiczno-finansowej przed-

siebiorstwa,

wycena i zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa,

procesy transformacji systemowej przedsiebiorstw i gospodarek,
zarzadzanie restrukturyzacjg proceséw gospodarczych,
zarzadzanie w warunkach globalizacji,

wspolpraca miedzyorganizacyjna przedsigbiorstw,

zarzadzanie przedsiebiorstwami sektora MSP.
Uznajac znaczenie i wage dokonan na gruncie naukowo-badawczym
prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego, w niniejszym opracowaniu postanowio-
no zaprezentowac trzy zasadnicze obszary Jego tworczosci naukowej, dotyczace
(z uwzglednieniem periodyzacji Jego zainteresowan naukowo-badawczych):

m zarzadzania efektywnoscig przedsiebiorstwa,

= problematyki prywatyzacji i restrukturyzacji przedsigbiorstw,

® zarzadzania przedsiebiorstwem w kontekscie jego otoczenia.
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W tym celu wykorzystano wybrane publikacje zaczerpniete z bogatej twor-
czoéci naukowej Pana Profesora. Nalezy réwnoczesnie podkresli¢, ze ponizsze,
ogolne omowienie tych obszaréw nie oddaje calosci Jego dokonan, lecz jedynie
ukazuje pewien zarys sylwetki wybitnego badacza i naukowca, ktéry potrafi 1a-
czy¢ teori¢ naukowego poznania z praktyka mysli organizatorskiej, a Jego na-
ukowy dorobek w pelni wpisuje si¢ w rozwdj polskiej mysli w nauce, jaka jest
zarzadzanie.

2. Zarzadzania efektywnoscig przedsiebiorstwa

Dazenie do efektywnosci wykorzystania zasobow gospodarczych stanowi
jeden z atrybutéw przedsi¢biorstwa, stwarzajagcy mu mozliwos¢ dtugookresowe-
go funkcjonowania oraz realizacji oczekiwan roznych grup jego interesariuszy.
Dlatego paradygmat efektywnosci, jako najwazniejszego przejawu racjonalnego
gospodarowania, jest wskazywany jako jeden z kluczowych paradygmatéw wspot-
czesnego zarzadzania. Zagadnienia badania efektywnosci przedsiebiorstwa staly
si¢ zatem naturalnym przedmiotem dociekan teoretyczno-metodologicznych oraz
badan empirycznych, ktére Profesor Ryszard Borowiecki prowadzil od poczatku
aktywnosci naukowej. Problematyce tej poswiecit bowiem swojg rozprawe doktor-
ska zatytutowana ,,Pomiar i ocena efektywnosci gospodarowania srodkami trwatymi
w przedsigbiorstwie przemystowym”, ktora zostala przygotowana pod opieka na-
ukowy doc. dr. Kazimierza Janika i obroniona na Wydziale Ekonomiki Produkcji
Akademii Ekonomicznej w Krakowie w 1976 roku (Borowiecki, 1976). Podjeta
w doktoracie problematyka stala si¢ nastepnie fundamentem dla prowadzenia dal-
szych poglebionych badan odnoszacych si¢ do teoretycznych i metodologicznych
aspektow ksztattowania efektywnos$ci srodkow trwatych w przedsigbiorstwie, kto-
re zaowocowaly monografig pt. ,Efektywnos¢ gospodarowania srodkami trwatymi
w przedsigbiorstwie” (Borowiecki, 1988), ktéra w powigzaniu z pozostatym dorob-
kiem naukowym, dydaktycznym i organizacyjnym stata si¢ podstawa uzyskania
stopnia doktora habilitowanego nauk ekonomicznych.

Szersza i bardziej kompleksowa perspektywe badania efektywnosci przedsie-
biorstwa odnajdujemy w pracach poswieconych problematyce analizy ekonomicz-
no-finansowej przedsi¢biorstwa. Zagadnienia te byly przez Autora podejmowane
zaréwno przez pryzmat wykorzystania analizy jako narzedzia zarzadzania przed-
sigbiorstwem (Borowiecki — red., 1995a), jak i z punktu widzenia jej roli w pro-
cesach transformacji polskiej gospodarki i zwigzanych z nimi zmian w mechani-
zmach funkcjonowania przedsi¢biorstw (Borowiecki - red., 1993). Odrebny nurt
badania efektywnosci odnajdujemy z kolei w dorobku publikacyjnym poswigco-
nym problematyce oceny efektywnosci dzialalnosci inwestycyjnej przedsigbiorstwa
(Borowiecki - red., 1996a).
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Procesy transformacji systemowej polskiej gospodarki zainicjowane w 1989
roku sklonily takze Profesora do podjecia szerszych badan odnoszacych si¢ do
problematyki zarzadzania kapitalem przedsiebiorstwa, ktore w pierwszej kolejno-
$ci zostaly zorientowane na sfere kapitalu trwalego (Borowiecki, 1993), by nastep-
nie podja¢ catoksztalt zagadnien wpisujacych sie¢ w podejmowana problematyke
badawcza (Borowiecki, Czaja, Jaki, 1997). W publikacjach prezentujacych wyniki
badan prowadzonych w wymienionym zakresie odnosi si¢ Autor do caloksztattu
zagadnien zwigzanych z naturg, atrybutami i cechami kapitalu jako kategorii eko-
nomicznej, uwarunkowan jego pozyskiwania i wykorzystania w przedsigbiorstwie,
jak réwniez zakreséw i narzedzi pomiaru i oceny jego efektywnosci. W tym
ostatnim kontekscie przedmiotem dociekan Profesora stala si¢ problematyka war-
toéci kapitatu rozpatrywana przez pryzmat oddziatywania réznych jej determinant
wynikajacych z regul funkcjonowania gospodarki rynkowej. Przyczynito sie to do
podjecia badan dotyczacych problematyki wartosci i wyceny przedsiebiorstwa.

Potrzeby polskiej gospodarki poczatku lat 90. XX wieku sprawity row-
noczesnie, ze problematyka wyceny przedsigbiorstwa zostala w pierwszej ko-
lejnosci ukazana z punktu widzenia jej wykorzystania dla potrzeb prywatyzacji
przedsigbiorstw panstwowych, ktéra stanowila wéwczas kluczowa przestanke dla
prowadzonych wycen. Profesor Ryszard Borowiecki byl autorem, wspdtautorem
i redaktorem naukowym wielu pionierskich wéwczas publikacji ukazujacych pro-
blematyke wyceny przedsiebiorstwa z punktu widzenia potrzeb i realiow polskiej
gospodarki — w tym publikacji o charakterze monograficznym (Borowiecki - red.,
1992; Borowiecki — red., 1994a). Zmieniajace si¢ potrzeby praktyki gospodarczej
zwigzane z zakresami wykorzystania wyceny przedsigbiorstwa staly sie przestanka
dla potrzeby prezentacji i egzemplifikacji tej problematyki w szerszym kontekscie
jej zastosowan wlasciwych rozwinietym gospodarkom rynkowym, czego efek-
ty odnajdujemy w kolejnych monografiach (Borowiecki, Jaki, Kaczmarek, 1998;
Borowiecki, Czaja, Jaki, Kulczycki, 2002). Przytoczone dwie monografie zostaly
wyrdznione nagrodami Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Zainteresowanie problematyka uwarunkowan ksztaltowania wartosci przed-
sigbiorstwa zaowocowalo w kolejnych latach podjeciem badan odnoszacych sie
do problematyki zarzadzania wartoscia przedsiebiorstwa, ktdra prezentowana
byta w réznych kontekstach teoretycznych, metodologicznych i empirycznych.
W pierwszej kolejnosci odnosilo si¢ to ukazania tej problematyki z perspektywy
ksztaltowania rozwoju i sprawowania nadzoru korporacyjnego w przedsiebiorstwie
(Borowiecki — red., 2005). Dalsze badania koncentrowaly si¢ na prezentacji i eg-
zemplifikacji problematyki kreowania wartosci przedsiebiorstwa w szerokim kon-
tekscie badania jego efektywnosci (Borowiecki - red., 2009), jak réwniez wykorzy-
stania restrukturyzacji jako instrumentu wzrostu jego wartosci (Borowiecki - red.,
2014). Ta ostatnia perspektywa stala si¢ zarazem przestanka dla realizacji badan
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dotyczacych zakreséw, metod i instrumentéw prowartosciowe]j restrukturyzacji
przedsiebiorstwa.

3. Prywatyzacja i restrukturyzacja przedsiebiorstw

Niezwykle wazny nurt badan podejmowany przez Profesora Ryszarda Bo-
rowieckiego stanowi problematyka prywatyzacji i restrukturyzacji przedsigbiorstw.
Warto$¢ dorobku naukowego Profesora w tym obszarze wynika przede wszystkim
ze wzbogacania dyscyplin naukowych, w ktérych prowadzil on badania, o no-
watorskie i oryginalne koncepcje teoretyczne, przy réwnoczesnym ukazywaniu
mozliwosci ich praktycznego zastosowania, a takze stymulowaniu dalszego roz-
woju badan w tym zakresie, zaréwno w krajowych, jak i zagranicznych osrodkach
akademickich.

Profesora Ryszarda Borowieckiego bez watpienia zaliczy¢ nalezy do grona
tych naukowcéw, ktérzy formulowali wsparcie teoretyczno-metodologiczne oraz
aplikacyjne w procesie transformacji ustrojowej polskiej gospodarki, a takze re-
strukturyzacji funkcjonujacych w niej przedsiebiorstw. Jego badania wraz ze sta-
nowigcymi ich rezultat publikacjami uzna¢ nalezy - szczegodlnie uwzgledniajac
podejmowang problematyke oraz okres ich powstawania — za wnoszace trwaly
wkiad, zaréwno w rozwoj szeroko rozumianych nauk o zarzadzaniu, jak i prak-
tyki spoleczno-gospodarczej. Co szczegdlnie nalezy podkresli¢, Jego dorobek zali-
czy¢ nalezy do zbioru tych pionierskich publikacji, ktére w sposdb kompleksowy
podejmowaly problematyke celéw, drég, metod i procedur oraz instrumentéw
prywatyzacji i restrukturyzacji krajowych przedsiebiorstw, a takze zwigzanych
z nimi wyzwan i dylematéw. O wysokiej wartosci dorobku Profesora w wymiarze
zaréwno naukowym, jak i aplikacyjnym, $wiadczy czgste przywotywanie Jego pu-
blikacji w literaturze przedmiotu oraz ich uzytecznos¢ przy formutowaniu decyzji
odnoszacych sie do strategicznych, organizacyjnych oraz ekonomicznych aspek-
tow przeksztalcen strukturalno-wlasnosciowych réznorodnych podmiotéw gospo-
darczych. W rezultacie Profesor Ryszard Borowiecki jest uznawany za jednego
z tworcow wspolczesnej koncepcji funkcjonowania przedsigbiorstwa w warunkach
nieustannej transformacji spoleczno-gospodarcze;.

Pracom Profesora Borowieckiego zawdzigczamy rozwinigcie na gruncie
krajowym koncepcji restrukturyzacji przedsigbiorstwa, bedacej odpowiedzia na
wyzwania turbulentnego otoczenia spoteczno-gospodarczego, tworzacego dyna-
micznie zmieniajace si¢ uwarunkowania dzialalnosci przedsigbiorstw. Profesor
podkreslal uniwersalizm proceséw restrukturyzacji, przejawiajacy si¢ w mozli-
wosci odnoszenia ich do szerokiego spektrum zmian dokonywanych w przedsie-
biorstwach — w odniesieniu do ich zasobéw gospodarczych, struktur i proceséw
zarzadzania, struktur prowadzonej dzialalnosci gospodarczej oraz powigzan pro-
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dukcyjnych, organizacyjnych czy kapitalowych, determinujacych relacje przedsie-
biorstw z innymi podmiotami. Réwnoczesnie studia Jego dorobku pozwalajg prze-
sledzi¢ swoistg ewolucje koncepcji restrukturyzacji na przestrzeni lat, implikowang
z jednej strony przeobrazeniami w sferze mechanizmoéw funkcjonowania gospo-
darki, a z drugiej — dazeniem przedsigbiorstw do ksztalttowania nowych $ciezek
rozwoju umozliwiajacych poprawe efektywnosci oraz konkurencyjnosci na rynku.

Ukazujac te ewolucje Profesor Borowiecki skupial sie w swoich pracach
pierwotnie na koncepcji restrukturyzacji transformacyjnej, ktéra wyrosta na
gruncie teoretycznego dorobku i praktycznych doswiadczen restrukturyzacyjnych
w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej i ktéra z powodzeniem zaadapto-
wana zostala dla celéw transformacji polskiej gospodarki zapoczatkowanej w 1989
roku. Zglebiajac specyfike proceséw restrukturyzacji transformacyjnej Profesor
Borowiecki wskazywal, ze koncentrowata si¢ ona przede wszystkim na radykal-
nych zmianach odnoszacych sie do fundamentéw dziatalnosci przedsiebiorstw,
majac na celu przystosowanie ich potencjalu gospodarczego oraz mechanizmow
funkcjonowania do regut gospodarki rynkowej. Przyjmowala ona w pierwszej ko-
lejnosci posta¢ prywatyzacji, bedacej szczegélnym przypadkiem restrukturyzacji
wlasnosciowej, lecz obejmowala réwniez konieczne zmiany w obszarze systemu
finansowego, struktury organizacyjnej czy tez struktury zasobéw gospodarczych
przedsiebiorstwa, implikowane wymogami samofinansowania dziatalnosci i za-
chowania zdolno$ci do konkurowania (Borowiecki — red., 1994b, 1995b, 2003).
Profesor Borowiecki podkreslal w swoich pracach znaczenie restrukturyzacji jako
wszechstronnego instrumentu zapewniajacego realizacje celéw przedsiebiorstwa
oraz lepsze zaspokajanie oczekiwan wszystkich jego interesariuszy, ukierunkowa-
nego na osigganie pozadanych rezultatéw w postaci: ksztattowania rozwoju przed-
sigbiorstwa (Borowiecki — red., 1996b, 1999), podnoszenia jego konkurencyjnosci
(Borowiecki - red., 1997), poprawy efektywnosci funkcjonowania przedsiebior-
stwa (Borowiecki — red., 1998), czy wzrostu efektywnosci kreowania wartosci
przedsiebiorstwa (Borowiecki, Jaki - red., 2002).

Pézniejsze prace Profesora proponuja nowsze podejscia do restrukturyzacji,
uwzgledniajace zmieniajace si¢ realia gospodarcze w zwiazku z przejéciem pol-
skiej gospodarki w etap post transformacyjny. Redefiniujg one sposdb postrzega-
nia restrukturyzacji oraz jej role w ksztaltowaniu zmian w obrebie gospodarki
i podmiotéw gospodarczych w warunkach postepujacych proceséw globalizacji
i umiedzynarodowienia dzialalnosci przedsiebiorstw. Profesor Borowiecki zwraca
uwage na wylaniajaca si¢ w warunkach globalnego rynku i wzrastajacej wspolza-
leznosci gospodarek narodowych potrzebe rozpatrywania proceséw gospodarowa-
nia w wymiarze regionalnym, wyznaczonym przez zasi¢g i intensywno$¢ powia-
zan kapitalowych, obszary funkcjonowania korporacji transnarodowych, a takze
bezposrednie i posrednie powigzania pomiedzy réznymi podmiotami gospodar-
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czymi (Borowiecki, Jaki - red., 2003, 2006, 2013, 2014, Borowiecki et al., 2018).
Podkresla réwniez, ze rosngca wspoélzalezno$¢ gospodarek narodowych skutkuje
silniejszym oddzialywaniem sytuacji kryzysowych pojawiajacych si¢ w wymiarze
lokalnym na funkcjonowanie systemu gospodarczego w skali regionalnej, a na-
wet $wiatowej. Rodzi to potrzebe doskonalenia stosowanych dotychczas narzedzi
restrukturyzacji, zarzadzania i analizy dzialalnosci przedsiebiorstw, poszukiwania
nowych rozwigzan w wymienionych obszarach (Borowiecki, Jaki - red., 2009,
2010; Borowiecki, Wystocka, 2012; Borowiecki, Kaczmarek - red., 2014), a takze
przeorientowania dziatan restrukturyzacyjnych z dzialan rywalizacyjnych w kie-
runku koordynacji i wspoéldzialania z innymi podmiotami (Borowiecki, Rojek
- red., 2011, 2012, 2013, 2014). Wreszcie, formuluje imperatyw permanentnej
restrukturyzacji wpisanej w funkcjonowanie, przeksztalcenia i rozwoj wspolcze-
snych nowoczesnych przedsiebiorstw, stanowigcej ,efektywnosciowo-tworczy in-
strument gruntownych, zasadniczych zmian w przedsigbiorstwach, stwarzajacych
warunki do odniesienia przez nie sukcesu w obliczu sytuacji kryzysowych oraz
wyzwan globalizacyjnych i wymogdéw nowej gospodarki” w postaci racjonalizacji
wykorzystania posiadanych kapitaléw, kreowania nowych zasobow zwiekszajacych
potencjal wytworczy, wprowadzania innowacji, unowoczesniania struktury, me-
tod i technik zarzadzania, zwigkszenia efektywnosci kreowania wartoéci przed-
sigbiorstwa, a takze podnoszenia jego atrakcyjnosci i konkurencyjnosci na rynku
(Borowiecki, 2010, s. 27; Borowiecki, 2015, s. 22; Borowiecki, Jaki, 2015, s. 6).

Podsumowujac dorobek Profesora Ryszarda Borowieckiego w obszarze re-
strukturyzacji, nalezy stwierdzi¢, ze miesci si¢ on w pragmatycznym nurcie badan
i dociekan nauk o zarzadzaniu, poszukujacym w zmieniajacych sie realiach go-
spodarowania metod i narzedzi ksztaltowania dzialalnosci wspolczesnych przed-
sigbiorstw w celu kreowania ich rozwoju. Wyjasnia On tlo, przyczyny i nastepstwa
zmian w zachowaniach wspolczesnych przedsigbiorstw oraz uzasadnia koniecz-
nos¢ systemowej przebudowy i modernizacji ich struktur w warunkach rosnacej
zfozonosci proceséow zachodzacych na rynku. Niesie ze sobg rowniez przestanie
do nieustannego poszukiwania i doskonalenia metod, mechanizméw i instrumen-
tow zarzadzania wspdlczesnymi przedsigbiorstwami, dowodzac potrzeby spojrze-
nia na istote restrukturyzacji nie przez pryzmat transformacji systemowej przeto-
mu lat 80. i 90. XX wieku, lecz z perspektywy rozumienia jej jako efektywnego
narzedzia dokonywania niezbednych zmian w dziatalnosci przedsiebiorstw w celu
sprostania wyzwaniom wspolczesnej globalnej gospodarki. Sformutowany przez
Profesora Borowieckiego paradygmat permanentnej restrukturyzacji, wpisujacy
si¢ do kanonu wzorcéw dla teorii i praktyki wspotczesnego zarzadzania, trakto-
wa¢ dzisiaj nalezy jako niezbedny warunek przetrwania i rozwoju przedsiebiorstw
oraz zachowania ich zdolnosci do konkurowania w warunkach dynamicznie
zmieniajgcego sie otoczenia.
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4. Zarzadzanie przedsiebiorstwem w kontekscie jego otoczenia

Zainteresowania naukowe prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego w wy-
mienionym zakresie znajdujg swoje odzwierciedlenie w obrebie trzech okresow
w Jego twodrczosci.

Pierwszy etap twodrczosci naukowej Pana Profesora skoncentrowany byt na
problematyce organizacji wewnetrznej przedsiebiorstw oraz na ekonomice i orga-
nizacji przemyslowych proceséw produkcyjnych. Nastepnie uwidacznia si¢ etap
rozwazan naukowych Profesora w kierunku problematyki gospodarki srodkami
obrotowymi, zaopatrzenia oraz gospodarki materialowej, zdolnosci produkcyj-
nych i ich wykorzystania, rachunku kosztéw, postepu technicznego, a takze go-
spodarki materialnymi czynnikami produkeji, ze szczegdlnym uwzglednieniem
srodkow trwatych. Na kanwie dwoch poprzednich etapéw wyrasta trzeci etap
w rozwoju mysli naukowej w przedmiotowym temacie, a dotyczacy organizacji
przedsigbiorstw w $wietle wyzwan i dylematéw, przed jakimi stoja wspolcze-
sne przedsigbiorstwa w zwigzku z postepujacymi procesami w skali $wiatowej,
w tym globalizacja.

Laczac ze sobg te trzy etapy w rozwoju mysli naukowej Pana Profesora
Ryszarda Borowieckiego w temacie zarzadzanie przedsiebiorstwem w kontekscie
jego otoczenia, warto wskaza¢ na maksyme, niejednokrotnie przytaczang przez
Pana Profesora, ze ,,zarzqdzanie przedsie;biorstwem to swoista gra z otoczeniem
zewnetrznym'.

Kluczowe w rozwazaniach R. Borowieckiego jest to, ze kazde przedsigbior-
stwo pozostaje w relacji do swojego otoczenia. Otoczenie, w ktérym funkcjonuja
wspolczesne przedsiebiorstwa staje sie coraz bardziej zlozone i zmienne, a to na-
rzuca konieczno$¢ przystosowania si¢ do niego. Zakres powigzan przedsigbiorstwa
Z jego otoczeniem nie ogranicza si¢ tylko do sfery techniczno-ekonomicznej, ale
rozszerza si¢ na sfere probleméw spolecznych, politycznych i kulturowych (Bo-
rowiecki, 2011). Otoczenie przedsigbiorstwa jest strukturalnie ztozone. Sklada sie
z wielu determinant, ktére w okreslonym stopniu wplywaja na jego funkcjonowa-
nie, czynigc z niego swoisty system probabilistyczny.

Charakteryzujac przedsigbiorstwo, Profesor Ryszard Borowiecki pisze, ze jest
ono ,systemem szczegdlnie zlozonym” Przedsigbiorstwo jako system zlozony nie
ma charakteru deterministycznego, ale probabilistyczny. Probabilistycznos¢ przed-
sigbiorstwa okresla stopien ryzyka, ktdry jest nieuchronnie zwigzany z prowadze-
niem przedsigbiorstwa w okreslonych warunkach zewnetrznych. Przedsigbiorstwo
jako system poddawane jest bowiem réznym fluktuacjom, ktére przy mniej sprzy-
jajacych okoliczno$ciach, moga doprowadzi¢ do jego destrukeji. Przedsi¢biorstwo
jako system jest konstruowane przez probabilistyczne decyzje menedzerdw, ktorzy
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funkcjonuja w okreslonych turbulentnych warunkach. Wedlug R. Borowieckiego
»Systemowe podejscie do kategorii przedsigbiorstwa wymaga, aby poszczegolne jego
elementy byly ze sobg powigzane i skorelowane, tworzgc wspolnie zorganizowang
catos¢. Czynnikiem syntetyzujgcym wnetrze przedsigbiorstwa jest przedsigbiorca”
(Borowiecki, 2011, s. 10). To bowiem okreslone dziatania przedsigbiorcy staja sie
zrédlem przedsigbiorczosdci jako sposobu na osiaganie racjonalnosci gospodaro-
wania oraz trwania i rozwoju danego przedsi¢biorstwa w okreslonych warunkach
zewnetrznych. Profesor R. Borowiecki w wielu swoich pracach stale podkresla,
ze w nowej, globalnej gospodarce przedsiebiorstwa zostaly zmuszone nie tylko
do poszukiwania i tworzenia przedsiewzie¢ adaptacyjnych lub antycypacyjnych
wzgledem coraz bardziej turbulentnego otoczenia, ale réwniez do takiej przebu-
dowy systemowej i zmian swojej struktury, ktéra umozliwi im nabywanie no-
wych cech, wypracowywania nowych procedur oraz dzialan, ktére s niezbedne
do przeobrazen, ekspansywnosci, a takze do wdrazania nowoczesnych metod za-
rzadzania, ktére moga by¢ bardziej adaptacyjne do nowych warunkéw otoczenia
ksztaltowanego przez nie zawsze racjonalne decyzje ludzkie (Borowiecki, 2011,
s. 12-13).

Profesor Ryszard Borowiecki bardzo dobrze wyczuwa turbulentng rzeczywi-
stos¢, w jakiej zyje wspolczesny czlowiek. W swoich badaniach podejmuje coraz
to nowe obszary eksploracji, w ktorych dotyka najbardziej palacych, wspolcze-
snych probleméw dotyczacych szeroko rozumianej sfery przedsiebiorczosci i za-
rzadzania. Pokazuje, jak zmienia si¢ wizja przedsiebiorstwa i jego zarzadzania.
Diagnozuje czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, ktére wplywaja na decentralizacje
dotychczasowego sposobu organizowania i zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym
w kontekscie rewolucji przemystowych, okreslanych mianem 4.0 i 5.0.

Profesor Ryszard Borowiecki dostrzega te zmiany i bada ich wplyw na
struktury organizacyjne przedsiebiorstwa. Dobrym tego przykladem s3 prowa-
dzone przez niego badania odnoszace si¢ do spoleczenstwa 5.0. W jego ocenie
w spoleczenstwie 5.0 beda sprawdza¢ si¢ organizacje turkusowe, co zwigzane jest
z procesem decentralizacji struktur organizacyjnych, zapoczatkowanych impul-
sem zwigzanym z rozwojem sfery ustug, a takze kolejnym impulsem zwigzanym
z rozwojem technologii informacyjnych, ktérej szczegélnie istotnym elementem
jest Internet Rzeczy (Internet of Things), a z ktérym wigze si¢ system informa-
tyczny 5G (Borowiecki, Olesinski, 2019). Réwniez i w Polsce widoczny jest stop-
niowy wzrost organizacji turkusowych, na co wskazujg chociazby badania postaw
pracowniczych. To wlasnie one s3 odpowiednie dla wylaniajacej sie struktury
spofeczenstwa 5.0 (Borowiecki, Olesinski, 2021, Rzepka, Olesinski, Borowiecki,
2023; Borowiecki, Siuta-Tokarska, 2021). Profesor Ryszard Borowiecki w swoich
ostatnich pracach réwniez i na te kwestie zwraca uwage. W jego opinii maja one
kluczowe znaczenie dla przyszlosci przedsigbiorczosci. W pracach poswieconych
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zarzadzaniu przedsigbiorstwem wskazuje na role otwartej innowacyjnosci w bu-
dowaniu takiej wizji przedsi¢biorstwa, ktoére bedzie adaptacyjnie reagowaé na
otoczenie gospodarcze poddawanej globalizacji i réznym wpltywom kulturowym,
ktore stwarzaja wyzwanie dla zarzadzajacych wielokulturowymi grupami pracow-
niczymi (Borowiecki, Kusio, Siuta-Tokarska, 2018).

W swoich badaniach Profesor Ryszard Borowiecki koncentruje si¢ takze na
problemach innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw, wskazujac na przyczyny ni-
skiej innowacyjnosci przedsiebiorstw, proponuje okreslone strategie, ktérych zada-
niem jest inicjowanie i wzmacnianie proceséw innowacyjnych w przedsiebiorczo-
$ci. Warto tez wspomnie¢ na temat prowadzonych badan zespolowych nad ideg
zrownowazonego rozwoju w przedsiebiorczosci i wspolczesnymi wyzwaniami,
ktore stoja przed nia (Borowiecki, Siuta-Tokarska, Kusio, 2018).

Podejscie Profesora Ryszarda Borowieckiego do problematyki zarzadzania
przedsiebiorstwem w kontekscie jego otoczenia ma charakter holistyczny, interdy-
scyplinarny, pragmatyczny i humanistyczny. W badaniach nad przedsiebiorstwami
i ich zarzadzaniem przeplataja si¢ u Profesora watki historyczne, systematyczne
i metodologiczne. Profesor jest niewatpliwie $wietnym znawca historii rozwoju
zarzadzania, potrafi klarownie systematyzowac i typologizowa¢ rézne propozycje
metodologiczne oraz dokonywac ich wywazonej oceny krytycznej (Borowiecki,
Siuta-Tokarska, 2019). W swoim podejsciu proponuje podejscie systematyczne,
nastawione na badania empiryczne, analiz¢ case study, postuguje si¢ takze zréz-
nicowanymi metaanalizami, ktdre poddaje syntetycznej obrdbce i analizie kom-
paratystycznej. Profesor Ryszard Borowiecki - co jest bezwzglednym walorem
badawczym jego podejscia - wskazuje na potrzebe wieloaspektowego badania
przedsiebiorstwa, jego rozwoju, w tym przeobrazen, sposobéw zarzadzania. Bie-
rze pod uwage rozne konteksty pragmatyczne, fluktuacje otoczenia warunkowa-
ne kolejnymi rewolucjami przemystowymi, stosuje do jego analizy heurystycznie
plodne kategorie, ktére odslaniajg interdyscyplinarny charakter badan, a przy
tym nigdy nie traci z oczu czlowieka (Borowiecki, Siuta-Tokarska, Kusio, 2019).

Pragmatyczno$¢ i empiryzm badan Profesora Ryszarda Borowieckiego zwia-
zane s3 z troska o weryfikacje empiryczna formulowanych hipotez. Eksplanacjo-
nizm Profesora jest przykladem uprawiania rzetelnej metodologii badan, w kto-
rej zamilowanie do konkretu przewaza nad wyrafinowang abstrakcja spotykang
wsrdd niektérych badaczy przedsigbiorstw.

Jego badania naukowe dotyczace przedsiebiorczosci nie sa pozbawione gle-
boko przemyslanych watkéw humanistycznych i aksjologicznych, bowiem Pro-
fesor zawsze patrzyl na przedsigbiorstwo jako na cze¢$¢ kultury tworzonej przez
czlowieka. Dlatego tez ukazuje przedsigbiorstwo jako dynamicznie zmieniajaca
sie rzeczywisto$¢ spoleczng (instytucja), konstytuowang przez gre przedsigbiorcy
z otoczeniem, poddang réznym zewnetrznym turbulencjom.
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Profesor Ryszard Borowiecki w precyzyjny sposéb uchwytuje ptynnosé
skomplikowanych zjawisk spolecznych i ekonomicznych determinujacych roz-
wéj i zarzadzanie przedsiebiorstwem (Borowiecki, Siuta-Tokarska, Zmija, 2017).
Zapuszcza sonde badawcza w skomplikowane rejony, ktérych oswietlenie po-
znawcze umozliwia czytelnikowi lepsze rozumienie otaczajacej rzeczywistosci,
w ktorej przyszto nam zy¢ i realizowaé réznorakie potrzeby. Jego ujecie badawcze
cechuje realizm, racjonalizm i obiektywizm, wyczucie konkretu i niuansu, pre-
cyzja podawanych uzasadnien i empirycznos¢ formutowanych wnioskéw. Duza
warto$cia prowadzonych nad przedsigbiorczoscia badan jest baza erudycyjna,
z ktorej krytycznie korzysta Profesor w prezentacji swoich podgladéow. Anali-
za, synteza i komparatystyka towarzysza na kazdym etapie prowadzenia analiz
réznych, ztozonych zjawisk dotyczacych rozwoju przedsiebiorstwa w kontekscie
jego otoczenia.

Powyzszy zarys podejmowanych badan i prac naukowych, kierunkéw
w rozwoju mysli naukowej oraz wkltadu w rozwoj nauki, jaka jest szeroko rozu-
miane zarzadzanie w kontekscie przedstawionych trzech, zasadniczych obszaréow
zainteresowan naukowych Pana Profesora Ryszarda Borowieckiego, uswiadamia
bogactwo Jego wiedzy, wszechstronno$¢ i umiejetnos$¢ holistycznego spojrze-
nia na otaczajaca rzeczywisto$¢ gospodarcza. Jawi si¢ nam nie tylko ,,Osoba” ale
przede wszystkim ,,Osobowo$¢” w polskiej nauce, ktérej wkltad w rozwdj wiedzy
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci jest jednoznacznie tworczy, oryginalny,
a wrecz - w okreslonych obszarach - prekursorski.

5. Zakoriczenie

W obrebie trzech, ukazanych w niniejszym opracowaniu obszaréw tworczo-
$ci naukowo-badawczej Profesora Ryszarda Borowieckiego, wskaza¢ mozna sze-
reg czastkowych zagadnien badawczych, bedacych przedmiotem dociekan teore-
tyczno-metodologicznych oraz analiz empirycznych. Zostaly one zaprezentowane
w tabeli 1.

Zidentyfikowane w obrebie poszczegélnych obszaréw zagadnienia badaw-
cze mogltyby stanowi¢ podstawe dla przeprowadzenia bardziej poglebionej ana-
lizy dorobku naukowego Profesora Ryszarda Borowieckiego opartej takze na
szerszym uwzglednieniu ewoluowania w czasie Jego zainteresowan badawczych.
W analogicznym ujeciu przedmiotem dalszej analizy moga by¢ takze inne obsza-
ry badawcze Profesora, obejmujace zréznicowane, szczegélowe zagadnienia i pro-
blemy badawcze. Umozliwiloby to wszechstronne zaprezentowanie sylwetki Pro-
fesora Ryszarda Borowieckiego jako wnikliwego badacza, krytycznego recenzenta
funkcjonowania przedsiebiorstw w turbulentnej rzeczywistosci gospodarczej oraz
kreatora nowych idei w empirycznym nurcie nauk o zarzadzaniu i jakosci.
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Tabela 1. Zagadnienia badawcze w analizowanych trzech wybranych obszarach twdrczosci naukowej Profesora
Ryszarda Borowieckiego

Obszary badawcze Zagadnienia badawcze

pomiar i ocena efektywnosci $rodkow trwatych
analiza ekonomiczno-finansowa przedsiebiorstwa
efektywnos¢ przedsiewziec rozwojowych
Zarzadzanie zarzadzanie kapitatami przedsiebiorstwa
efektywnoscig przedsiebiorstwa wartos¢ przedsiebiorstwa i jej pomiar
metody i procedury wyceny przedsiebiorstw
koncepcja zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa
pomiar i ocena efektywnosci kreowania wartosci przedsiebiorstwa

drogi i metody prywatyzadji przedsiebiorstw

efektywno$¢ procesdéw prywatyzadji przedsiebiorstw
obszary i rodzaje restrukturyzadji

metody i instrumenty restrukturyzadji

restrukturyzacja transformacyjna

restrukturyzacja a rozwdj i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
restrukturyzacja w warunkach globalizacji

permanentna restrukturyzacja

restrukturyzacja powiazan pomiedzy przedsiebiorstwami

Prywatyzacja
i restrukturyzacja przedsiebiorstw

zarzadzanie przedsiebiorstwem jako systemem ekonomicznym
Zarzadzanie przedsiebiorstwem ksztaftowanie relacji miedzyorganizacyjnych

w kontekscie jego otoczenia strategie zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw
zarzadzanie innowacjami w przedsiebiorstwie

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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EWOLUCJA MODELI BIZNESOWYCH
PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH W KONTEKSCIE PRZEJSCIA
OD PRZEMYStU 4.0 DO SPOLECZENSTWA 5.0

1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowig najstarsza a jednoczes$nie najbardziej
powszechng forme dziatalnosci gospodarczej. Sa one najliczniejsze wsrod zakla-
dow komercyjnych, zwlaszcza tych mniejszych. Forma przedsigbiorstwa rodzin-
nego dominuje w krajach o gospodarce rynkowej, stanowigc 60-90% ogotu firm.

W ostatnich latach ukazalo si¢ kilkanascie rzetelnych publikacji definiuja-
cych przedsigbiorstwa rodzinne. Pomimo to, do dzi$ istnieja rozbieznosci w pre-
cyzyjnym okresleniu przedsiebiorstw rodzinnych i odpowiednio, w oszacowaniu
ich udzialu w gospodarce. Autorka podjela probe wniesienia w tych kwestiach
whasnych ocen.

Celem tej publikacji jest: (1) zaprezentowanie istoty oraz problemu ade-
kwatnego zdefiniowania i kryteriow mozliwej klasyfikacji przedsigbiorstw rodzin-
nych; (2) przedstawienie roli fenomenu przedsiebiorstw rodzinnych w gospodarce
$wiatowej; (3) pokazanie sposobéw modelowania powigzan rodziny i firmy, poka-
zanie cechy ,rodzinnos$¢ przedsiebiorstwa” jako wartosci kulturowej; (4) zaprezen-
towa¢ istniejace na dzi$ formy samoorganizowania sie¢ przedsiebiorstw rodzinnych
w Polsce i na $wiecie; (5) przeanalizowanie istoty oraz roli modelu biznesowego
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa rodzinnego; (6) przyblizenie mozliwych mo-
deli biznesu rodzinnego oraz sposobdw ich klasyfikacji.

' ORCID: 0000-0002-5915-2071.
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Punktem wyjscia stalo dla autorki przyjecie znanych juz z literatury facho-
wej kilku ogélnych hipotez:

1. Przedsigbiorstwa rodzinne réznig si¢ korzystnie od przedsigbiorstw niero-
dzinnych, potwierdzeniem czego jest wysoka skutecznos¢ realizacji celow
przez firmy rodzinne w pordwnaniu z innymi organizacjami;

2. W Europie nasila si¢ obiektywna potrzeba przygotowania proceséw sukcesji
przedsigbiorstw rodzinnych w II i III pokoleniu;

3. Wigkszego znaczenia nabiera samoorganizacja przedsigbiorstw rodzinnych
i formulowanie wspolnych postulatéw przez ich stowarzyszenia;

4. W ostatnich latach obserwuje si¢ postep w profesjonalizacji przedsiebiorstw
dzieki nowoczesnemu podejsciu do zarzadzania przez miode pokolenie
wlascicieli oraz zatrudnianych z zewnatrz managerdw;

5. Przedsiebiorstwa usprawniajg a takze ksztaltuja nowe modele biznesowe.

Powyzsze hipotezy warto dodatkowo uzasadni¢ przytaczajac nowe, wylania-
jace si¢ z dzisiejszej praktyki, argumenty na ich korzysc.

W opracowaniu wykorzystano obszerny zestaw literatury fachowej, przed-
stawiono wyniki badan ankietowych prowadzonych przez firmy doradcze i ogla-
szanych w Internecie. Autorka odwoluje si¢ ponadto do wlasnego wieloletniego
doswiadczenia w zarzadzaniu firmg rodzinng oraz w pelnieniu funkcji cztonka
zarzadu Krajowej Izby Gospodarczej ,,Przemyst Rozlewniczy” (Bielsko-Biala), jak
réwniez w prowadzeniu wlasnych badan ankietowych.

2. Istota, problem zdefiniowania i kryteria
klasyfikacji przedsiebiorstwa rodzinnego

Istotg przedsigbiorstwa rodzinnego jest sprzezenie dwdch czynnikéw: rodzi-
ny i firmy, polaczenie odmiennych $rodowisk: sfery biznesu oraz zycia rodzin-
ne (Jezak i in., 2004, s. 20; Kowalewska 2009). Rodzina jest instytucja spoleczng,
zwigzang z funkcjonowaniem gospodarstwa domowego. Jej cel mozna okresli¢
jako ,,szczescie rodzinne” Natomiast przedsiebiorstwo oznacza podstawowa jed-
nostke gospodarcza wyodrebniong pod wzgledem prawnym, organizacyjnym
i ekonomicznym. Jej zadaniem jest wytwarzanie wyrobow lub $wiadczenie ustug
celem osiggania zysku i zaspokajania potrzeb spolecznych. Specyfika przedsie-
biorstwa rodzinnego jest koncentracja wlasnosci i kontroli oraz skupienie kluczo-
wych pozycji w zarzadzaniu w rekach jednej rodziny. Laczenie zycia zawodowego
z zyciem rodzinnym pozwala zwykle na lepsze wykorzystanie talentow i wiedzy
a takze zachowanie wartosci etycznych w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Zara-
zem jednak moze to powodowac klopotliwe ingerowanie w zycie prywatne, pro-
wadzi¢ do specyficznych konfliktéw nieznanych w przedsigbiorstwach nierodzin-
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nych. Ma miejsce swoisty paradoks zarzadzania przedsi¢biorstwami rodzinnymi.
Z jednej strony, jego celem jest zdobywanie przewagi konkurencyjnej na rynku.
Jednak na pewnych etapach swojego istnienia firma rodzinna moze np., ze wzgle-
du na potrzebe realizacji potrzeb rodzinnych, zahamowac ekspansje, co moze
zwigkszaé ryzyko jej upadku.

»Przedsiebiorstwo rodzinne” jest nazwa stosowang w Polsce powszechnie.
W jezyku potocznym utozsamia si¢ nazwy ,przedsiebiorstwo” oraz ,firma” Przy
tym warto podkresli¢, ze stowo ,firma” ma dwa znaczenia: (1) logo (marka?),
czyli znak przedsigbiorstwa, oraz (2) przedsigbiorstwo, ktérego wtlasciciel jest
jednoczesnie przedsigbiorcy i zarzadcg. Czesto wigze sie to z przedsiebiorstwem
rodzinnym, lecz niewiele ma wspdlnego z duza spétka akcyjna, w ktérej akcjo-
nariusze majg znikomy wplyw na decyzje zarzadu, skladajacego si¢ z wynajetych
menadzerow.

Pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego jest intuicyjnie zrozumiale, ale w prak-
tyce jurydycznej stosuje si¢ niejednolite kryteria wyodrebniania przedsiebiorstw
rodzinnych. Do dzi$ brak jest powszechnie uznanej spdjnej definicji przedsiebior-
stwa rodzinnego. Stad, w zaleznosci od przyjetego kryterium, liczba tych przed-
siebiorstw oraz ich udzial w tacznej liczbie przedsigbiorstw miesci sie w przedziale
15-81% (Colli 2003, s. 17; Westhead i in. 1997, s. 16; Zellweger 2017). W Polsce
wskaznik ten moze siega¢ nawet 5-92% (Lewandowska 2020, s. 48). W staty-
stykach GUS i Eurostatu kategoria ,,przedsi¢biorstwo rodzinne” jest nieobecna.
Ostatnio w Polsce potrzebe ustawowej definicji firmy rodzinnej zglosita Naj-
wyzsza Izba Kontroli. Jednak Minister Przedsigbiorczosci i Technologii stangt na
stanowisku, ze ten problem prawny wymaga indywidualnego podejscia do kon-
kretnych sytuacji, czego przyktadem jest Ustawa z dnia 5 lipca 2018 o zarzadzie
sukcesyjnym zaktadem osoby fizycznej (w zwigzku z niemozliwoscia trwania ta-
kiego przedsigbiorstwa po $mierci jego wilasciciela). Podobnie tez w innych kra-
jach UE przedsiebiorstwo rodzinne definiuje si¢ tylko w przypadkach wprowadza-
nia konkretnych rozwigzan, jak na przyktad zastosowanie pakietu sukcesyjnego
(Niderlandy), preferencji podatkowych czy okreslania godzin otwarcia sklepoéw
(Austria).

W Polsce pojecie ,firma rodzinna” ogranicza si¢ czesto do firm mikro,
malych i $rednich, co ulatwia prowadzenie badan, ale autorka uwaza to za nie-
stuszne. Kontrowersje wzbudza réwniez kwestia ,zakladéw oséb fizycznych”
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, gdy wlasciciele nie zatrudniajg nikogo
(samozatrudnienie). Do pewnego czasu wydawalo si¢ to sensowne, ale obecnie
wzrasta zainteresowanie przedsiebiorcow kulturg i formg przedsiebiorstwa rodzin-
nego oraz mechanizmem sukcesji. Dzieje si¢ tak w wyniku nowej ustawy oraz
dziatalno$ci promocyjnej stowarzyszen przedsiebiorstw rodzinnych. Wyklucze-
niu z omawianego sektora podlegaja niektore branze, jak rolnictwo i lesnictwo
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(z pewnymi wyjatkami), administracja publiczna, gospodarstwa domowe zatrud-
niajgce pracownika.

Historia definicji przedsiebiorstwa rodzinnego siega ponad 30 lat, gdy cza-
sopismo ,,Family Business Review” zaapelowalo o jej dokladniejsze sformulowa-
nie. Okazalo sie, ze podobnych alternatywnych okreslen moze by¢ wiele. R.A. Litz
przeanalizowal kilkadziesiat definicji wedlug pogrupowanych cech przedsigbiorstw
rodzinnych (Litz 2008; Surdej i Wach 2010, s. 11-16; Wortman 1994, s. 7). W pol-
skiej literaturze krytyczna analize tej kwestii przeprowadzil m.in. E. Niedbala
(Niedbata 2002). Warto przytoczy¢ definicje zaproponowang przez M.S. Wort-
mana odzwierciedlajacy istotne wlasciwosci przedsiebiorstwa rodzinnego. Stanowi
ono ,dualny organizm rynkowy, obejmujacy rodzing i biznes, ktéry funkcjonu-
je i rozwija si¢ w perspektywie wielopokoleniowej” (Wiecek-Janka 2013, s. 22;
Zellweger 2017, s. 22).

Zazwyczaj w definiowaniu przedsigbiorstwa rodzinnego na pierwszy plan
wysuwaja sie kwestie wlasnosci oraz zarzadzania. W malych przedsigbiorstwach
rodzinnych wylgcznym lub dominujagcym wlascicielem jest z reguly sama ro-
dzina. Natomiast w duzych przedsigbiorstwach, zwlaszcza w spétkach akcyjnych
o rozproszonym akcjonariacie, jej udzial oscyluje w granicach 10-20%.

W przypadku kryterium zarzadzania sprawa jest bardziej zlozona. W ma-
lych firmach rodzinnych ich zatozyciele czy nastepcy sprawuja wladze na ogét
w sposob bezposredni i pelny. W wiekszych przedsiebiorstwach wplyw rodziny
na zarzadzanie moze by¢ zréznicowany pod wzgledem stopnia formalnosci i bez-
posredniosci, chociaz w praktyce wypracowano pewne modelowe rozwiazania.

Trzecim kryterium, ktorego spelnienie pozwala zdefiniowa¢ dane przedsie-
biorstwo jako rodzinne jest kontynuacja pokoleniowa. Charakteryzuje si¢ ono
wigkszg dowolnoscig w interpretacji — poczawszy od subiektywnego samouznania
si¢ za firme rodzinng, poprzez posiadanie zadeklarowanego planu sukcesji, az po wy-
mog sprawowania kontroli nad przedsigbiorstwem co najmniej od dwdch pokolen.

Kolejnym istotnym kryterium pozwalajgcym oceniaé ,,stopien rodzinno$ci”
danego przedsigbiorstwa sa wartosci i postawy etyczne reprezentowane przez wia-
Scicieli, ich rodziny, a takze osoby zatrudnione w danych przedsigbiorstwie. Cho-
dzi tu np. o uczciwo$¢, odpowiedzialnos¢ za firme, lojalnos¢ i pracowitosé, $wia-
domo$¢ potrzeby przeprowadzenia sukcesji, inne elementy kultury organizacyjne;j.

Cztery wymienione wyzej kryteria, spetnienie ktérych pozwala okresli¢ dane
przedsigbiorstwo jako rodzinne, sg akceptowane przez zdecydowana wiekszos¢
autoréw. Pojawiajace si¢ miedzy nimi réznice w ocenie dotycza gléwnie wyzna-
czania konkretnych wartosci progowych. Ustawowe zdefiniowanie firmy rodzin-
nej wprowadzita Malta w 2016. Na dzi$ regulacje prawne na szczeblu ministerial-
nym wystepuja m.in. w Finlandii, Hiszpanii, Niderlandach, Rumunii, Niemczech.
We Wtoszech funkcjonuje definicja wynikajaca z Kodeksu rodzinnego. Za rodzin-
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ne uznaje si¢ w tym kraju przedsigbiorstwo, w ktorym czlonkowie rodziny maja
wspdlng wlasnos¢ i pracujg razem. Podobne kryterium obowigzuje tez na Litwie.
UE promuje rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych przede wszystkim w opar-
ciu o ,Ramowy program konkurencyjnosci i innowacji na lata 2007-2013”
(Competitiveness and Innovation Framework Programme). Komisja Europejska
powolala grupe ekspertow (Expert Group on Family Business), ktéra dokonata
przegladu ok. 90 definicji przedsigbiorstwa rodzinnego (Mandl 2008). W podsu-
mowaniu tej analizy podkreslono, ze brak spdjnej europejskiej definicji stwarza
istotne trudnosci wynikajace zaréwno z odmiennosci lokalnych, jak tez ewolu-
cji samej formy rodzinnej organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwem. Podjeto
probe sformutowania wspdlnej europejskiej definicji biznesu rodzinnego (Komisja
Europejska 2009, s. 9-11). Stwierdzono, ze konkretne przedsi¢biorstwo, niezalez-
nie od jego wielkosci, nalezy okresla¢ jako rodzinne, jedli spelnia ono nastepujace
kryteria:
= wickszo$¢ praw do podejmowania decyzji nalezy do osoby lub osdb, ktére
zalozyly firme albo nabyly jej akcje, badz tez jest w posiadaniu malzonkow,
rodzicoéw, dzieci czy spadkobiercow takich osob;
® przynajmniej jeden przedstawiciel danej rodziny lub krewny jest formalnie
zaangazowany w zarzadzanie firmg lub nadzoruje jej dziatalno$¢;
= w utworzonej lub wykupionej spdlce notowanej na gieldzie, rodzina lub jej
potomkowie dysponuja co najmniej 25% praw do podejmowania decyzji.

Powyzsza definicja uwzglednia takze przedsi¢biorstwa rodzinne, ktdre jesz-
cze nie przeprowadzily sukcesji oraz przedsiebiorstwa jednoosobowe (tzw. samo-
zatrudnienie), ktdre zarejestrowane moga podlega¢ transformacji miedzypokole-
niowej. W definiowaniu stosuje si¢ zatem rozne kryteria i najczesciej formutuje
sie trzy typy definicji: waskie, posrednie i szerokie oraz pie¢ poziomoéw definio-
wania (Wigcek-Janka i Lewandowska 2017). W podziale tym nie ma znaczenia
forma organizacyjno-prawna konkretnego przedsiebiorstwa rodzinnego, natomiast
gléownym kryterium jest stopien zaangazowania rodziny w prowadzenie bizne-
su (udzial w kapitale i w zarzadzaniu). W definicjach o waskim ujeciu zaktada
si¢ wysoki stopien zaangazowania rodziny, czyli wigkszosciowe udzialy rodzinne
oraz kontrola strategiczna i pelny zarzad w rekach rodziny (réwniez zatrudnienie
w firmie przynajmniej dwoch czlonkéw rodziny), a takze tradycje wielopokole-
niowa. W skrajnych przypadkach wystarczajacym kryterium jest samoocena kie-
rownictwa, czyli uznanie si¢ za firme rodzinng, gdyz zdarza sie, ze przedsigbiorcy
nie deklarujg tego faktu lub robig to niechetnie. Jednak coraz czesciej przedsie-
biorstwa rodzinne wykorzystuja ceche rodzinnosci w dzialalno$ci marketingowe;.

Bazowe kryteria rodzinnosci jest trudno uja¢ w syntetycznej i jednoznacznej
ocenie. Przykladem takiej proby jest wskaznik SFI (Substantial Family Influence),
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zaproponowany przez Sabine Klein (Klein 2000) oraz wskaznik F-PEC (Family
- Power, Experience and Culture Scale). Wskaznik SFI juz znalazl zastosowanie
w Polsce. Skladajg si¢ na niego takie wspoélczynniki jak udzial rodziny we wia-
snosci, w radzie nadzorczej i w zarzadzie przedsiebiorstwa (Stradomski 2010,
s. 45; Wieczorek i Wyzuj 2015).

Powszechnie akceptowang definicja, ktora spelnia podstawowe kryteria sta-
lo si¢ nastepujace okreslenie: ,Przedsigbiorstwo rodzinne jest to takie przedsie-
biorstwo, w ktéorym dwoch lub wigcej cztonkéw rodziny posiada przynajmniej
51% udzialéw we wlasnosci i co najmniej jeden z nich pelni funkcje kierownicza
i stara si¢ utrzymac go dla nastepnego pokolenia” (Jaffe 1990; Jezak 2016, s. 53).

3. Rola przedsiebiorstw rodzinnych
w gospodarce Swiatowej

Znaczenie przedsiebiorstw rodzinnych tatwo wykaza¢ za pomocg ich
udzialu w globalnych wielkosciach ekonomicznych. Przyjmuje sig, ze stanowia
one 2/3 wszystkich przedsigbiorstw na $wiecie. Wskaznik w wysokosci 65-70%
wystepuje w wielu publikacjach, niekiedy miesci si¢ on w przedziale 70-90%
(Jezak 2016, s. 53; Grant Thorton 2018, s. 28; Zellweger 2017, s. 24). Sposrod
500 najwigkszych przedsiebiorstw na $wiecie z listy Fortune 35-40% stanowig fir-
my rodzinne. Wedlug przytoczonych zrédel przedsi¢biorstwa rodzinne zapewniaja
70-80% zatrudnienia, za$ ich udzial w tworzeniu PKB siega 40-70%, niekiedy
70-90%. Mozna stwierdzi¢, ze w krajach systemu rynkowego przedsiebiorstwa ro-
dzinne sg podstawa gospodarki. W UE udzial firm rodzinnych siega co najmniej
60% ogotu przedsiebiorstw (Komisja Europejska 2009, s. 8-9), wedlug niektorych
zrodet i sposobow pomiaru — nawet 70-90% (Grant Thorton 2018, s. 25-30).
Udzial przedsigbiorstw rodzinnych w zatrudnieniu ogéfem ocenia si¢ w wysokosci
40-60%, a w tworzeniu PKB - 40-70%.

Takie szerokie przedzialy sg rezultatem nie tylko zréznicowanego sposobu
identyfikacji przedsigbiorstw rodzinnych, ale takze zréznicowania UE ze wzgle-
du na stopnien rozwoju gospodarki poszczegdlnych krajéw. Panstwa zachodnio-
europejskie charakteryzuja si¢ wysokim (70-90%) wskaznikiem udziatu firm ro-
dzinnych w liczbie przedsiebiorstw ogdélem, w przeciwienstwie do Litwy (38%),
Polski (ok. 40%) czy Lotwy (58%). Wyjatek w Europie wschodniej stanowia
Estonia i Stowacja (90%). W Polsce udzial malych i $rednich przedsigbiorstw
rodzinnych w liczbie podmiotéw gospodarczych ogélem w 2008 wynosit 36%
(Kowalewska 2009, s. 23), pdzniejsze wyliczenia siegaja 40% i wiecej, a po do-
daniu przedsigbiorstw jednoosobowych oraz duzych wzrdést do ponad 70%,
doréwnujac wskaznikom Europy Zachodniej. Z kolei wskaznik udzialu zatrud-
nienia dla tych dwoch okreséw i sposobéw rachunku wynosi odpowiednio 21%
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oraz 50-60%, za$ w tworzeniu PKB odpowiednio 10,4% oraz 40-50%, lub nawet
67% (Wigcek-Janka i Lewandowska 2017, s. 170; Zajkowski 2018, s. 41).

Tabela 1 przedstawia réznice w charakterystyce sektora przedsiebiorstw
rodzinnych w Polsce oraz Europie Zachodniej. W naszym kraju firmy rodzinne
s3 mlodsze i wyraznie mniejsze, co wynika z zaszlosci historycznych.

Tabela 1. Profil pokoleniowy i inne wskazniki charakteryzujgce przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce oraz
w Europie Zachodniej

Polska Europa Zachodnia Polska

e s (%) (%) (Europa Zachodnia=100)

Profil pokoleniowy wiascicieli

| generacja 78 48 1733
II'i 1l generacja 22 41 55,0
starsze generacje 0.0 11 0,0
Odsetek udziatéw rodziny:
100% 87 74 117,6
55-99% 12 20 63,2
25-54% 0,0 5 0,1
mniej niz 25% 1 1 100
Obecnos¢ na rynku:
ponizej 20 lat 28 19 155,6
20-50 lat 67 46 148,9
powyzej 50 lat 5 35 14,7
Notowania na gietdzie 0,0 3 0,1
Roczne obroty w min euro:
ponizej 10 min EUR 89 41 222,5
10-50 min EUR 8 27 32,0
ponad 50 min EUR 3 32 10,3
Samoocena sytuacji ekonomicznej:

bardzo dobra i dobra 62 Al 87,3
zta i bardzo zfa 6 2,5 240

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: (Barometr Firm Rodzinnych, 2017, s. 7, 28)

Szczegolng sytuacje z firmami rodzinnymi notuje si¢ dzi§ w Afryce. W nie-
ktérych krajach funkcjonuja przedsigbiorstwa rodzinne istniejagce od XVIII w.
Byly one zakladane przez Europejczykéw w czasach kolonialnych lub przez imi-
grantow z Indii i Bliskiego Wchodu. We wschodniej i poludniowej czgéci kon-
tynentu funkcjonuje wiele malych bizneséw rdzennych Afrykanéw, ktére po-
wstaly po uzyskaniu niepodlegtosci. Zaklady te w swych strategiach i sposobach
prowadzenia czgsto nawigzuja do starych tradycji kupieckich oraz islamskich.
Czlonkowie Ligi Panstw Arabskiej, zrzeszajacej 22 kraje Afryki Péinocnej i Bli-
skiego Wschodu, charakteryzujg si¢ duzym udzialem przedsigbiorstw rodzinnych.
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Okolo 5 tys. duzych rodzin kontroluja tu 75% prywatnej gospodarki. W prze-
ciwienstwie do standardéw rozpowszechnionych na Zachodzie, arabskie rodziny
-klany sg liczne i czgsto dysponuja sformalizowanymi zasadami nadzoru jak rada
rodziny. W krajach Bliskiego Wschodu przedsigbiorstwa rodzinne skupiajg ok.
90% ogdtu podmiotéw gospodarczych. Zapewniaja one 70% zatrudnienia, wy-
twarzajac 85% PKB (bez wliczenia sektora naftowego) (Zellweger 2017, s. 18-21;
Basly, s. 18-21 i 247-252).

4. Sposoby modelowania powigzan rodziny i firmy.
Rodzinno$¢ przedsiebiorstwa jako warto$¢ kulturowa

Sposoby powigzania rodziny z jej przedsigbiorstwem mozna przedstawi¢ za
pomocag modelu kotowego. Model dwukolowy obrazuje réznice w logice syste-
mu rodziny oraz systemu przedsigbiorstwa. Z kolei model trojkotowy sklada sie
z trzech podsystemow (rodzina, wlasciciel, zarzadzanie) i lepiej odzwierciedla sprze-
zenia zwrotne oraz pole konfliktéw na linii rodzina - firma, a takze wplyw czlon-
kéw rodziny i innych oséb z tytutu ich funkcji zawodowych (Safin 2007, s. 29-31;
Stafford i in., s. 197-208). Schemat 1 prezentuje model duzego przedsigbiorstwa
rodzinnego o réznych rodzajach dzialalnosci gospodarczej i spolecznej, ktére za-
czynajg pojawiaé si¢ w Polsce coraz czesciej. Na rysunku 1 uwzgledniono biuro
rodzinne, ktére m.in. sprawuje piecze nad nieruchomosciami i innym majgtkiem
rodziny (Sirmon i Hitt 2003, s. 339-358; Wyrzykowska 2020). W tym przypadku
tad gospodarczy uzyskuje sie nie dzieki formalnym strukturom i procedurom ad-
ministracyjnym, ale bardziej poprzez tradycje i relacje rodzinne, czyli przez ludzi
a nie procedury. Zarazem jednak tradycjonalizm czy zbytnie postuszenstwo w hie-
rarchii ogranicza indywidualizm w innowacjach oraz w relacjach z otoczeniem.

Biznes podstawowy
Talenty rodzinne Biznesy uboczne
Organizacja rodziny
oo e Aktywa finansowe
Przedsigbiorstwo rodzinne:
S . misja, wizja, wartosci Wazne rodzinne
nieruchomosci

Wspomaganie szkot Majatek rodzinny

oraz NGO-s (np. dzieta sztuki)

Dziatalno$¢ spoteczna Dziatalnos¢ filantropijna

Rysunek 1. Model przedsiebiorstwa rodzinnego realizujacego réznego rodzaju dziatalnosci
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie: (Cambridge Institute for Family Enterprise, 2019)
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Tabela 2 przedstawia szczegdlowy opis relacji w rodzinie, w firmie rodzin-
nej oraz w przedsigbiorstwie nierodzinnym. Ujeto w niej takie kwestie, jak trwa-
nie, komunikacja, przyjecie do rodziny oraz do pracy, stosunki wewnatrz firmy,
funkcje i zadania, $wiadczenia wobec rodziny oraz pracownikéw, problematyka
sprawiedliwo$ci. Z przegladu wynika, ze relacje w firmie rodzinnej sa zblizone
do relacji w rodzinie i majg charakter sprzezen zwrotnych. Natomiast w przed-
siebiorstwach nierodzinnych wymagania wobec pracownikéw sa ujete przede
wszystkim w formalnych i zobiektywizowanych zasadach badz regutach. Te ostat-
nie znajduja pewne odzwierciedlenie — na przyklad w zasadach wynagradzania
- w firmach rodzinnych, zwlaszcza tych wigkszych. Powstaje zatem istotne pyta-
nie, jak dalece firma rodzinna moze w usprawnianiu systemu zarzadzania wzoro-
wac sie na przedsigbiorstwach nierodzinnych, aby nie traci¢ swoich specyficznych

cech uznawanych za korzystne?

Tabela 2. Modelowe cechy i relacje

w rodzinie oraz przedsiebiorstwie

Rodzina

Firma rodzinna

Przedsiebiorstwo nierodzinne

Trwanie rodziny oraz przedsiebiorstwa

Rodzina trwa, dopoki tworzace jag
osoby uznajg sie za cztonkéw danej
rodziny oraz decydujg sie na urodze-
nie potomkéw lub adopcje. Trwanie
rodziny wymaga odpowiednich mate-
rialnych i psychicznych warunkdw.

Firma trwa, dopoki charakteryzuje
sie wyplacalnoscig i jest w stanie
przygotowac sukcesorow. Trwanie
wymaga racjonalnego zarzadzania
oraz ostroznej strategii rozwoju,
zwlaszcza inwestowania.

Przedsiebiorstwo trwa, dopoki osiaga
wystarczajgce dochody i jest wyptacalne.
Trwanie wymaga wiasciwego systemu
zarzadzania oraz rozwoju produkdji wy-
robéw lub Swiadczenia ustug znajduja-
cych nabywcdw.

Komunikowanie i postrzeganie sie

Komunikacja w rodzinie jest zwykle
ustna i mafo sformalizowana. Interak-
cje wynikaja z potrzeb cztonkéw rodzi-
ny oraz podlegajg wptywom tradydji
i rzadko sg planowane, fatwiej dosto-
sowuja sie do zmian otoczenia.

Komunikacja jest uproszczona,
a w wiekszych firmach w pewnej
mierze nasladuje sie wzorce wyste-
pujace w korporacjach. Pracownicy
sq emocjonalnie przywigzani do
firmy.

Komunikacja jest sformalizowana oraz
wymaga przestrzegania hierarchii.
W przypadku wiazacych decyzji ma for-
me pisemna. Reguty powstajg w wyniku
potrzeb zawodowych i sg planowane,
ale tez powstajg samoczynnie.

Przyjecia do rodziny oraz do pracy

Przyjecie do rodziny nastepuje w wy-
niku narodzin lub adopcji. Wartos¢
cztonka rodziny wynika z pokrewien-
stwa a nie jego cech.

Cztonkowie rodziny maja zapewnio-
ng prace w firmie. Zatrudnianie oséb
z zewnatrz wg zasad ogolnych.

Zatrudnienie nastepuje w wyniku decyzji
podjetej przez przedsiebiorce i pracowni-
ka. Decydujg kwalifikacje i do$wiadcze-
nie.

Sto.

sunki w rodzinie oraz w przedsiebiorstwie

Stosunki miedzy cztonkami rodziny sa
trwafe i trudne do zerwania. Interesy
indywidualne s3 podporzadkowane in-
teresom wspolnym lub gtowy rodziny.

Bliskie stosunki rodzinne przenosza
sie na relacje z pracownikami spoza
rodziny. Konflikty rodzinne wptywaja
niekorzystnie na relacje w firmie.

Stosunki pracy podlegajg wypowiedze-
niu, moga by¢ zrywane przez jedna
ze stron. Pracownik wigze sie ekono-
micznie z pracodawcg ostrozniej.

Funkgje i zadania rodziny oraz przedsiebiorstwa

Funkgcje rodziny i wewnetrzne stosun-
ki rodzinne nie podlegajg formalizo-
waniu, ale zmieniajg sie z uptywem
czasu W zwigzku z dorastaniem dzieci
oraz przechodzeniem na emeryture.

Firma angazuje cze$¢ czfonkéw ro-
dziny w prace zawodowa bardziej
niz zatrudnienie w innej jednostce.
Zatozyciel jako nestor moze wptywac
na relacje wewnetrzne.

Funkcje i zadania oraz stosunki miedzy
pracownikami sg formalnie zdefiniowa-
ne i ujete hierarchicznie. Na ogét sa
przejrzyste i trwate. Ulegajg zmianom
w przypadku awansowania.
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Rodzina

Firma rodzinna

Przedsiebiorstwo nierodzinne

Swiadczenia wobec rodziny oraz pracownikéw

Swiadczenia wobec rodziny sg wy-
magane w sposéb naturalny oraz
niesymetryczny. Sposoby oceny i wy-
nagradzania nie maja charakteru
formalnego, ale stanowig rodzaj po-
zytywnej lub negatywnej reakcji badz
komunikowania.

Cztonkowie rodziny jako pracownicy
sg preferowani, zwlaszcza w matych
firmach. Place sq z gory okreslone.
Swiadczenia pozaplacowe wobec
pracownikéw spoza rodziny sg bo-
gatsze niz w przedsiebiorstwach
nierodzinnych.

Wiekszos¢ Swiadczen ma charakter syme-
tryczny, np. wynagrodzenia w relacji do
stanowiska i wynikéw pracy, a inne we-
diug zasad. W drugim przypadku jest wie-
cej subiektywizmu i skutkow nieoficalnych
relacji. Honoraria nieregulowane w ter-
minie ulegajg dewaluadji lub przepadaja.

Rodzina oraz przedsiebiorstwo w kontekscie wiasnosci

oraz sprawiedliwosci

Instytucja rodziny jest przez jej czfon-
kéw traktowana jako system spofeczny
i forma gromadzenia kapitatu spotecz-
nego, nalezacego do nich wszystkich.
Sprawiedliwos¢ mozna utozsamiac
z rownoscig praw i obowigzkow. Dla-
tego kariera cztonka rodziny wynika
nie tylko z wyksztafcenia, ale takze
kultury i organizacji rodziny. Swiadcze-
nia rodziny sa uzaleznione od talen-

Rodzina jako wiasciciel firmy stara
sie utrzymac jg takze w nastepnych
pokoleniach. Ufatwia to integra-
cja sfery biznesu ze sferg rodziny,
bardziej wyrazna wspélnota celow
kadry zarzadzajacej i pracownikéw
oraz ich odpowiedzialnos¢ spo-
teczna. Firmy rodzinne sa mocniej
powigzane ze swoim otoczeniem,
chetnie oferujg swoje wyroby i ustu-

Przedsiebiorstwo najczesciej nalezy do
udziatowcow lub akcjonariuszy, ktdrzy
go tworza jako system spoteczny, ale
majg oni zwykle niewielki lub Zzaden
bezposredni wplyw na zarzadzanie (kto-
re sprawujg menadzerowie). Instrumenty
komunikacji wynikajg z rynku. Sprawie-
dliwos¢ jest zwigzana z oceng réznic
w rezultatach pracy i stanowiskach.
Te czynniki wptywaja réwniez na drogi

tow i zainteresowan tych osob. gi w tzw. niszach rynkowych. kariery pracownikéw.

Zrédfo: Opracowanie wiasne oraz na podstawie: (Lewandowska 2020, s. 49-56)

Dzi§ istnieja obawy, ze zmiany w strukturze i funkcjonowaniu rodziny —
zwlaszcza te zachodzace pod presjg przemian cywilizacyjnych - moga zawazy¢ na
dotychczasowej strategii i stopniu ryzyka podejmowanego przez rodzing. Przesa-
dza to o koniecznosci analizy funkcjonowania przedsigbiorstwa rodzinnego Iacznie
z analizg systemu rodziny. Gléwna role odgrywa wtedy rodzinnos¢ (familiness). Sta-
nowi ona warto$¢ kulturows, unikatowy zestaw zasobow przedsigbiorstwa rodzin-
nego powstajacy w rezultacie interakcji migdzy systemami rodziny i firmy. Definiu-
je sie ja jako warto$¢ dodana zaangazowania rodziny w dzialalno$¢ gospodarcza,
wynikajacg z wzajemnego zaufania i lojalnosci cztonkéw rodziny oraz ich identy-
fikowania si¢ z przedsigbiorstwem (Leszczewska 2016, s. 70-72; Sutkowski 2004,
s. 49). Czynnik ten stanowi potencjalne zrédto zdobywania przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego, sposob efektywnego wykorzystania do celow
ekonomicznych zgromadzonego w rodzinie doswiadczenia i rozmaitych zasobow.

5. Formy samoorganizowania sie przedsiebiorstw rodzinnych
w Polsce i na $wiecie

W Polsce dzialajg organizacje przedsiebiorstw rodzinnych, jak Inicjatywa
Firm Rodzinnych (Warszawa) skupiajaca 7 lokalnych centréw, Instytut Biznesu
Rodzinnego (Poznan) oraz Fundacja ,Firmy Rodzinne” (Poznan). Organizacje
te urzadzaja coroczne ogdlnopolskie i regionalne zjazdy firm rodzinnych a takze
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kongresy miedzynarodowe. Wspdlpracuja m.in. z migdzynarodows siecig firm
rodzinnych The Family Business Network z siedzibg w Lozannie, organizacja ba-
dawcza The International Family Enterprise Research Academy i z czasopismem
»Family Business Review”.
Organizowanie si¢ przedsiebiorstw rodzinnych zapoczatkowano w 2003
z inicjatywy Marka Roleskiego, a uwienczone w 2005 pierwsza konferencja po-
$wigcong temu zagadnieniu, ktéra odbyla si¢ w Wyzszej Szkole Biznesu — NLU
(Nowy Sacz) z udzialem National Louis University (Chicago).
Nizej przytaczamy liste polskich instytucji, ktére podjely problematyke roz-
woju przedsigbiorstw rodzinnych:
= Stowarzyszenie ,Inicjatywa Firm Rodzinnych” (Warszawa) powstalo w 2008
pod kierunkiem Andrzeja J. Bliklego. Organizacja ta publikuje dwumiesiecz-
nik ,,Relacje. Magazyn Firm Rodzinnych” Patronuje ona tez Ogélnopolskim
Zjazdom Firm Rodzinnych ,U-Rodziny” (Nikodemska-Wolowik 2015);
=, Instytut Biznesu Rodzinnego” (Poznan) powstaly z inicjatywy Adrianny Le-
wandowskiej w 2011. Jednostka zajmuje si¢ badaniami nad profesjonalizacjg
przedsiebiorstw rodzinnych, organizuje coroczny Miedzynarodowy Kongres
Firm Rodzinnych (Poznan), a takze Kongres ,Next Generation” dla suk-
cesordw, przeprowadza tez ogdlnopolski konkurs ,Firma Rodzinna Roku”;
® Fundacja ,Firmy Rodzinne” (Poznan) powstala w 2011 w celu integrowa-
nia i promowania przedsigbiorstw rodzinnych. Jednostka udziela prawa do
marki ,,Drzewko Firma Rodzinna” Fundacja zorganizowala siedem Lokal-
nych Centréw Kompetencji Rozwoju Firm Rodzinnych, publikuje tez biule-
tyn ,,Firmy Rodzinne dla Firm Rodzinnych” oraz raporty ,,Polacy o firmach
rodzinnych’;
m  Zalozona w 1999 ,Rada Firm Rodzinnych” dzialajaca przy Polskiej Konfe-
deracji Pracodawcéw Prywatnych ,Lewiatan’;
Dzialajace od 1990 ,,Forum Rady Dialogu” przy ZP Business Center Club;
»Zaklad Przedsigbiorstwa Rodzinnego” dzialajgcy w ramach Instytutu
Przedsiebiorstwa (Szkota Gléwna Handlowa) od 2013 pod kierunkiem prof.
Jana Klimka.
m Dlugg tradycja i lista publikacji wyrdznia sie zespot prof. Jana Jezaka na
Uniwersytecie L.odzkim.
= Autorka prowadzi na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie wyktad
monograficzny poswiecony zarzadzaniu przedsigbiorstwami rodzinnymi.

Nizej lista wybranych organizacji miedzynarodowych:

m ,The Family Business Network” (Lozanna, 1989). Jej hasto to ,,By families,
for families, across generation”. Zadaniem jest wspieranie przedsi¢biorstw
rodzinnych przez wymiang dobrych praktyk oraz propagowanie spolecznej
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odpowiedzialnosci biznesu. Sie¢ liczy ok. 11 tys. cztonkéw z 3.500 firm ro-
dzinnych reprezentujacych 65 panstw. Organizacja wydaje ,,Family Business
Review” W Polsce od 2012 funkcjonuje oddzial Family Business Network
Poland, ktéry skupia przedsiebiorstwa liczace co najmniej 12 lat, o obro-
tach od 3 mln euro/rok (14,1 mln zt), ponad 50% udzialu w kapitale oraz
2 osoby z rodziny majace wplyw na rozwdj przedsigbiorstwa.

m ,Family Firm Institute, Inc” (Boston, 1986). Ta organizacja skupia przedsta-
wicieli przedsiebiorstw rodzinnych, naukowcéw oraz wykladowcow (Sharma
i in. 2012, s. 5-15) oferuje programy edukacyjne, seminaria i konferencje.

m ,Cambridge Family Enterprise Group” (Cambridge k. Bostonu, 1989) powo-
tana przez Instytut Przedsiebiorstwa Rodzinnego. Wspdlpracuje z biznesem
rodzinnym w kilkudziesieciu krajach, udzielajac pomocy oraz prowadzac
badania nad przedsiebiorstwami o kilkusetletniej tradycji.

=, Transistions Spring” dzialajace w formie konferencji sponsorowanych przez
przedsiebiorstw rodzinnych i czlonkéw ich rodzin.

m ,Center for Family Enterprises” (Evanston) funkcjonujace w ramach Nor-
thwestern Kellogg School of Management, prowadzi bezplatnie tygodniowe
seminaria on-line.

= Globalna sie¢ ,PricewaterhouseCoopers” (PwC) dostarczajaca ustugi do-
radcze, ksiegowe i audytorskie, zrzesza okolo 2500 przedsiebiorstw z cafego
$wiata, wydaje ,The PwC Family Business Survey’”.

= Stowarzyszenie ,The Henokiens” (Paryz, 1981) (Association denterprises
familiales et bicentenaires) gromadzace przedsiebiorstwa rodzinne liczace
minimum 200 lat (Henokiens 2023).

=, Expert Group on Family Business” powotana w 2007 przez Komisje Euro-
pejska oraz EU Federation of European Family z siedzibg w Brukseli.

= Unijna federacja ,,European Family Businesses” zrzeszajaca 14 stowarzyszen
przedsiebiorstw rodzinnych z réznych panstw europejskich. Promuje wie-
loletniag wlasnos$¢ rodzinng i sukcesje, $wiadczy pomoc prawng i finansowa
oraz edukacje przedsigbiorczosci.

®  Kierunek studiéw ,,Zarzadzanie firmg rodzinng” na Uniwersytecie Handlo-
wym im. Luigi Bocconiego w Mediolanie oraz studia MBA na Cyprze.

= Powolana przez Swiatowe Forum Gospodarcze ,,Family Business Commu-
nity” jako wspdlnota lideréw sektora przedsiebiorstw rodzinnych pod prze-
wodnictwem Andrienne d’Arenberg.

W Polsce ponadto duza pomoéc naukows i organizacyjng sektorowi przed-
siebiorstw rodzinnych $wiadczy ,Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci”
(Warszawa). Z kolei firma audytorsko-doradcza KPMG Sp. z o.0. (oddzial mie-
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dzynarodowej sieci KPMG International) wydaje rocznik ,Barometr Firm Ro-
dzinnych’, a inne firmy - Blackpartners (z biurami polskimi w Gdyni i War-
szawie), Deloitte oraz Pricewaterhouse Coopers (PwC) - organizuja badania
i wydaja publikacje popularno-naukowe na temat dzialalnosci firm rodzinnych.
Wedlug badan prowadzonych przez firme ,,Blackpartners”, w Polsce w 2015 roku
61% przedsiebiorstw rodzinnych nalezalo do organizacji zrzeszajacych podobne
firmy, za$ dalsze 15% zamierzalo to uczyni¢ (Blackpartners 2015, s. 6-18).

6. Istota modelu biznesu
w przedsiebiorstwach rodzinnych

W zasadzie kazde przedsiebiorstwo, rodzinne jak i nierodzinne, ma pew-
na koncepcje lub bardziej sformalizowany wzorzec prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Jednak dopiero na przelomie lat 50. i 60. XX w. podjeto badania
w kwestii modelu wlasciwego dla biznesu rodzinnego (Bellman i Clark 1957,
s. 469-503; George i Bock 2011, s. 83-90). W tym przypadku okreslenie ,model”
nalezy rozumie¢ jako ujety w zwigzlej formie teoretycznej sposéb prowadzenia
dziatan zarzadczych przez kierownictwo przedsigbiorstwa oraz tworzenia nowej
wartosci, czyli jako ,,pomyst na zarabianie” Zatem model okresla cele firmy, jej
infrastrukture ufatwiajaca osigganie przyjetych zadan, polityke zarzadu oraz pro-
cesy operacyjne zachodzace w przedsigbiorstwie.

Szerzej zakrojone definicje uwzgledniaja wiele elementéw skladowych mo-
delu biznesu i stad w literaturze przedmiotu wystepuja ich liczne sformulowania
(Leszczewska 2016, s. 100-110). Jednak w wigkszosci artykuléw autorzy pozostaja
przy najprostszej definicji modelu biznesu (Zott i in. 2011, s. 1019-1042), trak-
tujac ten termin jako pojecie pierwotne nie wymagajace wyjasnien. Natomiast
wigcej uwagi poswieca sie interpretacji jego elementéw skladowych. Zestaw ele-
mentéw modeli biznesu wzbudza wiele dyskusji, co jest powodowane nie tylko
zapalem do czasem jalowego poszukiwania nowych termindw, ale takze specyfika
dzisiejszego rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Wprawdzie mozna doliczy¢ si¢ az kilkudziesieciu sktadnikéw modelu biz-
nesu, ale wyliczymy tylko najczgsciej wymieniane z nich (Kowalczuk i in. 2017,
s. 61-78; Osterwalder i Pigneur 2010; Osterwalder i in. 2005, s. 1-25):

1. Proponowana warto$¢ dla klienta (oferta firmy w postaci wyrobéw i ustug);
Segmenty klientéw (rynek masowy oraz niszowy, serwis posprzedazowy);
Zrédha i strumienie przychodéws;

Kluczowe zasoby (fizyczne, ludzkie, intelektualne, finansowe, marketingowe);
Kluczowe dzialania (projektowanie, wytwarzanie, obstuga posprzedazowa,
kreowanie nowych rozwiazan);

6. Struktura kosztow (koszty produkcyjne i transakcyjne, stale i zmienne);

SARE o
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7. Pozycja firmy w tancuchu wartosci (identyfikacja konkurentéw oraz partneréw);
8. Kanaly dystrybucji (sposdb sprzedazy, informacje rynkowe i promocyjne,
negocjacje, platnos¢ za produkty i ustugi);
9. Relagje z klientami;
10. Kluczowi partnerzy;
11. Docelowi klienci;
12. Konkurencyjna strategia (obnizka kosztéw, zréznicowania oferty, nisze
rynkowe).

Rysunek 2. Szablon modelu biznesowego

. Kluczowe dziatania . | Relacje z klientami .
Kluczowi partnerzy Propozycje wartosci Segment klientow
Kluczowe zasoby Kanaty
Struktura kosztow Struktura przychodéw

Zrodto: (Osterwalder i Pigneur, 2010, s. 48)

Sktadniki modelu biznesu wymienia si¢ zwykle w liczbie mniejszej niz
12 zaprezentowanych wyzej. W podreczniku A. Osterwaldera i Y. Pigneura jest
ich dziewie¢ (por. schemat 2), za§ w zestawieniu B. Wyrzykowskiej tylko sze$¢:
(1) propozycja wartosci, (2) segment rynku, (3) struktura fancucha wartosci,
(4) tworzenie przychodow i osiaganie zyskow, (5) pozycja w tancuchu wartosci
oraz (6) konkurencyjna strategia (Wyrzykowska 2020, s. 24). Jeszcze krotszym
przyktadem struktury modelu biznesu jest zestaw pieciu kluczowych elementow:
(1) dostawcy, (2) odbiorcy, (3) koncepcji i projektu realizacji, (4) uwarunkowan
zewnetrznych oraz (5) uwarunkowan wewnetrznych.

Zauwazmy, ze ,koncepcja” i ,,projekt realizacji” biznesu stanowia jednocze-
$nie ,strategi¢” danego przedsiebiorstwa. Pojawia si¢ zatem problem rozrézniania
dwoch kluczowych pojeé: ,modelu biznesu” i ,strategii biznesu” W przypadku
jednorodnej dziatalnosci przedsigbiorstwa obydwa terminy sa tozsame. Niektorzy
autorzy traktuja te dwa pojecia zamiennie, co uwazamy za zbyt daleko posunie-
te uproszczenie. W przypadku bowiem réznorodnej dziatalnoéci przedsigbiorstwa
ich pola znaczeniowe nie s ze sobg zbiezne. W tym przypadku mozemy stwier-
dzi¢ za T. Doligalskim, ze ,,model biznesu przedstawia to czym firma jest, nato-
miast strategia opisuje co firma chce osiagnac¢ i jak zamierza to zrobi¢” (Doligal-
ski 2018, s. 5-22).

W przypadku skltadnika modelu biznesu ,Relacje z klientami” (punkt 9),
obok czesto stosowanego przydzialu osobistego doradcy dla klienta, coraz po-
wszechniej wykorzystuje si¢ zautomatyzowane formy obstugi oraz Internet
jako sposob komunikowania si¢ (portale spotecznosciowe i strony internetowe
a zwlaszcza udziat klienta w projektowaniu i wytwarzaniu produktu). Zatem wia-
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$ciwie zbudowany model biznesu nie tylko wyznacza dalsze funkcjonowanie fir-
my i ulatwia zwiekszanie jej przychoddw, ale jego atrakcyjnos¢ podnosi réwniez
warto$¢ przedsiebiorstwa (Jabtonski 2013).

Przedsigbiorstwa rodzinne, pomimo ich zréznicowania pod wzgledem
formalno-prawnym i organizacyjnym, charakteryzuja si¢ wspolnymi cechami
uksztaltowanymi na skutek oddzialywania relacji rodzinnych na strategi¢ i mo-
del biznesu. Wedlug badan, 61,5% przedsigbiorcow twierdzi, ze istnieja wyrazne
réznice pomiedzy modelami biznesu w przedsigbiorstwach rodzinnych i niero-
dzinnych, natomiast tylko 18% przedsigbiorcow podobnych réznic nie dostrzega
(Leszczewska 2016).

Do cech charakterystycznych przedsiebiorstw rodzinnych nalezy odnies¢
m.in. (a) nastawienie na dtugookresowe trwanie firmy; (b) niezalezno$¢ finanso-
wa; (c) wieksze niz w przypadku firm nierodzinnych zaangazowanie pracownikéw
w sprawy przedsiebiorstwa i tworzenie jego dobrej opinii nie tylko wsréd klientow,
lecz réwniez w spolecznosci lokalnej. Dlugookresowe trwanie firmy, jej utrzyma-
nie w rekach rodziny przez kilka pokolen, jest zasadnicza cecha przedsigbiorstwa
rodzinnego, czynnikiem zapewniajacym bezpieczenstwo finansowe wlascicielowi,
jego rodzinie oraz pracownikom. Dlugowieczno$¢ sprzyja ponadto tworzeniu
wigkszej lojalnosci klientéw. Niezalezno$¢ finansowa jest istotna zwlaszcza w cza-
sie kryzysu gospodarczego, gdy wlasciciel firmy w celu jej ratowania jest gotow
poswieci¢ nawet majatek rodziny. Badacze zwracaja jednak uwage na nieche¢¢ ne-
stora do zaciggania kredytu bankowego, ktory, przy wlasciwym zarzadzaniu, sta-
nowi istotne zrodlo finansowania rozwoju (inwestycji). Rodzinny charakter przed-
sigbiorstwa sprzyja zaangazowaniu rodziny wiascicieli oraz jej zasobow, posrednio
motywuje tez osoby zatrudnione z zewnatrz do wigkszego zaangazowania w Zycie
firmy. Rozpowszechniona wéréd badaczy jest opinia, iz przedsigbiorstwa rodzinne
s3 bardziej efektywne niz nierodzinne, ale rzadko przytacza sie jaka$ analize po-
réwnawczg kosztéw i dochodéw (rentownosci). Interesujaca oceng wydal Andrea
Colli, wedlug ktérego male przedsiebiorstwa s zwykle mniej efektywne, nato-
miast duze przedsigbiorstwa rodzinne s bardziej zyskowne (Colli 2003, s. 8-14).

7. Rodzaje i rola modeli biznesu
w funkcjonowaniu firmy rodzinnej

W réznorodnosci przedsigbiorstw rodzinnych i ich warunkéw funkcjonowa-
nia, w zaleznosci od etapu rozwoju konkretnej firmy i stojacych wobec niej zadan,
wyrdzni¢ mozna sze$¢ typow (modeli) biznesu (Chesbrough 2007, s. 12-17; Janu-
lek 2022; Leszczewska 2016, s. 136-141). Ponizsza typologia przedstawia wyide-
alizowane i przejrzyste modele biznesu. W praktyce przedsigbiorstwo rodzinne,
szczegolnie duze, zawiera w sobie kilka z wymienionych dalej modeli naraz:
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Niezroznicowany model biznesu. Przedsigbiorstwo koncentruje sie na wy-
twarzaniu i sprzedazy produktow, a konkuruje ceng oferowanego towaru.
Tak dzialaja male przedsi¢biorstwa i firmy nowe na rynku;

Zroznicowany model biznesu w stosunku do konkurentéw w wyniku kon-
centrowania si¢ na docelowych klientach a takze klientach niszowych.
Sa to przedsigbiorstwa oferujace dobry produkt, ale o znikomych szansach
na Nowosci;

Segmentowy model biznesu. Jest rozwijany tak, aby jednoczesnie konkuro-
wac na kilka wybranych niszach rynkowych;

Model biznesu otwarty na otoczenie celem wdrazania technologii i rozwia-
zan handlowych, ktére pozyskuje si¢ z zewnatrz. Zmniejsza to czas przygo-
towania nowej oferty i koszty biznesu;

Integrujgcy model biznesu dzieki wspotpracy z dostawcami i klientami oraz
korzystaniu z ich innowacyjnosci. Firmy realizujace ten typ biznesu prowa-
dza kosztowane badania nad cechami oraz potrzebami klientow;

Model biznesu jako dostosowujgca sig platforma. Jest to najbardziej otwarty
model traktujacy kluczowych dostawcow i klientéw jako partneréw bizne-
sowych.

Istnieje tez klasyfikacja modeli oraz submodeli biznesu rodzinnego bazujaca

na kryterium dostepu danego przedsigbiorstwa do zasobdw:

1.

Tworca. Kupuje surowce, materialy i podzespoly a nastepnie wytwarza lub
montuje produkty. W ramach tego modelu wystepuja nastepujace submode-
le: producent, wynalazca (sprzedaje prawa autorskie, patenty), przedsiebior-
ca (sprzedaje aktywa finansowe, pomysly biznesowe);

Dystrybutor. Kupuje produkty celem odsprzedazy. Submodele: hurtownik
detalista (handluje aktywami fizycznymi), kupiec finansowy (np. bank, fir-
ma inwestycyjna), handlujacy wilasnoscig intelektualng (prawa autorskie,
patenty);

Zarzadca. Udostepnia prawa do uzytkowania aktywéw niebedacych jego
wlasnoscig. Submodele: zarzadca zasobéw finansowych (np. kredytodaw-
ca, ubezpieczyciel), zarzadca zasoboéw rzeczowych (leasing, dzierzawa, na-
jem), powszechne w wynajmie nieruchomosci (zakwaterowanie, rekreacja)
i w liniach lotniczych, zarzadca zasobéw niematerialnych (wydawca, me-
nadzer marki i znaku towarowego, atraktor reklamodawcow np. w TV), kon-
trahent (sprzedawca ustug z zakresu doradztwa, ochrony zdrowia, edukacji,
rozrywki);

Broker, ktory ulatwia transakcje miedzy sprzedajacym i kupujacym. Sub-
modele to brokerzy specjalizujacy si¢ w aktywach finansowych, towaro-
wych, wlasnosci intelektualnej oraz zasobach ludzkich.
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W Polsce zaproponowano nastepujaca klasyfikacje modeli biznesu rodzinnego:

1. Tradycjonalista — wytwarzanie i sprzedaz produktéw, brak kompetencji uni-
katowych, koszty jako czynnik decydujacy o konkurencyjnosci (bez wyso-
kiej przewagi na rynku), lepiej sprawdza si¢ w duzych przedsigbiorstwach;

2. Gracz rynkowy — czynnikiem decydujacym innowacyjne produkty wysokiej
jakosci 1 sita marki, a takze warto$¢ emocjonalna zwigzana z produktem;

3. Zleceniobiorca - producent na zamoéwienie, czynnikiem decydujacym jest
jego doswiadczenie oraz koszty;

4. Specjalista — unikatowe zasoby firmy, zaawansowane technologie i umiejet-
nosci zarzadzania, duza wiedza o rynku;

5. Dystrybutor — po$rednik koncentrujacy si¢ na sprzedazy, duza wiedza
o rynku, sprawdza si¢ w duzych przedsiebiorstwach;

6. Integrator — zroédlem takze korzysci emocjonalne i relacje tworzone z ostatnim
uzytkownikiem produktu, unikatowe zasoby i kompetencje menadzerskie.

W naszym kraju popularnos¢ powyzszych modeli biznesu jest nastgpujaca:
gracz rynkowy — 34%, tradycjonalista — 32%, zleceniobiorca — 13%, specjalista —
10%, integrator — 6%, dystrybutor — 5% po$réd ankietowanych przedsiebiorstw.
Duzy udziat graczy rynkowych dobrze $wiadczy o polskich przedsiebiorstwach,
zaskakuje jednak niski wskaznik dla modelu dystrybutor.

Jesli chodzi o zrédla i czynniki sukcesu przedsigbiorstw rodzinnych, to
wyniki badan ankietowych (Leszczewska 2016) wskazujg przede wszystkim na:
odpowiednig postawe wlascicieli i zarzadzajacych firmg (94% wskazan), dobra
znajomos¢ rynku (79%), wiedze i kompetencje pracownikéw (77,5%), dobre re-
lacje z klientami (65%) oraz stosowanie odpowiedniego modelu biznesu (57%).
Rzadziej wymieniano etyke w prowadzeniu firmy, marke firmy, technologie, inno-
wacje oraz zasoby kapitalowe.

Model biznesu przedsigbiorstwa rodzinnego istnieje nawet, gdy brak odreb-
nej firmy spisanej i jest w miare trwaty, gdyz z reguly zostaje on zachowany przez
kolejne pokolenia wlascicieli. Zmiany spoleczno-gospodarcze i demograficzne po-
wodujg zmiany w modelu biznesu przez dodanie nowych elementéw czy podsys-
temow (czasem kosztem dotychczasowych elementéw modelu).

Nadejscie IV Rewolucji przemystowej (Przemyst 4.0) i Rewolucji cyfrowej
(digitalizacji), zwigzane z nimi zmiany spofeczne (Spoleczenstwo 5.0), impliku-
ja odpowiednie modyfikacje wewnatrz przyjetego modelu. Przemyst 4.0 oznacza
m.in. unowoczes$nienie gospodarowania dzigki wdrazaniu systeméw CPS oraz
IoT umozliwiajacych wspotprace z urzadzeniami w czasie rzeczywistym. Innym
waznym fenomenem znamionujacym radykalna zmiane dotychczasowych mode-
li organizacyjnych i dystrybucyjnych jest tzw. ekonomia wspoldzielenia (sharing
economy).
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Z kolei fundamentalng ideg V Rewolucji przemystowej bedzie to, ze Prze-
myst 4.0, a wlasciwie produkcja cyfrowa (digital manufacturing) przejdzie juz nie
w Przemyst 5.0, lecz w istotnie réznigce sie od dotychczasowego cyfrowe Spote-
czenstwo 5.0. Nowa technologia mobilna zdalnego i bezposredniego przekazywa-
nia informacji upowszechni korzysci IV Rewolucji przemystowej, ale tez umozliwi
nieograniczong kontrole kazdego obywatela przez stuzby rzadowe oraz koncerny
przemystowe. UE tworzy prawne i finansowe warunki do przejscia na w pelni
cyfrowy system produkcji. W przestrzeni publicznej coraz wiecej uwagi po$wieca
si¢ kwestii zastosowan sztucznej inteligencji (Gorka i in. 2022).

Powyzsze tendencje implikujg potrzebe profesjonalizacji zarzadzania oraz
zmiany w modelach biznesu, budzac zarazem obawy spoteczne m. in. wobec utra-
ta pracy, koniecznosci zmiany zawodu, niebezpiecznych dla czlowieka kierunkéw
szybkich przemian urzadzen ze sztuczng inteligencja. Profesjonalizacja zarzadza-
nia przedsigbiorstwami rodzinnymi przejawia si¢ dzi§ poprzez: (a) zatrudnianie
menadzerdw spoza rodziny i korzystanie z zewnetrznych doradcéw; (b) decentra-
lizacje zarzadzania (zwlaszcza w malych i srednich przedsigbiorstwach); (c) for-
malizacje instrumentéw planowania i kontroli.

Badania ankietowe spéfek prawa handlowego w latach 2018-2020 wskazuja,
ze wieksze postepy w profesjonalizacji wystepuja w przedsigbiorstwach najstar-
szych i jednoczesnie najwigkszych, co nie jest oceng zaskakujaca. Mniejszy nato-
miast wplyw na postep w profesjonalizacji ma struktura majatkowa i finansowa
oraz poziom plynnosci badanych przedsiebiorstw. Z kolei wyniki ekonomiczne
i wskazniki rentownosci przedsigbiorstw — a takze oceny wplywu rodziny na za-
rzadzanie firmg - okazaly si¢ wyraznie zréznicowane, co $wiadczy o braku za-
leznosci migdzy efektywnoscia przedsigbiorstwa a sposobem i profilem jego pro-
fesjonalizacji. Pomimo to wyniki omawianych badan wskazuja na wiele korzysci
wynikajacych z profesjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych. Dotyczy to réwniez
- a moze bardziej — zakladéw oséb fizycznych i spotek cywilnych, ktére cha-
rakteryzuja si¢ na ogol stabszym systemem zarzadzania. Profesjonalizacja stanowi
nadal niezbedny czynnik dlugookresowego rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych
- zaréwno w czasach stabilizacji oraz zjawisk kryzysowych w gospodarce. Zacho-
wuje przy tym unikatowe cechy firmy rodzinnej oraz jej przewage konkurencyj-
ng dzieki czynnikowi rodzinnosci. Sposob profesjonalizacji powinien ewaluowaé
z uplywem czasu i pojawieniem nowych wyzwan cywilizacyjnych (Zukowska
2021, s. 202-228).

Oprocz podstawowego modelu biznesu przedsiebiorstwa praktykuje sie dzi$
budowe szczegdlowych modeli, ktére dotycza probleméw waznych tylko w okre-
Slonych przedziatach czasu, jak na przyklad model konfliktéw w firmie rodzinnej
a zwlaszcza model sukeesji, czyli sposobu i procesu przeprowadzania zmiany mie-
dzypokoleniowe;.
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Zatem ewolucja modeli biznesu w przedsiebiorstwach rodzinnych jest od-
zwierciedleniem zmian gospodarczych i spotecznych zachodzacych w otoczeniu
na skutek rozwdj technologii, cyfryzacji czy zmian w strukturze popytu ze strony
odbiorcow - producentéw finalnych i konsumentéw indywidualnych. Natomiast
mniej widoczne w tej dziedzinie jest dotad oddzialywanie Instytutu Biznesu Ro-
dzinnego i stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych, uznawanych za aktywne
organizacje omawianego sektora. Warto podkredli¢, Ze w ostatnich latach istot-
na cechg modeli biznesu staje si¢ innowacyjno$¢, na razie raczej stabo ocenia-
na szczegélnie w przedsiebiorstwach rodzinnych. Innowacyjne modele biznesu
sprzyjaja obnizaniu kosztow, poprawie marketingu oraz zwigkszaniu elastyczno-
$ci przedsigbiorstwa na rynku. Interesujgcymi przykladami sa modele: (a) ma-
tych platnosci (i zapaséw) za produkt realizowanych przed jego dostarczeniem;
(b) wymiany wyrobdw i ustug na zasadzie towar za towar, jak w wymianie bar-
terowej (co jednak ulatwia wchodzenie w tzw. szarg strefe); (c) udanej sprzedazy
w krajach wysoko rozwinietych produktéw zaprojektowanych na rynki rozwijaja-
ce sie. Krytycznie ocenia si¢ usilnie reklamowane modele biznesu ukorzenionego
w Internecie (o luznej koncepciji i tradycyjnych rozwigzaniach), jak réwniez stabe
wnikanie tych modeli w zarzadzanie kadrami oraz marketing.

7. Zakonczenie

Model biznesu prezentuje filozofi¢ i logike funkcjonowania danego przed-
siebiorstwa (w tym stylu kierownictwa), sposob jego dzialania i tworzenia war-
toéci dla odbiorcy. Model ten uzupelnia misj¢ i wizj¢ przedsiebiorstwa, utatwia
budowe i realizacje strategii przedsi¢biorstwa (niekiedy niestusznie utozsamianej
z modelem biznesu), sprzyja adaptacji firmy do otoczenia. Model biznesu skfada
si¢ z kilku lub kilkunastu elementéw, do najwazniejszych z ktérych, niezaleznie
od wielkosci firmy i jej branzy, naleza:

®  Relacje z klientami, gdyz ich lojalno$¢ umozliwia zdobycie silnej pozycji na
rynku, buduje marke firmy i zwieksza warto$¢ przedsiebiorstwa;

m  Zasoby ludzkie jako czynnik kluczowy dzieki rodzinnosci ujawniajacej sie
wérdéd pracownikéw bedacych czlonkami rodziny wiascicielskiej i osob

z zewnatrz (dlatego zasoby trudne do skopiowania przez inne przedsig-

biorstwa);

® Nastawienie na dlugotrwale przetrwanie firmy, co jest zasadnicza réznicg
miedzy przedsiebiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi.

Wybdr konkretnych modeli biznesu zalezy od rodzaju oferowanych przez
dang firme produktéw i lokalizacji przedsiebiorstwa, duzy wplyw na niego moze
tez mie¢ dominacja logiki dzialalnosci zalozyciela — nestora, a w wiekszych
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przedsiebiorstwach dominacja logiki dziatalnosci menadzeréw. Modele biznesu
w przedsiebiorstwach mikro i matych nieco odbiegaja od modeli w przedsiebior-
stwach duzych, gdzie procesy profesjonalizacji i cyfryzacji sa bardziej intensywne,
zwlaszcza po przeprowadzonej sukcesji.

Zmiany spoteczno-gospodarcze i demograficzne, szczegdlnie te o charak-
terze przemian cywilizacyjnych, wymuszaja procesy dostosowawcze w modelach
biznesu, przynajmniej przez dodawanie nowych elementéw (np. zindywiduali-
zowanie i personalizowanie produkcji wyrobdéw czy $wiadczenia uslug) oraz
ewentualne usuwanie niektorych dotychczasowych skladnikéw modeli. Wnioski
z analizy tych zjawisk s dalej idace. Upowszechnienie nowoczesnych rozwigzan
pod haslem Przemystu 4.0, jak np. inteligentna automatyzacja (,inteligentne fa-
bryki”), samowystarczalno$¢ w zaopatrzeniu w energie, doskonale monitorowanie
i kontrolowanie proceséw celem dynamicznego wzrostu wydajnosci i jakosci oraz
redukgji i likwidacji odpadéw, prowadzi do tworzenia zupeinie nowych modeli
biznesu, w tym uwzgledniajacych zasady gospodarki o obiegu zamknietym.
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ODPORNOSC ZASOBOW | KOMPETENCJI W MODELACH BIZNESU
W WARUNKACH TRANSFORMAC)I ENERGETYCZNE)

1. Wprowadzenie

Transformacja energetyczna oznacza radykalng zmiane modelu funkcjono-
wania sektora energetycznego w kierunku neutralnosci klimatycznej oraz zmia-
ny miksu energetycznego. Jej celem jest zapewnienie konkurencyjnosci polskiej
gospodarki poprzez zapewnienie akceptowalnego poziomu kosztéow energii dla
odbiorcéw koncowych przy zapewnieniu ciaglosci dostaw. U jej podstaw leza
zalozenia unijnych regulacji osiggniecia neutralnosci klimatycznej, w szczegol-
nosci zawartych w Europejskim Zielonym tadzie, tzw. ,Green Deal” (European
Commission, 2019). Dokument ten okredlit cele Unii Europejskiej osiagniecia
neutralnosci klimatycznej do 2050 roku, ktdte zostaly zaktualizowane w pakiecie
legislacyjnym ,,Fit for 557 z 2021 roku dotyczacym klimatu i energii (European
Commission, 2021). Obejmujg one powstrzymanie utraty réznorodnosci biolo-
gicznej i odbudowe ekosystemow, osiagniecie zerowej emisji netto gazéw cieplar-
nianych w 2050 r. oraz odporno$¢ na zmiany klimatu.

Dekarbonizacja produkcji energii w kierunku energetyki nisko- i zeroemi-
syjnej skutkuje decentralizacja struktury sektora energetycznego. Jednoczesnie,
nastepuja radykalne zmiany technologiczne okreslajace kierunki transformacji cy-
frowej i digitalizacji. Digitalizacja z wykorzystaniem innowacji oraz inteligentnych
rozwigzan w zakresie technologii wytwarzania, magazynowania i pomiaru zuzy-
cia energii, powoduje zmiany w procesach dzialania. Transformacja zaktadajaca
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dekarbonizacje jest takze impulsem do zmian postaw nabywcéw w zakresie wy-
korzystania i oszczedzania energii, a takze kreowania wzrostu roli i skali prosu-
menta na rynku energii. Zatem zmianie ulegajg takze procesy i standardy obstugi
klienta, ktére na szeroka skale implementujag nowoczesne, inteligentne technolo-
gie. Ros$nie rola i konieczno$¢ rozwoju cyberbezpieczenistwa Uwarunkowania te
powodujg transformacje rynkows, cyfrowa i spoteczng w energetyce oraz coraz
wigkszg role réwnowazenia biznesu, zasoboéw i kompetencji w budowie i utrzy-
maniu odpornosci modelu biznesu.

Wymaga to aktywnego udziatu przedsi¢biorstw energetycznych, ktére przyj-
mujac i konsekwentnie realizujgc cele i zalozenia tych zmian, daza do zachowania
podstawowego konceptu modelu biznesu, jakim jest generowanie wartosci. Przed-
sigbiorstwa w przemianach tych przypisuja wazng role architekturze spotecznej
i technicznej w postaci zasobow i kompetencji w modelach biznesu, kluczowych
dla generowania wartosci w tancuchu wartosci. Uwzglednienie celow zréwnowa-
zonego rozwoju, a zarazem wysilki podejmowane w kierunku odpornosci zaso-
béw i kompetencji oraz $cisle z nimi powiazanej efektywnosci proceséw w tancu-
chu wartosci przekladaja si¢ na osiggang wartos¢ i zyskownos¢.

Osiagniecie celu neutralnosci klimatycznej w okreslonym czasie, wymaga
udziatu przedsiebiorstw energetycznych w transformacji energetycznej. Struktu-
ralne kierunki transformacji dla polskich grup energetycznych okresla dokument
rzagdowy pn. ,Transformacja sektora elektroenergetycznego w Polsce. Wydzielenie
wytworczych aktywow weglowych ze spoélek z udzialem Skarbu Panstwa’, przyjety
przez Rade Ministrow w marcu 2022 r. Program ten stanowi odpowiedz na wy-
zwania stojace przed polskim sektorem elektroenergetycznym, prezentujac zara-
zem rozwigzania dotyczace przyszlego ksztaltu tego sektora.

Model biznesu przedsigbiorstwa energetycznego uczestniczacego w trans-
formacji powinien umozliwi¢ aktywne uczestnictwo w niej, a zarazem osiaganie
dtugofalowych celéw strategicznych zwigzanych z neutralnoscig klimatyczng. Sta-
nowi to o tym, ze waznym problemem badawczym pozostaje odpornos¢ modelu
biznesu przedsigbiorstwa energetycznego, w szczegolnosci architektury spolecznej
i technicznej, tj. zasoboéw i kompetencji, ktore sa kluczowe zaréwno dla wdroze-
nia zmian, jak réwniez dla utrzymania ciaglosci dzialania i zachowania bezpie-
czenistwa energetycznego.

Artykul koncentruje si¢ na problematyce odpornosci przedsiebiorstwa
energetycznego w warunkach transformacji w kontekscie odpornosci architek-
tury spotecznej i technicznej w postaci zasobow i kompetencji uczestniczacych
i zarazem koniecznych dla powodzenia zmian. Celem artykutu jest analiza archi-
tektury spolecznej i technicznej modeli biznesu przedsiebiorstw energetycznych
w konteksécie budowy i zachowania ich odpornosci w warunkach transformacji
oraz zrébwnowazonego rozwoju. W artykule podjeto probe odpowiedzi na pytanie:
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czy podejmowane przez przedsiebiorstwa energetyczne dzialania w ramach
zrownowazonego rozwoju ukierunkowane na odpornos¢ zasobow i kompe-
tencji wspieraja budowanie i utrzymanie odpornosci modeli biznesu przedsie-
biorstw energetycznych w warunkach transformacji energetycznej oraz zmiany
portfela wytworczego, determinujacego ksztalt i zakres zmian zasobow i kom-
petencji w modelach biznesu? Artykul podsumowuje wybrane wyniki badan
dotyczacych odpornosci modeli biznesu polskich przedsi¢biorstw energetycznych
implementujacych cele neutralnosci klimatycznej. Zwrécono w nich takze uwa-
ge na udzial krajowych przedsigbiorstw energetycznych w rzadowym programie
transformacji sektora elektroenergetycznego.

Badaniami objeto wybrane polskie grupy energetyczne z udzialem kapita-
fowym Skarbu Panstwa. Instrumentem badawczym zastosowanym w artykule byt
model wykorzystujacy koncepcje tzw. Nowej Ery Innowacji w zakresie architektury
technicznej i spolecznej okreslajacej zasoby i kompetencje. W badaniach wykorzy-
stano podejscie do budowania strategii odpornych modeli biznesu zaproponowane
przez autoréw Taeuscher, Abdelkafi (Taeuscher, Abdelkafi, 2015) oraz wielokrotne
studium przypadku (ang. case study). Scharakteryzowano architekture spoleczng
i techniczng modeli biznesu z punktu widzenia zdolnosci adaptacyjnych oraz
okreslono dziatania wspierajace odpornos¢ w obszarze zasobow i kompetenciji.

2. Model biznesu i jego odpornos¢

Wielowymiarowy i zarazem interdyscyplinarny charakter modelu bizne-
su to glowne atrybuty stanowigce o tym, ze narzedzie to od wielu lat wpisuje
si¢ w problematyke badawcza oraz obszar zainteresowania tak badaczy, jak réow-
niez praktykow biznesu. Wypracowanych zostato wiele koncepcji modelu bizne-
su i tylez samo definicji akcentujacych rézne aspekty tego narzedzia zarzadczego,
w szczegolnosci uwzgledniajace szeroka aplikowalno$¢ w praktyce zarzadzania
i jego role w skutecznej implementacji strategii. W kontekscie celu badan pre-
zentowanych w niniejszym artykule na uwage zasluguje istota modelu biznesu,
w ktdrej poprzez unikalny koncept zasobéw i kompetencji wykorzystywany przez
przedsigbiorstwo w tancuchu wartoéci nastepuje generowanie wartosci stano-
wigce o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku oraz osiagnieciu
przez niego sukcesu rynkowego. Z tego wzgledu, unikalna konfiguracja zasobow
i kompetencji nabiera na znaczeniu, a warto$¢ dostarczana dla interesariuszy oraz
trwalo$¢ tej wartosci w dlugim czasie poprzez zapewnienie odpornosci modelu
biznesu jest kluczowym czynnikiem sukcesu.

Przeglad literatury wskazuje na duze zainteresowanie badaniami nad mo-
delami biznesu, zaréwno w odniesieniu do definiowania tego konceptu, jak réw-
niez jego dekompozycji. Wsrdd autoréw prowadzacych badania nad modelami
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biznesu nalezy wskaza¢: Teece (Teece, 2010), Zoott i Amit (Zoot, Amit, 2010,
s. 2016-2026), Magretta (Magretta, 2002, s. 86-92), Chesbrough i Rosenbloom
(Chesbrough, Rosenbloom, 2002, pp 533-534), Seddon, Lewis (Seddon, Lewis,
2003), Afuah i Tucci (Afuah, Tucci, 2003, s. 5), Shafer, Smith i Linder (Shafer,
Smith i Linder, 2005, s. 199-207), Johnson, Christensen i Kagermann (Johnson,
Christensen i Kagermann, 2008, s. 52-60), Osterwalder i Pigneur (Osterwal-
der, Pigneur, 2010). Badania dot. modeli biznesu prowadzili takze polscy bada-
cze. Wérdd nich na uwage zastuguja prace: Obloja (Obldj, 2002, s. 98), Cyferta
(Cyfert, 2011, s. 434-441), Brzoski (Brzoska, 2014, s. 156), Jablonskiego (Jabton-
ski, 2014 s. 735-745), zespotu: Nogalski, Szpitter i Jabonski (Nogalski, Szpitter,
Jabtonski, 2016), Nogalskiego, Szpittera i Brzoski(Nogalski, Szpitter i Brzdska,
2017). Przeglad definicji modelu biznesu wskazuje, Ze narzedzie to definiowane
jest najczesciej jako opis pomystu na dzialalnos¢ gospodarcza zapewniajaca mu
konkurencyjno$¢ poprzez tworzenie i dostarczanie wartoéci dla klienta. Wybrane
definicje modeli biznesu akcentuja, zatem wartos¢ w jego strukturze. Inne akcen-
tujg role wartosci przy uwzglednieniu roli i udzialu jego zasobéw i kompetencji,
jako istotnych z perspektywy jej tworzenia.

Osterwalder i Pigneur (Osterwalder, Pigneur, 2010), model biznesu okre-
Slaja jako opis przestanek stojacych za sposobem, w jaki organizacja tworzy war-
to$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z wytworzonej wartosci (Osterwalder, Pigneur,
2010). Casadesus-Masanell i Ricard uznaja, ze model biznesu to wartos¢, struk-
tura i zarzadzanie transakcjami, ktére powinny by¢ zaprojektowane tak, aby two-
rzy¢ warto$¢ poprzez wykorzystywanie okazji biznesowych. Casadesus-Masanell
i Ricard, 2011, s. 100-107). Z kolei Nogalski, Szpitter i Jablonski model biznesu
definiujg jako zbiér powiazanych i oddziatujacych na siebie wzajemnie elementéw
wchodzacych w rézne interakcje, by dopiero przy sprzyjajacej konfiguracji umoz-
liwi¢ wytworzenie oczekiwanej wartosci (Nogalski, Szpitter i Jablonski, 2016).
Natomiast, Jablonski (Jablonski, 2014, s. 738) definiuje model biznesu jako logike wy-
korzystania zasobéw oraz wykonywania dzialan gwarantujacych istnienie i rozwoj
oraz osigganie zalozonych celéw przedsiebiorstw.

W literaturze dostepnych jest takze wiele oryginalnych rozwigzan doty-
czacych konfiguracji modeli biznesu. Wigkszos¢ z podejs¢ akcentuje kluczowy
element, jakim jest warto$¢ oferowana klientom, a wraz z nim kluczowe zaso-
by i kompetencje wykorzystywane w lancuchu wartosci do generowania tej
wartoéci i osiggania przewag konkurencyjnych. Mozna tu wymieni¢ koncepcje:
Johnson, Christensen i Kagermann (Johnson, Christensen, Kagermann, 2008,
s. 52-60), Prahalad i Krishnan (Prahalad, Krishnan, 2008, s. 15-29), Sliwotzky,
Morrison i Andelmann (Sliwotzky, Morrison, Andelmann, 2000), Afuah i Tucci
(Afuah, Tucci, 2001, s. 5), Brzoska (Brzéska, 2009, s. 5-23), Zott i Amit (Zoot,
Amit, 2010, s. 2016-2026), Golebiowski, Dudzik,Lewandowska i Witek-Hejduk
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(Golebiowski, Dudzik,Lewandowska, Witek-Hejduk, 2009, s. 56). Duza popular-
noscia w odniesieniu do aplikowalnosci w praktyce biznesu cieszy si¢ koncepcja
Osterwalder i Pigneur (Osterwalder i Pigneur, 2010) obejmujagca dziewie¢ elemen-
tow w czterech obszarach dzialalnos$ci biznesowej (klientéw, oferty, infrastruktury
oraz odpowiedniej pozycji finansowej): klienci, propozycja wartoéci, kanaly, rela-
cje z klientami, strumienie przychodéw, kluczowe zasoby, kluczowe dziatania, klu-
czowi partnerzy oraz struktura kosztéw. Koncepcja konfiguracji modelu biznesu,
zaproponowana przez Prahalad i Krishnan, zwana Nowa Ery Innowacji Praha-
lad, Krishnan, 2008, s. 15-29) zaklada, ze model biznesu tworza trzy podstawowe
skladowe. Sg to: architektura spofeczna i architektura techniczna, ktére opisuja
zasoby i kompetencje oraz procesy biznesowe. Natomiast zasoby i kompetencje
w swoich koncepcjach konfiguracji modelu biznesu wymieniaja autorzy: John-
son, Christensen i Kagermann (Johnson, Christensen i Kagermann, 2008, s. 52-
60), Golebiowski, Dudzik, Lewandowska i Witek-Hejduk (Gotebiowski, Dudzik,
Lewandowska, Witek-Hejduk, 2009, s. 56).

Ogol zasobow materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa skfadajacych
sie na architekture spoleczng i techniczng przedsiebiorstwa, a wymaganych do
funkcjonowania i konkurowania na danym rynku stanowi jego potencjal konku-
rencyjny (Stankiewicz, 2005, s. 93). Sa one rdéznie definiowane w literaturze, jako
zasoby materialne i niematerialne, twarde i migkkie, kompetencje i umiejetnosci.
W literaturze znane s3 rézne podejscia do konceptualizacji zasobéw. Danneels
identyfikuje dwa rodzaje kompetencji, tj. kompetencje technologiczne i kompe-
tencje klienta. Kompetencja technologiczna to zdolnos¢ firmy do wytwarzania
okreslonych produktéw fizycznych, podczas gdy kompetencja klienta umozliwia
firmie obstuge okreslonej grupy klientéw (Danneels, 2002). Huang, Dyerson,
Wu i Harindranath zauwazaja, ze dawniej stabilne §rodowiska staja si¢ niepew-
ne w wyniku przyspieszonych zmian technologicznych, globalizacji, konwergen-
cji branz, agresywnych zachowan konkurencyjnych i deregulacji. Aby rozwingaé
przewagi konkurencyjne firmy musza posiada¢ rzadkie, niepowtarzalne i hetero-
geniczne zasoby (Huang, Dyerson, Wu i Harindranath, 2015, s. 617-636).

Coraz wigksze znaczenie przypisuje sie¢ wyrdzniajagcym i kluczowym kom-
petencjom (Golebiowski, 2001, s. 191). Hamel i Prahalad kluczowymi kompe-
tencjami okreslaja zdolnosci firmy rozwijajace jej dostep do rynku, do tworzenia
szybciej i taniej od konkurentéw nowych produktéw, odpowiadajacych aktualnym
i przyszlym potrzebom klientéw (Sobczyk, 2006, s. 62). Ljungquista rozpatruje
kluczowe kompetencje przez pryzmat ram trzech zazebiajacych sie¢ atrybutow:
kompetencji (atutéw przedsigbiorstwa), potencjatu (lub zdolnoéci organizacji)
i zasobow (Ljungquista, 2007). Interesujace badania w zakresie modeli kluczo-
wych kompetencji prowadzili Nowak i Sobolewski. (Nowak, Sobolewski, 2006).
Autorzy wskazuja, ze modele te stanowig doskonale narzedzie zarzadzania atu-
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tami przedsigbiorstwa, umozliwiajac jednoczesnie integracje szeroko rozumia-
nych zalet, ktérych zrédlem s3 zaréwno zachowania indywidualne, jak i grupowe
w jeden spojny, logiczny i harmonijny obszar bedacy platforma rozwoju, postepu
i ekspansji. Prezentowane wzorce, w ocenie autoréw pozwalajg zrozumie¢ zwigzek
i wplyw réznego rodzaju atrybutéw przedsigbiorstwa, w tym zasobow, zdolnosci,
potencjaléw, procedur i programoéw, systemow, zachowan, doswiadczen, wiedzy,
sposobow zarzadzania itp. (Nowak, Sobolewski, 2006). Z kolei Helfat akcentuje
role zasobéw w nowych kontekstach, do ktérych zaliczaja sztuczng inteligencje
i cyfryzacje, rozproszone organizacje i interesariuszy oraz zréwnowazony rozwoj,
a takze nowych koncepcji, w tym ksztaltowanie rynku poprzez zasoby i zdolno-
$ci oraz nowych metod, w tym uczenia maszynowego (Helfat, 2023). W literatu-
rze, podkreslana jest takze rola kompetencji cyfrowych w transformacji sektora
elektroenergetycznego. Nalezy tu wskaza¢ che¢ uczenia sie, otwarto$¢ na zmiany
i wiedze specjalistyczng w zakresie technologii cyfrowych (Osmundsen, 2020).

Wspdlng cechg definicji zasobéw oraz ich podzialdéw jest bardzo szerokie
ujecie tego zagadnienia. Jako zasoby postrzegane sg zaréwno aktywa materialne
pozostajace do dyspozycji przedsigbiorstwa, jak i aktywa niematerialne.

W literaturze, znane sa koncepcje koncentrujace uwage na kapitale intelek-
tualnym. Bratnicki kapital intelektualny nazywa sume¢ wiedzy posiadanej przez
ludzi w przedsigbiorstwie oraz praktyczne przeksztalcenie tej wiedzy w sktadniki
wartosci przedsiebiorstwa. Kapital intelektualny dzieli na kapitat spoteczny, ludzki
i organizacyjny (Bratnicki, 2000, s. 99-100). Bukowitz i Wiliams definiujg kapi-
tal intelektualny jako relacje miedzy kapitatem ludzkim, klienta i organizacyjnym
(Brukwitz, Wiliams, 2000, s. 223).

Z perspektywy przedsiebiorstwa energetycznego kluczowa role odgrywaja
Zmiany w architekturze spolecznej i technicznej stanowigce o wartosci poznaw-
czej i przydatnosci w praktyce biznesu stanowily przestanke budowy nowych
modeli biznesu. Nowe typy modelu biznesu wigza si¢ z pojawiajacymi si¢ no-
wymi produktami, ustugami lub sposobami prowadzenia dziatalnosci biznesowej
z wykorzystaniem innowacji organizacyjnych i technologicznych w architekturze
spolecznej i technicznej. Jednoczesnie nowe modele biznesu determinujg ksztait
i wymagania w zakresie nowych zasobéw i kompetencji. R6zZnorodno$¢ i skale
nowych modeli biznesu i zwigzanych z nim koniecznych zmian w zakresie za-
sobow i kompetencji oddaje zainteresowanie badaczy w kierunku ich klasyfika-
cji. Nalezy tu wskaza¢ prace Trimmersa (Trimmers, 1998, pp 3-8) oraz Afuaha
i innych autoréw (Afuah, 2001, s. 87-99), Duczkowskiej-Piaseckiej (Duczkowska-
-Piasecka, 2013), Gassmann i innych (Kardas, 2016).

Falencikowski wskazuje, ze w warunkach zmian $rodowiska biznesowe-
go, w ktorych powstaja nowe, coraz bardziej skomplikowane i wysublimowa-
ne wymagania osiggniecie sukcesu wymaga od przedsigbiorstwa inteligencji
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(Falencikowski, 2016, s. 97-118). Z tego wzgledu architektura techniczna i spo-
teczna przedsigbiorstw energetycznych powinna charakteryzowac sie inteligencja.
Zasoby przedsiebiorstwa inteligentnego obejmuja rozwinieta sie¢ komputerowa
(intranet), bazy danych, nowoczesne programy komputerowe, staly dostep do
najnowszej literatury, zespoly pracownikéw o wysokich walorach intelektualnych,
a takze kompetencje obejmujace zdolnosci, takie jak: bystro$¢ intelektualna, adapta-
cyjno$¢, mozliwoé¢ zaufania oraz umiejetnosci uczenia sig, tworzenia ,,rzeczy no-
wych’, zdobywania wiedzy oraz budowania relacji (Falencikowski, 2016, s. 97-118).

Od przedsiebiorstw, w szczegdlnosci przedsigbiorstw energetycznych, ocze-
kuje si¢ jednoczesnie odpowiedzialnosci za ksztaltowanie ekosystemu gospodar-
czego i spolecznego oraz pozytywnego wkladu w zycie ludzi i ochrone zasobow
naturalnych w walce ze zmiang klimatu (Jablonski, Timmers, Sarkis, 2020). Dla-
tego celowe jest odniesienie sie, oraz analiza architektury spolecznej i technicznej
modeli biznesu przez pryzmat celéw zréwnowazonego rozwoju, albowiem réwno-
wazenie zasobow i kompetencji wpisuje si¢ w trend zwigzany ze zréwnowazona
energetyka.

W literaturze pojecie odpornosci jest réznie definiowane, jako zlozone
oraz posiadajace wiele znaczen. Jest przedmiotem rozwazan zaréwno na pozio-
mie gospodarki, spotecznosci, zarzadzania przedsigbiorstwa, organizacji, a takze
na poziomie modeli biznesu. Definiowane jest zaréwno w psychologii, socjologii,
ekologii, inzynierii materiatowej, biologii i medycynie, ale takze teorii organiza-
cji, ekonomii, administracji publicznej, czy naukach politycznych. Znanych jest
wiele definicji odpornosci, ktére dotycza roéznych pozioméw analizy. W obszarze
zarzadzania organizacja, bedaca w obszarze zainteresowania niniejszego artyku-
tu, mozna wymieni¢ definicje autoréw: Weick i Sutcliffe (Weick i Sutcliffe, 2007,
s. 14), Kendra i Wachtendorf (Kendra, Wachtendorf, 2013), Mallak (Mallak, 1998,
s. 148-152), McManus (McManus, 2008, pp 129). Z definicji tych wynika, ze
odpornos¢ organizacji to zdolnos¢, za pomocs, ktérej organizacja ma znajdowaé
mozliwoséci, dokladnie identyfikowaé zagrozenia i ich konsekwencje, a takze zro-
zumie¢ czynniki wywolujace kryzysy. Romanowska (Romanowska, 2012, s. 7-8)
definiuje odporno$¢ przedsigbiorstwa, jako dtugookresowa zdolnos¢ rozwojowa
przedsigbiorstwa przy réwnoczesnym utrzymywaniu sie¢ dobrych wynikéw eko-
nomicznych, mimo istnienia kryzysu w gospodarce. Jablonski, odporno$¢ modelu
biznesu definiuje, jako zdolno$¢ do rozpoznawania, unieszkodliwiania (neutrali-
zacji) oraz niszczenia negatywnych czynnikéw i struktur wplywajacych na model
biznesu (Jablonski, 2019, s. 9-16).

Z badan literaturowych wynika duze zainteresowanie badaczy znacze-
niem i pomiarem odpornosci modelu biznesu w réznych perspektywach. Znane
sg badania Cutter i in. (Cutter, i inni, 2008, pp 598-606), Norris i in. (Norris
i inni, 2008, s. 127-150), Osterwalder i Pigneur (Osterwalder, Pigneur, 2010),
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Taeuscher i Abdelkafi (Taeuscher, Abdelkafi, 2015), Romanowska (Romanow-
ska, 2014), Maczynska i Zawadzki (Maczynska, Zawadzki, 2006), Jablonski
(Jabtonski, 2018). Szerokie badania literaturowe przeprowadzone przez Radic i in.
pozwolily zidentyfikowa¢ 13 czynnikéw, ktdre opisuja odpornos¢ modelu biznesu
(Radic i inni, 2022, s.1-27). Stanowia je zarzadzanie kryzysowe, kulture korpora-
cyjng, koncentracje na kliencie, cyfryzacje, wspoltpraca zewnetrzng, finanse, zaso-
by ludzkie, innowacje, przywddztwo, koncentracje na produkcie, strategie, tancuch
dostaw oraz propozycje warto$ci. Podejscie do oceny odpornosci modelu biznesu
przedstawit takze Walker i in., wyrdzniajac: zasieg oddziatywania (latitude), opor
(resistance), niepewnos¢ (precariousness) i panarchia (Walker i inni,2004). Od-
porno$¢ zalezy od tego, jak dalece system jest w stanie utrzymac swoje ustugi sys-
temowe, jak bardzo jest zalezny od innych systeméw (panarchia), jak blisko jest
waznych punktéw krytycznych (niepewnos¢) i jak latwo mozna zmieni¢ system
(opdr). Charakterystyka odpornych organizacji zaproponowali Ince i innych (Ince
i inni, 2017, s. 230-243).

3. Uwarunkowania transformacji sektora elektroenergetycznego

Dla branzy energetycznej, transformacja w kierunku neutralnosci klima-
tycznej, oznacza zmiane struktury produkowanej energii poprzez dekarboniza-
cje oraz dostosowanie architektury technicznej i spotecznej modeli biznesu do
zmian regulacyjnych, rynkowych, technologicznych i spofecznych ze szczegdlnym
uwzglednieniem zmian i potrzeb klientow.

Kluczowy wplyw na sektor elektroenergetyczny i dziatajace w nim przed-
sigbiorstw energetyczne wywiera polityka klimatyczna Unii Europejskiej (UE).
Jest ona ksztaltowana przez regulacje okreslajace unijne cele w zakresie klima-
tu. Sg to w szczegdlnosci Polityka Klimatyczno-Energetyczna do roku 2030
z 2014 r. (Ramy polityki klimatyczno-energetycznej, 2021), pakiet ,Czysta energia
dla wszystkich Europejczykéw” z 2016 r. zwany ,,Pakietem zimowym” (Komisja
Europejska, 2019), Europejski Zielony Lad z 2019 r. (European Commission,
2019), pakiet legislacyjny ,Fit for 55” z 2021 r. (European Commission, 2021),
oraz Plan REPowerEU z 2021 roku (European Commission, 2022).

Pakiet ,Czysta energia dla wszystkich Europejczykéw” okreslat operacjo-
nalizacje unijnych celéw klimatyczno-energetycznych w celu utworzenia unii
energetycznej oraz budowy jednolitego rynku energii UE (Komisja Europejska,
2019). Europejski Zielony Lad polaczyl polityczne strategie przeciwdziatania
zmianie klimatu zakladajagc m.in. redukcje do zera emisji netto gazéw cieplar-
nianych i minimalizacje zaleznosci miedzy wzrostem gospodarczym a zasobami
oraz neutralno$¢ dla klimatu do 2050 roku (European Commission, 2019). Pakiet
»Fit for 55”7 zaktualizowal regulacje do celu redukcji emisji gazéw cieplarnianych
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na poziomie, co najmniej 55 % do 2030 roku (European Commission, 2021),
Natomiast Plan REPowerEU mial na celu zmniejszenie zaleznosci od rosyjskiego
gazu i przyspieszenie przejscia na zréwnowazong energie (European Commission,
2022). Okredlit zmniejszenie zuzycia paliw kopalnych poprzez rozszerzenie od-
nawialnych Zrédel energii, efektywnosci energetycznej, elektryfikacji i alternatyw
gazowych. Zaklada réwniez zwiekszenie celu UE w zakresie energii ze zrédet od-
nawialnych, aby osiagna¢ 45 % zuzycia energii do 2030 r. oraz pomdc w o0sig-
gnieciu $rednioterminowego celu ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych o co
najmniej 55 % (w poréwnaniu z 1990 r.) i neutralnosci pod wzgledem emisji
CO, do 2050 r. (European Commission, 2022), Krajowg kluczowa regulacjg im-
plementujaca cele unijnej polityki klimatycznej jest Polityka Energetyczng Polski
(PEP2040). PEP2040 m. in. okresla transformacj¢ energetyczng z uwzglednie-
niem samowystarczalnosci energetycznej, spadek udzialu wegla i wzrost udziatu
w OZE w krajowym miksie energetycznym. Jednoczesnie, zalozenia transforma-
cji polskich grup energetycznych okresla dokument rzadowy, pn. Transformacja
sektora elektroenergetycznego w Polsce Wydzielenie wytworczych aktywéw we-
glowych ze spdtek z udzialem Skarbu Panstwa, przyjety w marcu 2022 r. Stano-
wi on koncepcje wydzielenia z polskich grup energetycznych z udzialem Skarbu
Panstwa aktywow zwigzanych z wytwarzaniem energii elektrycznej w konwen-
cjonalnych jednostkach weglowych oraz pozostawienie w strukturze koncernéw
jednostek cieptowniczych i kogeneracyjnych, ktére beda stopniowo zastepowane
jednostkami dostosowanymi do zasilania w przyszlosci zeroemisyjnym wodorem.
Po wydzieleniu aktywow weglowych grupy energetyczne skupig si¢ na realiza-
¢ji inwestycji nisko- i zeroemisyjnych. Wtascicielem aktywow weglowych bedzie
Narodowa Agencja Bezpieczenstwa Energetycznego (NABE), dziafajaca w formie
spotki ze 100 procentowym udziatem Skarbu Panstwa.

Wynikajace z regulacji klimatycznych oraz programéw rzadowych dazenie
do dekarbonizacji i zmiany skutkuje zmiang struktury sektora i krajowych przed-
siebiorstw energetycznych. Jednoczesnie, radykalne zmiany technologiczne, jakie
towarzysza tym zmianom, okreslaja kierunki transformacji cyfrowej i digitaliza-
cji. Digitalizacja powoduje zmiany w niezbednych zasobach i kompetencjach oraz
procesach dzialania z wykorzystaniem innowacji oraz inteligentnych rozwigzan
w zakresie technologii wytwarzania, magazynowania i pomiaru zuzycia energii,
cyfryzacji procesow i ustug oraz rozwoju cyberbezpieczenstwa. Implikuje takze
zmiany postaw nabywcoéw w zakresie wykorzystania i oszczedzania energii oraz
wzrostu roli i skali prosumenta na rynku energii. Zmianie ulegaja takze proce-
sy i standardy obstugi klienta, ktére na szeroka skale implementuja nowoczesne,
inteligentne technologie. Zlozonos¢ technologiczna implikuje potrzebe wyzszego
poziomu wiedzy pracownikéw oraz zaangazowania multidyscyplinarnego (Boyett,
Boyett, 2000). Zmiany na rynku energii powoduja rozwdj konkurencji. Dlatego
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modele biznesu przedsigbiorstw energetycznych, by sprosta¢ wymaganiom osig-
gniecia neutralno$ci klimatycznej i jednoczesnie rosngcej konkurencji, musza wy-
kazywa¢ si¢ adaptacyjnosciag do zmian, w tym adaptacyjnoscig i elastycznoscia
zasobow i kompetencji.

4. Odpornos¢ zasobéw i kompetencji w modelach biznesu
w warunkach transformacji przedsiebiorstwa energetycznego
— wyniki badan

4.1. Proces badan

W literaturze poswigconej badaniom odpornosci wskazano na zwigzek za-
sobow i kompetencji organizacji z jej odpornoscig. Stanowilo to inspiracje do
badan wplywu implementacji dzialan przedsiebiorstw energetycznych ukierunko-
wanych na architekture spoleczng i techniczna w postaci zasobow i kompetencje
na zdolnosci adaptacyjne i odporno$¢ modeli biznesu w warunkach transformacji
wpisujacej sie w strategie zréwnowazonego rozwoju.

W pierwszym etapie badann dokonano przegladu literatury dot. modelu
biznesu, odpornosci modeli biznesu ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektéow
zasobow i kompetencji w konfiguracji modelu biznesu oraz zréwnowazonego
rozwoju.

W nastepnej kolejnosci dokonano przegladu uwarukowan transformacji
sektora energetycznego w kontekscie zmian modeli biznesu oraz zasobéw i kom-
petencji. W analizie tej uwzgledniono regulacje lezace u podstaw transformacji
energetycznej oraz podejmowane krajowe inicjatywy rzadowe w odniesieniu do
przedsigbiorstw sektora elektroenergetycznego wspierajace transformacje pol-
skiej energetyki oraz ksztaltowanie jej przyszlej struktury. Dokonano przegladu
dokumentacji krajowych podmiotéw sektora elektroenergetycznego oraz rapor-
tow branzowych. Etap ten mial na celu przeglad, analize i syntez¢ uwarunkowan
kreujacych ramy budowy odpornosci zasobéw i kompetencji w modelach biz-
nesu. Na tej podstawie sformufowano wniosek, ze dzialania ukierunkowane na
wsparcie zasobow i kompetencji w $wietle implementacji przyjetych celéw zrow-
nowazonego rozwoju wplywaja na budowanie odpornosci modeli biznesu, dzieki
czemu moga zapewnia¢ zdolno$¢ organizacji do permanentnych zmian. Analize
przeprowadzono z wykorzystaniem podejscia do budowania strategii odpornych
modeli biznesu, zaproponowanych przez autoréw Taeuscher K., Abdelkafi N. oraz
wielokrotnego studium przypadku.

Badaniem objeto trzy polskie przedsiebiorstwa, dzialajace w formie zin-
tegrowanych grup kapitalowych: TAURON, PGE oraz ENEA. Zainteresowanie
duzymi przedsi¢biorstwami polskiego sektora elektroenergetycznego w kontek-
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$cie badania wptywu budowy odpornosci zasobéw i kompetencji na odpornos¢
modeli biznesu przedsiebiorstw wynika z tego, ze podmioty te aktywnie uczestni-
cza w transformacji polskiej energetyki oraz objete zostaly rzadowym programem
transformacji.

Przyjeto nastepujaca konstrukcje modelu biznesu, koncentrujgc si¢, na po-
trzeby badan, na dwoch pierwszych z nich:

m elementy architektury spolecznej tj. kapital ludzki, strategiczne kompetencje

i umiejetnosci, zasoby wiedzy;

= elementy architektury technicznej obejmujace zasoby materialne wlasne,
zrédla dostaw, organizacje i systemy ICT;

® procesy biznesowe opisujace zakres dzialan, typ i strukture tancucha
warto$ci;

®  warto$¢ oferowang interesariuszom, obstugiwane segmenty rynku, formy

i kanaly obstugi klientéw, typ przewagi konkurencyjnej, zrédfa i metody

osiggania zysku zwigzane z przechwytywaniem wartosci.

W oparciu o wnioski wynikajace z powyzej opisanych etapéw badan, wyko-
rzystujac podejscie do budowania strategii odpornych modeli biznesu, zapropono-
wanych przez autoréw Taeuscher K., Abdelkafi N. oraz wielokrotne studium przy-
padku scharakteryzowano zasoby i kompetencje modeli biznesu istotne z punktu
widzenia zdolnosci adaptacyjnych wybranych przedsiebiorstw energetycznych.
Zaprezentowane podejscie metodyczne umozliwilo identyfikacje i analize wply-
wu zarzadzania architekturg spofeczng i techniczng (zasobami i kompetencjami)
w warunkach transformacji na modele biznesu badanych przedsiebiorstw energe-
tycznych i ich odpornosc.

4.2. Wyniki badan

Polskie Grupy Energetyczne objete badaniem (ENEA, PGE i TAURON)
w strategiach rozwoju zakfadaja osiggnigcie neutralnosci klimatycznej oraz doko-
nuja transformacji architektury spolecznej i technicznej. Dzialania te wspiera kon-
cepcja rzagdowa wydzielenia z polskich grup energetycznych aktywow zwigzanych
z wytwarzaniem energii elektrycznej w konwencjonalnych jednostkach weglo-
wych. Zaklada ona pozostawienie w strukturze koncernéw jednostek cieptowni-
czych i kogeneracyjnych, ktére beda stopniowo zastegpowane jednostkami dosto-
sowanymi do zasilania w przyszloéci zeroemisyjnym wodorem. Po wydzieleniu
aktywow weglowych grupy energetyczne maja skupic si¢ na realizacji inwestycji
nisko- i zeroemisyjnych. Celem tych dzialan jest utatwienie transformacji dla sek-
tora elektroenergetycznego i ulatwienie finansowania, w szczegolnosci inwestycji
w zrédla nisko - i zero emisyjne (MAP, 2022).

W grudniu 2022 r. podpisana zostala umowa spoleczna pomiedzy Strong
Spoteczng Zespotéw Trojstronnych ds. Branzy Wegla Brunatnego oraz Branzy
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Energetycznej, Przedstawicielami Grup Energetycznych (ENEA, ENERGA, PGE
oraz TAURON) oraz Ministerstwem Aktywow Panstwowych. Jej gtéwnym celem
jest zminimalizowanie negatywnych skutkéw spoleczno-gospodarczych transfor-
magcji. U jej podstaw lezy zalozenie, Ze transformacja energetyczna nie moze od-
bywac¢ si¢ kosztem pracownikow.

Wyniki wielokrotnego studium przypadku w odniesieniu do architektury
spolecznej i technicznej modeli biznesu wybranych przedsigbiorstw energetycz-
nych opisano ponizej. Przedstawiajg je tabele 1 do 3. Natomiast podsumowanie
dzialan zwigzanych z budowa odpornosci zasobow i kompetencji modeli biznesu
przedstawia tabela 4.

PGE

PGE jest zintegrowana, najwieksza grupa elektroenergetyczng w Polsce.
Wytwarza ok. 40 % energii elektrycznej w Polsce i ok. 20% ciepla sieciowego,
a obszar dystrybucji energii elektrycznej obejmuje obszar stanowigcy ok. 40% po-
wierzchni kraju. Jednostka dominujacg jest PGE Polska Grupa Energetyczna SA.
Grupa dziala w calym lancuchu wartosci: produkuje energie elektryczng i cieplo
w elektrowniach i elektrocieplowniach (konwencjonalnych i odnawialnych), a na-
stepnie dostarcza i sprzedaje je klientom w calej Polsce, zaréwno gospodarstwom
domowym, jak i przedsiebiorstwom, instytucjom i samorzadom. PGE deklaruje
osiggniecie neutralnodci klimatycznej najpdzniej do 2050 roku. Strategia PGE jest
zgodna z celami zréwnowazonego rozwoju ONZ. (www.pge.pl).

Tabela 1. Architektura spofeczna i techniczna w modelu biznesu PGE

Cecha Opis modelu

Ogolna charakterystyka modelu biznesu

Rola Model biznesu, jako narzedzie implementadji strategii.

Energia elektryczna ze zrodet odnawialnych, energii elektryczna i ciepto ze zrodet konwen-
Glowne produkty cjonalnych, wegiel brunatny, dystrybucja energii, obrét hurtowy i detaliczny energig elek-
tryczng, gazem, towarami i certyfikatami CO,.

Architektura spoteczna

— Zatrudnienie: 42 tys. pracownikow.

— Polityki spofecznie odpowiedzialnego biznesu, CSR.

— Liczba klientow 5,5 min.

— Zaangazowanie PGE w obszarze $rodowiskowym, pracowniczym, spotecznym, przestrze-
gania praw cztowieka i przeciwdziafania korupgji.

— Polityki, standardy i praktyki zarzadzania ryzykiem.

— System zarzadzania zgodnoscia.

Zasoby niematerialne —
liczba zatrudnionych,
rozwoj,
relacje z otoczeniem

— Infrastruktura sieciowa oraz partnerskie relacje z klientami.

— Obsfuga rynku hurtowego i instrumentéw rynku energii.

— Innowacyjne projekty i technologie.

— Wiedza, doswiadczenie, zaangazowanie i kompetencje pracownikdw.
— Nowoczesny i wiarygodny dostawca energii elektrycznej i ciepta.

Strategiczne
kompetencje
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Cecha Opis modelu

Architektura techniczna

Zasoby materialne — Zdywersyfikowany potencjat wytworczy.
— wielkos¢ i struktura | — Potencjat wytworczy oparty na weglu brunatnym i kamiennym.
aktywow, charakterystyka | — Potencjat wytworczy oparty na odnawialnych zrodtach energii.
potencjatu wytworczego | — Potencjal wytworczy oparty na infrastrukturze sieciowej.

— Zintegrowane pionowo przedsiebiorstwo energetyczne.

— PGE S.A. — jednostka dominujaca Grupy.

— Dziatalnos¢ skoncentrowana jest w 72 spétkach zaleznych objetych konsolidacjg oraz 4
jednostek stowarzyszonych i 1 jednostki wspétkontrolowane;.

Organizacja

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie informadji i danych dot. Grupy PGE dostepnych na stronie internetowej
i dokumentach udostepnionych na stronie https://www.pge.pl [odczyt: 12.02.2022]

ENEA

Grupa ENEA jest drugim w kolejnosci przedsigbiorstwem segmentu wy-
twarzania energii elektrycznej w Polsce. Dzialalnos¢ Grupy obejmuje produkcje
i sprzedaz wegla kamiennego, wytwarzanie energii elektrycznej w oparci o wegiel
kamienny, biomase, gaz, wiatr, wodg i biogaz, wytwarzanie ciepla, przesylanie i dys-
trybucje ciepta oraz obrét energig elektryczng oraz dystrybucje energii elektrycznej
oraz detaliczny obrot energia elektryczng i paliwem gazowym na rynku detalicz-
nym. Jednostka dominujaca w Grupie Kapitalowej ENEA jest ENEA S.A. ENEA
deklaruje osiggnigcie neutralnoéci klimatycznej najpdzniej do 2050 roku. Strate-
gia ENEA jest zgodna z celami zréwnowazonego rozwoju ONZ (www.enea.pl).

Tabela 2. Architektura spofeczna i techniczna w modelu biznesu ENEA

Cecha Opis modelu

Ogolna charakterystyka modelu biznesu

Rola Model biznesu, jako narzedzie implementagji strategii.

Energia elektryczna ze zrodet odnawialnych, energii elektryczna i ciepto ze zrodet konwen-
Gtowne produkty onalnych, wegiel kamienny, dystrybucja energii i ciepfa, obrét hurtowy i detaliczny energia
elektryczng, gazem, towarami i certyfikatami CO,, pozostate ustugi.

Architektura spofeczna

— Zatrudnienie: 17,5 tys. pracownikow.

Zasoby niematerialne | — Polityki spotecznie odpowiedzialnego biznesu, CSR.
— liczba zatrudnionych, | — Liczba klientéw: 2,7 min.
rozwoj, — Zaangazowanie ENEA w obszarze $rodowiskowym, pracowniczym, spotecznym, przestrze-
relacje z otoczeniem gania praw cztowieka i przeciwdziatania korupcji.

— Polityki, standardy i praktyki zarzadzania ryzykiem, system zarzadzania zgodnoscia.

— Infrastruktura sieciowa oraz partnerskie relacje z klientami.

— Innowacyjne projekty i technologie.

— Wiedza, doswiadczenie, zaangazowanie i kompetencje pracownikdw.

— Nowoczesny i wiarygodny dostawca energii elektrycznej i ciepta.

— Lider na rynku dostaw wegla energetycznego dla energetyki zawodowej w Polsce, skutecz-
nie konkurujgcego z importem;

— Kompleksowos¢ oferty / synergie operacyjne i kosztowe.

Strategiczne
kompetencje
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Cecha Opis modelu

Architektura techniczna

— Potencjat wytwdrczy oparty na weglu kamiennym i odnawialnych Zrédtach energii oraz in-
frastrukturze sieciowej.

— Zdywersyfikowana dziatalnos¢ prowadzona na obszarze cafego kraju — wytwarzanie, dys-
trybudja, sprzedaz hurtowa i detaliczna energii elektryczne;.

— Sieci dystrybucyjne..

Zasoby materialne —
wielko$¢ i struktura ak-
tywow, charakterystyka
potencjatu wytwdrczego

— Zintegrowane pionowo przedsiebiorstwo energetyczne obejmujace pefny fancuch wartosci.

— 7 wiodacych podmiotdw, tj. ENEA S.A. — spétka dominujaca oraz 6 podmiotéw odpo-
wiedzialnych odpowiednio za produkcje, dystrybucje i sprzedaz energii elekirycznej, handel
hurtowy oraz wydobycie wegla.

Organizacja

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie informadji i danych dot. Grupy ENEA dostepnych na stronie intermetowej
i dokumentach udostepnionych na stronie https:/www.enea.pl [odczyt: 13.02.2022]

TAURON

TAURON jest najwigkszym dystrybutorem energii elektrycznej w Polsce
oraz drugim, co do wielkosci sprzedawca energii elektrycznej w kraju i naj-
wigkszym dostawcy ciepla na Gérnym Slagsku. TAURON jest pionowo zinte-
growanym koncernem energetycznym, ktory prowadzi dziatalno$¢ obejmuja-
ca kluczowe ogniwa tancucha wartosci energii elektrycznej i ciepla, tj. dziala
w szczegélnosci w obszarze wytwarzania energii elektrycznej i jej dystrybucji,
wytwarzania i dystrybucji ciepla, a takze obrotu energia elektryczng i cieptem.
TAURON deklaruje osiggniecie neutralnosci klimatycznej najpdzniej do 2050
roku. Strategia TAURPON jest zgodna z celami zréwnowazonego rozwoju ONZ.
Do konca 2022 roku, tfanicuch wartoéci Grupy zawieral takze Obszar Wydobycie
(www.tauron.pl).

Tabela 4. Architektura techniczna i spofeczna w modelu biznesu TAURON

Cecha | Opis modelu

Ogolna charakterystyka modelu biznesu

Rola Model biznesu, jako narzedzie implementadji strategii.

— Energia elektryczna ze Zrédet odnawialnych.

— Energii elektryczna i ciepto ze Zrodet konwencjonalnych.

Gléwne produkty — Dystrybucja energii i ciepfa.

— Obrét hurtowy i detaliczny energig elektryczna, gazem, towarami i certyfikatami CO .
— Produkty z wapienia, kruszywo, nawozy na bazie wapienia.

Architektura spoteczna

— Zatrudnienie: ponad 25 tys. pracownikéw.

— Polityki spotecznie odpowiedzialnego biznesu, CSR.

— Liczba Klientéw 5,6 min.

— Zaangazowanie w obszarze $rodowiskowym, pracowniczym, spofecznym, przestrzegania
praw cztowieka i przeciwdziatania korupgji.

— Polityki, standardy i praktyki zarzadzania ryzykiem,

— Polityka ciggtosci dziatania. System zarzadzania zgodnoscia.

Zasoby niematerialne
— liczba zatrudnionych,
rozwoj,
relacje z otoczeniem
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Cecha Opis modelu
— Innowacyjne projekty i technologie.
Strategiczne — Wiedza, doswiadczenie, zaangz.aZO\/vanie i. kompetenq’e pracownikdw.
] — Kompleksowo$¢ oferty / synergie operacyjne i kosztowe.
kompetencje — Maksymalizacji efektu synergii w taricuchu wartosci Grupy dzieki centralizacji i standaryzaji

wybranych funkdji.

Architektura techniczna

Zasoby materialne
— wielkos¢
i struktura aktywow,
charakterystyka
potencjatu wytwdrczego

— Potencjat wydobywczy: odkrywkowy zaktad gérniczy, eksploatujacy zfoza wapieni karbon-
skich, potozony w gminie Krzeszowice.

— Potendjat wytworczy oparty na weglu kamiennym oraz biomasie.

— Potendcjat cieptowniczy.

— Potencjat wytwdrczy oparty na odnawialnych zrédtach energii.

— Potendjat dystrybucyjny obejmujacy stabilng infrastrukture sieciowa.

Organizacja

— Zintegrowane pionowo przedsiebiorstwo energetyczne.

— TAURON Polska Energia S.A. - spétka dominujgca petni role centrum korporacyjnego.

— W skiad Grupy wchodza TAURON Polska Energia S.A. oraz 44 spétki zalezne oraz 11 spét-
ek stowarzyszonych.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie informagji i danych dot. Grupy TAURON dostepnych na stronie intemnetowej
i dokumentach udostepnionych na stronie https://www.tauron.pl [odczyt: 27.02.2022, 05.05.2023].

Wykorzystujac podejscie do budowania strategii odpornych modeli biznesu
zaproponowane przez autoréw Taeuscher, Abdelkafi (Taeuscher, Abdelkafi, 2015)
oraz wyniki przeprowadzonego case stady zdefiniowano dzialania wspierajace od-

porno$¢ modeli
dzialan prezentuj

biznesu przedsiebiorstwa energetycznych. Podsumowanie tych
e ponizsza tabela.

Tabela 5. Podsumowanie dziatan wspierajacych odpornos¢ modeli biznesu

Czynniki
wptywajace
na odpornos¢

Dziatania dotyczace
architektury spotecznej i technicznej

Strategie projektowania
odpornych modeli biznesu

Poziom niepewnosci
kKluczowych kom-
ponentéw modelu

biznesu

Dziafania zwigzane z zapewnieniem stabilnosci, pewnosdi i ela-

stycznosci architektury spotecznej i technicznej.

— eliminacja nierentownych jednostek — zmiana portfela wytwor
czego, wzrost OZE w miksie energetycznym;

— inwestycje w stabilng, ekologiczng infrastrukture, wykorzysta-
nie innowacyjnosd;

— dbatos¢ o pracownikéw i spotecznos¢ lokalng;

— ochrona srodowiska.

Stabilizacja i eliminacja
komponentow z duzg
niepewnoscia

Tolerancja na
zmienno$¢

Dziafania zwigzane z wykorzystaniem sprzezen zwrotnych, obej-

mujace:

— dokumenty okredlajgce kierunki dziatan strategicznych wskazu-
jace cele i mierniki transformacji w odniesieniu do architektury
spotecznej i technicznej;

— systemy/ narzedzia zarzadzania i komunikacji i raportowa-
nia na GPW oraz systemy zarzadzania ryzykiem wspierajgce
zwiekszenie tolerancji na nieoczekiwane zmiany.

Dodawanie réwnowazacej
petli sprzezenia zwrotnego
- aby zwiekszy¢ tolerancje
systemu na nieoczekiwa-
ne zmiany komponentéw
poprzez zmniejszenie luk
w zabezpieczeniach systemu
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Czynniki
wpltywajace
na odpornos¢

Strategie projektowania Dziafania dotyczace
odpornych modeli biznesu architektury spotecznej i technicznej

Dziatania zwigzane z raportowaniem realizacji dziatan i efektow

. Ograniczenie opo6znien wspierajgce bezposrednig informacje zwrotng o wartosci dla
Informacje zwrotne o o . L oy o
L. w sprzezeniach zwrotnych klientow, tworzenia wartosci i efektywnosci dostarczania infor-
0 skutecznosci i " . . e )
modelu biznesu madji, zdolnosci do generowania wartosci dla firmy — w kon-

tekscie architektury spotecznej i technicznej.

Dziafania w kierunku wdrozenia rzadowej koncepdji transformadji
z uwzglednieniem zréwnowazonej transformacji wspierajaca
zdolnosci adaptacyjne architektury technicznej i spotecznej mo-
delu biznesu.

Projektowanie modeli
biznesu o wyzszej zdolnosci
adaptacyjnej

Zdolnos¢ adaptadii
struktury modelu

Zrodto: opracowanie wiasne

5. Zakoniczenie

Modele biznesu badanych przedsigbiorstw energetycznych opieraja si¢ hi-
storycznie na tradycyjnym dla energetyki pelnym tancuchu wartosci. Charaktery-
zujg sie duzym udzialem technologii weglowych w mocach wytwdérczych. W tych
warunkach zastgpienie zrodet wytworczych weglowych i gazowych, odnawialny-
mi zrédtami energii oraz dostosowanie proceséw do wymagan stawianych przez
technologie cyfrowe lezace u podstaw transformacji wymaga zmian modeli bizne-
su i tym samym zmian w obszarze architektury spofecznej i technicznej.

Badania wskazuja, ze podejmowane przez przedsigbiorstwa energetycz-
ne dzialania w ramach transformacji ukierunkowane na dostosowanie zasobow
i kompetencji do nowych uwarunkowan z uwzglednieniem celéw zréwnowazone-
go rozwoju wspieraja budowanie i utrzymanie odpornosci modeli biznesu przed-
sigbiorstw energetycznych. Podmioty energetyczne identyfikuja potrzebe ochrony
i utrzymania odpornosci zasobow i kompetencji dla utrzymania ciagtosci dzia-
tania, zabezpieczajac ja poprzez systemowe rozwiazania w tym zakresie. Wyniki
analizy architektury spolecznej i technicznej modeli biznesu przedsigbiorstw ener-
getycznych oraz podejmowanych dzialan w kontekscie ich odpornosci w warun-
kach transformacji pozwalajag na podsumowanie kluczowych wnioskow:

®  Transformacja energetyczna wymaga istotnych zmian modeli biznesu przed-
sigbiorstw energetycznych, w szczegoélnosci rekonfiguracji zasoboéw i kompe-
tencji w kierunku budowy nisko i zeroemisyjnych zrédel energii, niezbed-
nych dla osiagniecia neutralnoéci klimatycznej, co dla zachowania ciaglosci
dzialalnosci oraz bezpieczenstwa energetycznego, wymaga odpornosci archi-
tektury spofecznej i technicznej modeli biznesu.

m  Transformacja przedsi¢biorstw energetycznych w kierunku neutralnosci kli-
matycznej realizowana z uwzglednieniem ochrony kluczowego czynnika,
jakim s3 zasoby i kompetencje, w tym zatrudnionych pracownikéw wspie-
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ra procesy budowy i utrzymania odpornosci modeli biznesu tych przedsie-
biorstw.

Odpornos¢ zasobéw i kompetencji modeli biznesu przedsiebiorstw ener-
getycznych stanowi jednoczesnie niezbedny warunek powodzenia pelnego
wdrozenia zamierzen strategicznych lezacych u podstaw wyzwan zwigza-
nych z dekarbonizacja, digitalizacja i decentralizacja.
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Politechnika Wroctawska

ZARZADZANIE INNOWACIAMI
NA POZIOMIE REGIONALNYM

1. Wprowadzenie

Innowacje to nowe lub ulepszone produkty, procesy biznesowe lub ich po-
taczenie, ktére znacznie réznia si¢ od poprzednich w danej firmie i ktére wpro-
wadzono na rynek lub wprowadzono w przedsigbiorstwie do jego uzytku. [Oslo
Manual, 2018]. Aby uzna¢ zmiane za innowacj¢ konieczne jest by produkt lub
proces biznesowy roéznil sie w istotnym stopniu w stosunku do wczesniej ofe-
rowanych czy wykorzystywanych przez przedsigbiorstwo. Dziatania innowacyjne
wg Podrecznika OSLO (2018) obejmuja: badania i rozwoj, inzynierie, projekto-
wanie oraz inne dzialania twodrcze, marketing nowych i ulepszonych produktow,
dzialania w zakresie wtasnosci intelektualnej, szkolenia pracownikéw, tworzenie
oprogramowania i baz danych, nabywanie lub dzierzawe srodkéw trwatych oraz
zarzadzanie innowacjami [Tutaj, Wojnicka-Sycz, 2022].

Obecnie widoczne jest coraz szersze spojrzenie na innowacje poza przy-
padki czysto biznesowe. Rosnie rola innowacji spolecznych, sektora publicznego
i ekoinnowacji. Innowacje ekologiczne sg najczesciej rozumiane jako innowacje,
ktoére prowadza do znacznego i widocznego postepu w zakresie ochrony $rodo-
wiska. Istotg ekoinnowacji jest poprawa stanu srodowiska i wzmocnienie jego
odpornosci na rosnaca antropopresje. [Rutkowska, Pakulska, 2023]. Innowacja
spofeczna dotyczy zjawisk i przedsiewzie¢ spolecznych wywodzacych sie z in-
terakcji miedzyludzkich, ktére majg na celu transformacje i rozwdj spoleczny.

' ORCID: 0000-0002-1764-5011
2 ORCID: 0000-0002-0305-5555
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Powstaja one w odpowiedzi i dla rozwigzania probleméw spotecznych [Silva-Flo-
res, 2019]. Celem innowacji spofecznych sa innowacje systemowe, ktore wplywaja
na wiele elementéw ksztattujacych spoteczenstwo, tj. modele biznesowe, regulacje,
infrastruktura spoleczna czy sposoby myslenia (np. zmiana w systemie platnosci
wprowadzona przez bitcoin) lub finansowania, np. crowdfounding, crowdsourcing
w postaci sktadania propozycji ustaw przez obywateli) [Gabison, Pesole, 2014].

W literaturze s3 tez analizowane innowacje w sektorze publicznym i w sze-
rzej pojetych ustugach. Z punktu widzenia logiki ustug wazna jest rola klienta
w procesie wspoltworzenia wartosci. Innowacje biznesowe sa zwykle zarzadzane
na poziomie organizacji, a innowacje spoleczne czesto powstaja w miedzyorgani-
zacyjnych sieciach i stuza generowaniu wartosci spolecznej. Innowacje instytucjo-
nalne sg osiggane, gdy nowe zasady i praktyki powstaja na poziomie ekosystemu
[Joly, Teixeira, Patricio, Sangiorgi, 2019].

Wspdlne cechy innowagcji publicznych i spolecznych to oparcie na wspdtpra-
cy i koprodukgji innowacji. Obecno$¢ rynku lub jego brak jest to gtéwna rdznica
miedzy sektorami biznesowym, rzadowym i spotecznym. Brak rynku zmienia za-
chety do innowacji oraz metody pomiaru innowacji [Tutaj, Wojnicka-Sycz, 2022].

Kluczowe znaczenie, w kontekscie okresu programowania funduszy europej-
skich 2021-2027, bazujacego na zielonym ladzie i transformacji cyfrowej, maja eko-
innowacje i innowacje cyfrowe, zwigzane z wdrazaniem rozwigzan przemystu 4.0.

2. Innowacje w regionie lubuskim

Na tle $redniej dla Polski, Wojewodztwo wyrdznia si¢ pod wzgledem na-
ktadéw na innowacje na osobe zatrudniong w innowacyjnych przedsiebiorstwach,
a takze takich wskaznikéw jak: [Tutaj, Wojnicka, 2022].

= publikacje naukowe wérdd 10% najbardziej popularnych publikacji na $wie-
cie jako procent ogoélnych publikacji naukowych w regionie

umiejetnosci cyfrowe

sprzedaz innowacji nowych dla rynku i dla firmy w MSP jako procent

obrotéw,

narazenie na drobne czastki (PM2,5) (odwrotnos¢)

MSP wprowadzajace innowacje produktowe jako odsetek MSP

innowacyjne male i $rednie przedsiebiorstwa wspolpracujace z innymi jako

procent MSP

MSP wprowadzajace innowacje proceséw biznesowych jako odsetek MSP

wnioski o patent migdzynarodowy (PCT - Patent Cooperation Treaty)

w przeliczeniu na miliard regionalnego PKB

= zatrudnienie w innowacyjnych MSP jako odsetek catkowitego zatrudnienia
w MSP
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Zarzadzanie innowacjami na poziomie regionalnym

Na tle $redniej dla UE i Polski, Lubuskie wyrdznia si¢ w ujeciu nakltadéw na
innowacje poza B+R w MSP jako procent obrotéw. Mocng strong regionu sg kwe-
stie zwigzane z innowacyjnoscig przedsiebiorstw, szczegdlnie nie zwigzang z dzia-
lalnoscig B+R. Stabe strony s3 zwigzane z dziatalnosciag badawczo-rozwojows,
dzialalnoscig publikacyjna, szczegdlnie oparta na wspélpracy naukowcow z uczelni
i przedsiebiorstw. Stabe strony regionu lubuskiego na tle sredniej dla Polski i UE to:

= zgloszenia znakéw towarowych w przeliczeniu na miliard regionalnego PKB
=  miedzynarodowe wspofautorstwa naukowe w przeliczeniu na milion miesz-
kancow
publiczno-prywatne publikacje w przeliczeniu na milion mieszkancow
zatrudnieni specjaliSci ict jako procent calosci zatrudnienia
wydatki na badania i rozwdj w sektorze przedsigbiorstw jako procent PKB
odsetek ludnosci w wieku 25-64 lat uczestniczacych w procesie uczenia si¢
przez cale zycie

= wydatki na badania i rozwdj w sektorze publicznym jako procent PKB

Rozwdj lokalny i regionalny to proces przeksztalcen ilosciowych i jakoscio-
wych na danym obszarze oraz tworzenie jak najlepszych warunkéw do poprawy
jakosci zycia mieszkancow. Jakos$¢ rzadzenia ma znaczenie dla rozwoju; jednocze-
$nie stanowi wazny czynnik wzmacniajacy wzrost regionalny. Posiadany potencjat
instytucjonalny pozwala ksztaltowa¢ konkurencyjnos$¢ i wplywa na osiggniecie
diugofalowych celow polityki. Odpowiednie ramy instytucjonalne sa wazne dla
wzmocnienia efektywnosci stosowanych polityk, w tym polityki spdjnosci, wspie-
rajacej rozwdj innowacyjnosci. Na poziomie lokalnym i regionalnym oznacza to
wdrozenie Regionalnej Strategii Innowacji (RIS) przez stworzenie optymalnych
warunkéw do rozwoju technologii i ich komercjalizacji. Zwykle duze nadzieje
sa poktadane w zwigkszaniu innowacyjnosci przedsigbiorstw przy wykorzystaniu
dostepnych funduszy strukturalnych, ktdre w istotnym stopniu mogg przyczynié
si¢ do zmiany profilu gospodarki na bardziej nowoczesny i konkurencyjny [Tutaj,
Wojnicka-Sycz, 2021a].

Idea inteligentnych specjalizacji byta dotad konstruktywnym impulsem
do dziatania dla poszczegdlnych regionéw i krajéow UE w dziedzinie inicjowa-
nia badan i rozwoju. Wybdr najbardziej obiecujacych, innowacyjnych kierunkéw
opartych na potencjale B+R posiadanym przez dane terytorium byl jednocze-
$nie warunkiem ex-ante w biezacej perspektywie finansowej na lata 2014-2020
oraz 2021-2027. Zgodnie z informacjami przekazywanymi przez KE, inteligentne
specjalizacje wzmocnione o wsparcie klastrow, beda stanowily gtéwny kierunek
wsparcia unijnego. Wzmocnienie polityki inteligentnej specjalizacji oraz konse-
kwentne prowadzenie procesu przedsigbiorczego odkrywania moze stanowic¢ klu-
czowy impuls rozwojowy dla wojewddztwa lubuskiego. Szerokie wiaczenie part-
neréw i interesariuszy regionalnych, instytucji otoczenia biznesu, stowarzyszen
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branzowych czy organizacji pozarzadowych bedzie istotnym czynnikiem buduja-
cym przewage konkurencyjng tego regionu [Tutaj, Wojnicka-Sycz, 2021b].
Zgodnie z najnowszym Regional Innovation Scoreboard Wojewodztwo Lubu-
skie 2023 plasuje si¢ na 202 miejscu na 239 regiondw z 22 krajéow unijnych. Niski
poziom innowacji produktowych oraz niski poziom wydatkéw publicznych na B+R
przektada si¢ na brak wdrozen. Silng strong regionu sg natomiast wydatki na innowa-
cje na 1 mieszkarca, stosunkowo wysoka wspétpraca publiczno-prywatna i najczesciej
cytowane publikacje. Region, ze wzgledu na swoje polozenie i uksztattowanie, jest li-
derem niskich emisji gazow, ale nadal musi wdrozy¢ skuteczne narzedzia podnoszace
liczbe 0sob korzystajacych z ksztalcenia ustawicznego [Tutaj, Wojnicka-Sycz, 2021a].
Bioragc pod uwage powyzszy ranking oraz wnioski dotyczace dzialalnosci
B+R w wojewddztwie lubuskim wskazane w PRI 2030, nalezy podkresli¢, ze wo-
jewodztwo powoli wchodzi na $ciezke rozwoju opartego w wiekszym stopniu na
dziatalnosci B+R i dzialalnosci innowacyjnej. Zatem konieczne s3 dalsze inten-
sywne dzialania na rzecz wzrostu dzialalnosci B+R przedsigbiorstw i wzmacnia-
nie dzialalnosci B+R uczelni i pozostalych instytucji. Istotny jest dalszy rozwdj
dziafalnosci B+R przedsiebiorstw. rozszerzanie grupy podmiotéw zaangazowanych
w dzialalno$¢ B+R i konsekwentne wsparcie takiej dziatalnosci w ramach polityki
inteligentnych specjalizacji przez wzmocnienie kluczowych obszaréw B+R i zawig-
zanych Partnerstw. Przedsiebiorstwa aktywne innowacyjnie z sektora MSP zaczyna-
ja dostrzega¢ korzysci wynikajace ze wspolpracy w zakresie projektow innowacyj-
nych w ramach réznego rodzaju grup czy platform wspotpracy. W celu utrzymania
tych korzysci niezbedna jest dalsza aktywizacja dziatalnosci innowacyjnej w sek-
torze MSP, ze szczeg6lnym uwzglednieniem Partnerstw na rzecz obszaréw kluczo-
wych LIS, ktére podpisaty Porozumienia z SWL. Wazne jest zache¢canie obecnych
w regionie podmiotéw zagranicznych do prowadzenia w wigkszym zakresie pro-
cesu innowacyjnego na terenie wojewodztwa, najlepiej we wspotpracy z lokalnymi
MSP i uczelniami (budowanie silnych lokalnych laiicuchéw produkgji). Koniecz-
ne s3 dzialania na polu poszerzania $wiadomosci innowacyjnej i technologicznej
podmiotéw odpowiedzialnych za wdrazanie polityki innowacji w regionie oraz
uswiadamianie firmom, szczegdlnie z sektora MSP, nowych mozliwosci inno-
wacyjnych programy miedzynarodowe, audyty technologiczne realizowane przez
instytucje proinnowacyjne wraz ze wskazaniem mozliwoéci uzyskania wspar-
cia na innowacje (upowszechnienie dostgpnego potencjatu IOB) [Gulda, 2021].

3. Zarzadzanie innowacjami w regionie lubuskim
w latach 2021-2023

Wojewddztwo lubuskie i jej jednostka Departament Rozwoju i Innowacji
Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Lubuskiego posiada doswiadczenie w za-
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kresie dziatan podejmowanych na rzecz dlugofalowego stymulowania i wspierania
rozwoju gospodarczego wojewoddztwa lubuskiego. Oto kilka wybranych, istotnych
aktywnosci, jak [Tutaj, Wojnicka-Sycz, 2021b]:
= Opracowanie Programu pn. Lubuskie Innowacje 2030 oraz powotanie Zespo-
tu Lubuskie Innowacje przez Departament Rozwoju i Innowagji, ktéry od
2021 r. jest odpowiedzialny za ksztaltowanie i wdrazanie polityki innowa-
cji w regionie lubuskim (skonsolidowanie kompetencji dotychczas umiej-
scowionych w réznych departamentach i jednostkach). W sktad Zespotu
wchodzg osoby z departamentéw UMWL. Jego celem jest koordynacja
i monitoring aktywnosci innowacyjnych w regionie.
= Powotanie Lubuskiego Forum Innowacji (LFI) wraz z zespotami roboczy-
mi, ktére odzwierciedlaja Lubuskie Inteligentne Specjalizacje. Celami LFI sa
m.in.: aktualizacja polityki innowacji, monitoring proceséw innowacji, ana-
liza waskich gardel oraz przygotowywanie rekomendacji polepszajacych ry-
zujace poziom innowacji. Dzigki regularnym spotkaniom w ramach Forum,
upowszechniono priorytety polityki innowacyjnej oraz wypracowane zostaly
kanaly komunikacji z uczestnikami ekosystemu innowacji. Na tamach Fo-
rum sg promowane programy pomocowe, ktére stymuluja poziom innowa-
cyjnosci oraz prezentowane dobre praktyki w zakresie innowacji w biznesie
i jednostkach samorzadu terytorialnego z Polski i Europy.
= Przygotowanie i wdrazanie Programu Rozwoju Innowacji Wojewodztwa Lu-
buskiego do 2030 roku (PRI 2030), pelniacego funkcje Regionalnej Strategii
Innowacji (RSI). Gtéwnym celem RSI bylo zaprojektowanie efektywnego
systemu rozwoju innowacji w regionie dla zbudowania gospodarki opartej
na wiedzy. Przygotowanie Programu bylo jednocze$nie warunkiem doste-
pu regionu do funduszy strukturalnych UE umozliwiajacych korzystanie ze
srodkéw zwigzanych z CT1 polityki spojnosci na lata 2021-2027. Program
jest takze zgodny z Krajowymi Inteligentnymi Specjalizacjami. Punktem
wyjscia dla tworzenia Programu bylo rozpoznanie potrzeb regionu w za-
kresie innowacyjnosci, co wymagalo bliskiej wspolpracy z przedsiebiorcami
oraz przedstawicielami uczelni.
= Organizacja i przeprowadzenie Konkursu na obszary kluczowe Lubuskich In-
teligentnych Specjalizacji. Jego celem bylo zweryfikowanie obszaréw inteli-
gentnych specjalizacji polegajace na wyborze najbardziej perspektywicznych
obszar6w o wysokim potencjale B+R. Uruchomiony konkurs charakteryzo-
wal sie aktywnym, partycypacyjnym i konsekwentnym procesem przedsie-
biorczego odkrywania (PPO). Aplikacje zfozone w konkursie uwzglednity
przygotowane przez regionalnych partneréw i interesariuszy strategie LIS,
poprzez ich poréwnanie na arenie miedzynarodowej oraz skonfrontowa-
nie z posiadanym przez czlonkéw Partnerstw doswiadczeniem (np. udziat
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w klastrach). Kluczowym elementem aplikacji konkursowych bylo przygoto-

wanie agendy B+R oraz propozycji konkretnych projektéw B+R. Powyzsze

podejscie pozwolito zweryfikowaé potencjal innowacyjny w regionie. Sku-
pione wokot zidentyfikowanych technologii firmy uruchomily nowe kontak-
ty 1 wzmocnily swoje kompetencje i wiedze.

m  Realizacja Procesu Przedsigbiorczego Odkrywania (PPO), z uwzglednieniem
oddolnej mobilizacji podmiotéw gospodarczych i naukowych, np. poprzez
zawarcie Porozumieni na rzecz Lubuskich Inteligentnych Specjalizacji, pre-
zentujacych m.in. cele rozwojowe poszczegdlnych specjalizacji, ich zakresy
przedmiotowe i priorytetowe kierunki badawcze. Uzgodnione w Porozu-
mieniach konkretne przedsiewzigcia horyzontalne s traktowane prioryte-
towo w dostepie do srodkéw finansowych w biezacej perspektywie finanso-
wania. Prowadzony proces przedsigbiorczego odkrywania poprzez warsztaty
sieciujace i konkurs na kluczowe obszary B+R w ramach LIS doprowadzily
do faktycznej priorytetyzacji kluczowych technologii (cyfrowe, ekoinnowa-
cje, nowe materialy wyspecjalizowane dla branz tworzacych partnerstwo
tworzonych w oparciu o wspdlprace z nauka i firmami ICT.

Stwierdzi¢ zatem nalezy, ze wszelkie wsparcie sektora publicznego, wiadz
regionalnych, ma kluczowe znaczenie dla polityki innowacyjnej, a zwlaszcza we
wspieraniu procesu kreowania przefomowych innowacji, nowych technologii ich
wdrazania oraz w szybkiej i skutecznej komercjalizacji [Machnik-Stomka 2015].

Analizujac innowacje na poziomie regionalnym, autorzy niniejszego opraco-
wania zwracajg uwage, ze w Polsce byly prowadzone w podobnym zakresie badania
przez inne zespoly badawcze, m.in. przez zespét A. Swiadka. Nadto, w dostepnej
literaturze przedmiotu, autorzy podkreslaja, iz ,,problem niskiego poziomu inno-
wacyjnosci polskiej gospodarki wynika z ograniczonej inicjatywy w tym zakresie,
zaréwno wspoltworzacych ja podmiotéw gospodarczych, jak i samego panstwa
[Kalowski 2013, za: Kalowski, Géral 2017]. Wspieranie innowacji w Polsce zostalo
wymuszone przez Uni¢ Europejskg. Polityka UE wspiera dzialalno$¢ innowacyjna
poprzez obowigzek wytycznych Strategii Lizbonskiej i Strategii Europa 2020 pod-
legajac jednoczesnie kontroli przez Komisje Europejska [Katowski, Géral 2017].

4. Krytyczna analiza ekosystemu innowacji w regionie lubuskim

Dotychczasowe dos$wiadczenia Samorzadu Wojewddztwa Lubuskiego,
zwlaszcza Departamentu Rozwoju i Innowagji z realizacji PPO i wdrazania LIS,
w tym aktywizowania Partnerstw przez ogloszenie konkursu na obszary kluczowe
inteligentnych specjalizacji (wspdlpraca z ekspertami) i liczne spotkania z partne-
rami, pozwolily na zdefiniowanie najwazniejszych barier rozwoju innowacji. Ob-
serwacja dzialan w regionie pozwala stwierdzi¢, ze pomimo funkcjonujacego eko-
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systemu innowacji i udzialu firm w réznych sieciach wspolpracy, istnieje szereg
przeszkdd utrudniajacych wymiane wiedzy i rozwoj innowacyjnosci. Uwage zwra-
ca brak stalej wspdlpracy miedzy interesariuszami procesu, co moze by¢ efektem
wsparcia podmiotowego projektéow (wsparcie dla instytucji), a nie przedmiotowe-
go (wsparcie wspolnego projektu, stworzenia konsorcjum).

Podczas warsztatow i szkolen zorganizowanych w ciggu ostatnich 2 lat
przez Departament Rozwoju i Innowacji, najczesciej wsrod uczestnikéw pojawiaty
sie takie bariery rozwoju lubuskiego ekosystemu innowagcji, jak: staba komuni-
kacja pomiedzy interesariuszami, brak przeplywu informacji odnosnie realizowa-
nych projektow i inicjatyw, brak informacji o ofercie uczelni i przeprowadzanych
pracach naukowych i badawczych, mata liczba spotkan o charakterze networkin-
gowym (sieciujgcym) inicjujacych nowe obszary wspdlpracy i projekty, stabe re-
lacje migdzy osobami z biznesu i nauki, staba oferta parkéw technologicznych
jako potencjalnych akceleratoréw wspodtpracy, nieefektywna dziatalnos¢ spotek ce-
lowych, brak stycznosci przestrzennej (uczelnie i administracja), brak baz danych
konsolidujacych instytucje realizujagce B+R oraz brak wspdlnego rozumienia pojeé
zwigzanych z innowacyjnymi projektami.

Wedlug autordw, istnieje zdecydowania potrzeba operacyjnego wsparcia in-
nowacyjnych firm, ktére chca realizowa¢ projekty B+R ze wzgledu na ich stabos¢
kompetencyjng w realizacji procesu przygotowania projektu. Infrastruktura B+R,
w tym dostepne w wojewodztwie lubuskim laboratoria na uczelniach oraz w in-
stytucjach badawczych stanowia, wystarczajaca i dobra podstawe do wspolpracy,
jednak brakuje dzialan animacyjnych zwigzanych z mozliwosciami jej wykorzy-
stania. Przed wojewoddztwem pojawiaja si¢ wigc nastepujace wyzwania lubuskiego
ekosystemu innowacji zwigzane z wdrazaniem polityki inteligentnej specjalizacji:

= Niewystarczajace dopasowanie regionalnych narzedzi wzmacniajacych inno-
wacje do aktualnych potrzeb.

= Niskie kompetencje firm w zakresie wchodzenia w miedzynarodowe kon-
sorcja i fancuchy wartosci.

= Niewystarczajacy poziom przedsigbiorczosci uczelnianej oraz kwalifikacji
kadr na rzecz LIS. Kolejnym wyzwaniem lubuskiego systemu wsparcia roz-
woju innowagji jest pobudzanie przedsiebiorczosci na uczelniach, co odnosi
sie do studentéw i kadry uczelniane;j.

= Niesatysfakcjonujaca liczba stymulatoréw oraz dzialan wzmacniajacych
przedsigbiorczos¢ na lubuski uczelniach powoduje, ze absolwenci nie sg
przygotowani do zakladania i prowadzenia firmy, badZz podjecia ryzyka
zwigzanego z realizacja innowacyjnych przedsiewziec.

®  Brak odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw, wzmocnionych kom-
petencjami migkkimi (przedsigbiorczymi), ogranicza rozwoéj gospodarczy
regionu. Praktyki edukacyjne na uczelniach nie s3 ukierunkowane na prace
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grupowe czy projektowe, co wynika z braku do$wiadczenia w tym zakresie
oraz braku wiedzy w zakresie dobrych praktyk. Promocja aktywnosci star-
tupowej uczniow i studentow jest rzadkoscia.

Narastajgcy brak wykwalifikowanych zasobéw ludzkich stanowi wyzwanie
dla regionu (wymagane jest wprowadzanie coraz to nowych dzialan zarad-
czych). Szczegdlnie wazne jest pilne i elastyczne reagowanie na sygnaty, po-
chodzace z rynku, dotyczace brakéw kadrowych w konkretnych branzach.
Niesatysfakcjonujaca skutecznos¢ dzialan zwigzanych z prowadzeniem pro-
cesu przedsiebiorczego odkrywania [tutaj, Wojnicka-Sycz, 2021b].

5. Zakonczenie

Zarzadzanie innowacjami w regionie lubuskim powinno by¢ skoncentrowa-

ne na rozwoju obszaréw LIS przez skoordynowane dziatania animacyjne, integra-

cyjne oraz inkubacyjne w zakresie Procesu Przedsi¢biorczego Odkrywania (PPO).
Osiagniecie celu gtéwnego bedzie mozliwe dzigki realizacji nastgpujacych celow
szczegolowych [Tutaj, 2023]:

1.

Zwigkszenie liczby i jakosci projektéw B+R przez wzmocnienie aktywnosci
innowacyjnej i zaangazowanie w sieci wspolpracy przedsigbiorstw dziataja-
cych w obszarach LIS, ze szczegélnym uwzglednieniem obszaréw wskazanych
przez Partnerstwa wylonione w konkursie na rzecz obszaréw kluczowych.
Rozwdj istniejacych obszaréw o najwyzszym poziomie B+R oraz identyfika-
cja nowych inteligentnych specjalizacji, jako element procesu eksperymen-
towania i poszukiwania nisz rozwojowych.

Wzmocnienie potencjalu intelektualnego i kadrowego dla kreowania inno-
wacyjnych produktow i ustug w obszarach LIS ze szczegolnym uwzglednie-
niem obszaréw wskazanych przez Partnerstwa wylonione w konkursie na
rzecz obszaréw kluczowych.

Wzmocnienie kompetencji w zakresie tematyki umiedzynarodowienia pod-
miotéw dzialajacych w obszarach LIS, ze szczegolnym uwzglednieniem ob-
szaréw wskazanych przez Partnerstwa wylonione w konkursie na rzecz ob-
szarow kluczowych.

Promocja marki LIS oraz obszaréw wskazanych przez Partnerstwa wyltonio-
ne w konkursie na rzecz obszaréw kluczowych.

Rozwdj kompetencji pracownikéw administracji publicznej i instytucji oto-
czenia biznesu odpowiedzialnych za kreowanie i prowadzenie PPO.
Proponowane dzialania majg za zadanie stworzenie mechanizméw niwe-

lujacych przyczyny zaistniatych w regionie, tzw. ,waskich gardel” w ekosystemie

innowacji oraz w obszarze przedsigbiorczosci. W dalszej kolejnosci rozwoju lubu-

skiego ekosystemu powinny by¢ planowane te dziatania, ktérych celem jest wdro-
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zenie ich na stale do polityki innowacji wojewddztwa lubuskiego jako elementu

budowania konkurencyjnosci, innowacyjnosci i odpornosci regionu, np.:

1.

Pobudzenie rozwoju firm w kierunku realizacji projektéw innowacyjnych,
wzrost jakosci projektéow B+R, animacja i integracja otoczenia LIS zmierza-
jaca do budowania wzajemnych relacji i wspdlpracy (poglebienie wspdtpra-
cy LIS i podmiotéw odpowiedzialnych za wdrazanie polityki innowacji, roz-
woj wspolpracy pomiedzy sferg nauki, instytutami badawczo-rozwojowymi
i sektorem przedsi¢biorstw przez dzialania w zakresie pozycjonowania LIS,
mentoring i animowanie wspotpracy).

Wzmocnienie kompetencji zwigzanych z wdrazaniem optymalnych modeli
wsparcia rozwoju polityki innowacji (w oparciu o miedzynarodowe dobre
praktyki) oraz wzrost $wiadomosci przedsigbiorstw na temat istoty i ko-
rzy$ci wynikajacych z PPO oraz roli platform wspdtpracy LIS i klastrow
w rozwoju indywidualnej firmy oraz gospodarki regionu.

Wzrost miedzynarodowej aktywnodci i rozpoznawalnosci podmiotéw LIS
oraz lubuskich klastréw poprzez wzmocnienie kompetencji w zakresie in-
ternacjonalizacji, w tym wchodzenia w migdzynarodowe ancuchy wartosci,
tworzenie nowych powigzan wewnatrz specjalizacji (konsorcja) oraz relacji
subregionalnych (wykorzystanie potencjaléw sasiednich wojewodztw oraz
wynikajacych z polozenia przygranicznego). Generowanie projektéw o mie-
dzynarodowym potencjale rynkowym i sieciowanie w celu realizacji wspdl-
nych przedsiewzig¢ innowacyjnych oraz migdzynarodowa promocja efektow
wspolpracy w ramach LIS oraz efektéw dziatania klastrow.

Rozwoj narzedzi wsparcia przedsiebiorczosci uczelnianej wérdd studentow
oraz kadry naukowej, wzmocnienie , migkkich” kompetencji zwigzanych
z zakladaniem firm (rozw¢j talentéw), animowanie wspolpracy na rzecz
elastycznego (zwinnego) reagowania na potrzeby rynku w zakresie obsza-
row LIS i zglaszanego przez lubuskie klastry.

Kompleksowy monitoring LIS oraz klastréw poprzez obserwacje i wnioski
z migdzynarodowych trendéw rozwojowych, wygenerowanych przez obszary
o najwiekszym potencjalne innowacyjnym i B+R oraz w oparciu o dostepne
dane statystyczne we wspolpracy z regionalnymi i krajowymi instytucjami sta-
tystycznymi. Dostarczenie aktualnych wnioskow i rekomendacji, wyznacza-
jacych dalsze kierunki dzialan i wspétpracy dla podmiotéw z obszaréw LIS.
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KOMPETENCJE PRACOWNIKOW
W KONTEKSCIE INNOWACYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wprowadzenie

Wspdlczesne przedsiebiorstwa podlegaja nieustannym zmianom, w efekcie
czego poszukuja one sposobnosci i rozwigzan, aby wpisac si¢ w klimat tych zmian
i by¢ jednoczesnie innowacyjnym przedsiebiorstwem. Co za tym idzie — okreslaja
i pozyskuja najbardziej pozadane kompetencje pracownikéw i wskazujg kierunek,
w ktérym nalezy je rozwija¢ tak, aby dostosowac sie¢ do transformacji otaczajacej
rzeczywisto$ci. Rozwijanie kompetencji pracownikéw jest srodkiem do osiggniecia
celéw, natomiast finalnym celem tego typu proceséw jest permanentne podnosze-
nie innowacyjnoséci pracownikéw i przedsigbiorstwa oraz jego konkurencyjnosci
na rynku. Wspdlczesna nauka i praktyka gospodarcza dosy¢ klarownie pokazuja,
ze nalezy dysponowa¢ roznymi kompetencjami, ktdre okazuja si¢ niezbedne do
efektywnej pracy i osiagniecia wyznaczonych celéw. W czasach obecnych, wiele
mowi si¢ i pisze o innowacyjnosci, ktéra moze by¢ wytworem posiadanych przez
pracownikéw kompetencji: poznawczych, technologicznych i cyfrowych oraz in-
terpersonalnych.

Publikacja ma charakter teoretyczno-empiryczny. Celem poznawczym jest
pokazanie jak wazne znaczenie maja kompetencje pracownikéw dla organiza-
c¢ji i dla samych pracownikéw, za$ celem badawczym - okreslenie kompetencji
pracownikéw majacych kluczowe znaczenie dla innowacyjnosci badanych przed-
siebiorstw. Cel poznawczy zrealizowano analizujac wybrang literature przedmio-
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tu, natomiast cel badawczy - przeprowadzajac badania pierwotne w wybranych
przedsiebiorstwach z regionu malopolskiego.

2. Pojecie i podziat kompetencgji

Najczesciej przyjmowang w praktyce definicje kompetencji mozna okre-
$li¢ jako: zbidr dyspozycji pracownika w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw
spofecznych, niezbednych do odpowiedniej realizacji zadan zawodowych. Takie
podejscie oznacza, ze kompetencja jest cecha, ktéra po pierwsze: wpltywa na
codzienne zachowania pracownikow i przejawia si¢ w nich. Po drugie: jest dy-
namiczna, mozna jg rozwija¢ (np. pod wplywem doswiadczen czy szkolen), ale
tez w pewnym stopniu ,traci¢”. Po trzecie wreszcie: mozna ja mierzy¢ i oceniaé
(Filipowicz, 2019, s. 89). Kompetencje okreslane s3 tez jako zdolno$¢ skuteczne-
go wykorzystywania przez pracownika posiadanej wiedzy, umiejetnosci, zdolno-
$ci, systemu warto$ci oraz cech osobowosci do osiggniecia celéw, wynikow czy
tez standardow oczekiwanych w zwigzku z zajmowanym stanowiskiem pracy
w organizacji. Innymi stowy jest to okreslony wewnetrzny potencjal, przejawiajg-
cy si¢ w zachowaniach organizacyjnych pracownika, umozliwiajacy szybkie zdo-
bywanie nowych umiejetnosci i adaptacje do wymagan ciagle zmieniajacego si¢
srodowiska (Krasniak, Roszyk-Kowalska, 2019, s. 48-49). W raporcie ,,Standardy
ksztalcenia kompetencji przyszlosci® (2021, s. 8) przyjeto pojecie kompetencji
jako szeroko rozumiane ,,zdolnosci do podejmowania okreslonych dziatan i wy-
konywania zadan z wykorzystaniem efektow uczenia si¢ (wiedzy, umiejetnosci
i kompetencji spotecznych) oraz wlasnych doswiadczen, ktdre to zdolnosci zo-
staly przez danego pracownika nabyte”. W innym opracowaniu podkresla sie, ze
kompetencje pracownikéw stanowia wiedze, umiejetnosci i postawy, nabywane
w procesie edukacji zawodowej oraz akademickiej, a takze wskazuje, ze sa one
rozwijane poprzez praktyke na stanowisku pracy (Roe, 2002, s. 195). Niektorzy
autorzy utrzymuja, ze sktadowymi kompetencji sa: umiejetnosci oraz cechy oso-
bowosci i wydajno$¢ pracy (Bassellier, Reich, Benbasat, 2001, s. 165), a co istot-
ne — umiejetnosci mozna pozyskaé, a nastepnie rozwingé, uczac si¢ i ¢wiczac
(Chodorek, 2016, S. 39).

W teorii i praktyce istnieje podzial na kompetencje migkkie i twarde. Bio-
rac pod uwage rynek pracy ogétem, bez podzialu na poszczegdlne obszary czy
branze, wsrod kompetencji przyszlosci przewazaja kompetencje migkkie (spo-
teczne oraz osobiste). Z kolei wsrod kompetencji twardych wskazuje sie na kom-
petencje cyfrowe i kompetencje zwigzane z nowymi technologiami (Matuszew-
ska-Kubicz, 2020, s. 60). Zauwazy¢ trzeba, ze kompetencje migkkie sg tak samo
potrzebne w organizacji, jak i twarde kompetencje specjalistyczne. Obecnie do
kompetencji miekkich przywiazuje si¢ coraz wigksza uwage, s one bardzo doce-
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niane na rynku pracy, a w niektérych zawodach stanowia kluczowe kompetencje
(Romanowska-Toltoczko, 2020, s. 5).
J. Lamri (2021, s. 87) wyodrebnil cztery gléwne kategorie kompetencji,
a mianowicie:

= kompetencje techniczne — umiejetnosci, ktore czlowiek nabywa poprze na-
uke i doswiadczenie i takie, ktorych czlowiek moze si¢ nauczy¢, np. znajo-
mos¢ jezyka angielskiego czy kodu komputerowego;

= kompetencje behawioralne i motywacyjne - sa czescia zlozonych procesow
i okreslaja w jaki sposdb czlowiek reaguje na konkretng sytuacje i jak po-
stepuje z innymi umiejetnosciami, ktére nalezy wykorzystaé;

= kompetencje poznawcze — umiejetnosci pozwalajace czlowiekowi uczy¢ sie,
mysle¢ i wchodzi¢ w interakcje. Pobudzaja do dziatania wiele réznych ob-
szaréw mozgu, umozliwiajg spontaniczne dostosowanie si¢, aby osiagna¢ cel;

= kompetencje obywatelskie — umiejetnosci odnoszace si¢ do obszaréw $cisle
zwigzanych z nastawieniem czlowieka do $wiata i spoleczenstwa, pokazujg
pozycje jednostki w spoleczenstwie.

Warto jeszcze wskaza¢ na indywidualne kompetencje pracownikow. Zgod-
nie z typologia stosowang przez Europejskie Centrum Rozwoju Ksztalcenia
Zawodowego na kompetencje indywidualne skladaja si¢ trzy wspolzalezne ob-
szary kompetencyjne. Jednym z nich s3 kompetencje kognitywne (wiedza teore-
tyczna zwigzana z dang specjalizacja zawodowg). Kolejny stanowig kompetencije
funkcjonalne (umiejetnosci praktyczne zwigzane z dang specjalizacja zawodows,
niezbedne do realizacji zadan). Istnieje takze podzial na kompetencje spoteczne
(postawy i zachowania w interakcjach oraz zdolno$¢ do przyswajania wiedzy,
zdobywania nowych kompetencji oraz samorozwoju) (Standardy ksztalcenia kom-
petencji przyszlosci, 2021, s. 8-9).

3. Znaczenie kompetencji dla organizacji i pracownikéw

Kompetencje sg atrybutem konkretnej osoby (Lamri, 2021, s. 78), ale tez
organizacji (Myjak, 2016, s. 54). Sa specyficzne ze wzgledu na swo6j wymiar —
byly wazne w przeszlosci, s3 wazne obecnie i wszystko na to wskazuje, ze réw-
niez tak bedzie w przyszlosci. Kompetencje istotne sg dla kazdej organizacji, ktéra
funkcjonuje we wspolczesnych realiach spoleczno-gospodarczych, poniewaz:

® przyczyniaja si¢ do poprawy wydajnosci i wynikéw w pracy (Adam, Ka-
mase, 2019, s. 133); rzeczywiste odzwierciedlenie kompetencji pracownikéw

i ich wynikéw pracy ulatwia mierzalno$¢ proceséw i ich wartosci dodane;j

dla organizacji (Potoczek, 2016, s. 40). Tworzenie wartosci jest $cisle po-

wigzane z innowacyjnoscia, ktéra jest podstawowym warunkiem osiggniecia

sukcesu rynkowego (Pawnik, 2019, s. 381);
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= organizacje, ktére z powodzeniem zintegruja myslenie strategiczne na
dwoch powigzanych ze sobg poziomach: indywidualnym i organizacyjnym,
stworzg kluczowa kompetencje podstawowa stanowiaca podstawe trwalej
przewagi konkurencyjnej (Bonn, 2001, s. 63);

®  kluczowg kompetencja kazdego przedsiebiorstwa, powinna by¢ innowacyj-
nos¢, a znaczny wplyw na wzrost jego innowacyjnosci maja pracownicy
(Machnik-Stomka, 2015, s. 166);

= pomimo, ze kazda organizacja posiada rézne zasoby i mozliwosci, ktére sa
podobne do tych, jakie znajduja si¢ w innych organizacjach i ktére koniecz-
ne s3 do tego, by ta pozostala w biznesie, niewiele jednak kompetencji jest
wyrdzniajagcymi kompetencjami organizacji (Huff i in., 2009, s. 30);

= funkcja personalna jest wyznacznikiem zakresu wykorzystywania systemu
kompetencji w organizacji. Obejmuje ona bowiem te wszystkie aspekty
dzialania organizacji, ktére majg stuzy¢ jak najkorzystniejszemu wykorzy-
staniu zasobow ludzkich w realizowaniu celéw organizacji (Czapla, 2012,
s. 39). Co wigcej — w obecnych czasach, potencjal kompetencyjny pracow-
nikéw jest czynnikiem, ktéry ostatecznie moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu
organizacji lub jej porazki (Filipowicz, 2019, s. 63).

Kompetencje maja duze znaczenie nie tylko dla organizacji, ale i kazdego
pracownika. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze:

=z punktu widzenia pracownika posiadanie kompetencji jest konieczne do
podjecia zatrudnienia. Ich dalszy rozwoj jest niezbedny do tego, aby prze-
dtuzy¢ wspolprace po okresie probnym. Poza tym kompetencje pracownika
podlegaja ocenie, ktdra z kolei ma wpltyw na wynagrodzenie za pracg, plan
rozwoju zawodowego, szkolenia i inne dzialania rozwojowe (Rostkowski,
Danilewicz, 2012, s. 37);

= kompetencje pracownicze sa wyrdznikiem zasobow ludzkich organizacji
(Jabtonski, 2019, s. 145); okreslaja zbior dyspozycji danej jednostki do pew-
nych organizacyjnych dzialan (Krasniak, Roszyk-Kowalska, 2019, s. 64);

= kompetencje jako cechy cztowieka pozwalaja na bycie wydajnym, w réz-
nych dzialaniach organizacyjnych, w ramach ktdrych s3 stosowane (Lamri,
2021, s. 94);

= kompetencje, opierajac si¢ na fundamencie podstawowych umiejetnosci,
wiedzy naukowej i rozwoju (Epstein, Hundert, 2002, s. 226) stanowia waz-
ny czynnik w organizacji, pozwalaja bowiem na osigganie zalozonych celéw
(Hartati, 2020, s. 1031-1032).

® utrzymywanie si¢ wysokiej dynamiki zmian warunkéw zwigzanych z praca
oraz zyciem prowadzi do zdobywania przez pracownikéow coraz to nowych
kompetencji (Orczyk, 2017, s. 12).
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= podstawe do wprowadzania innowacyjnych rozwigzan w przedsigbiorstwie
stanowig kreatywnos¢ pracownikéw i zwigzana z nig innowacyjno$¢ (Myjak,
2023, s. 40); gdzie kreatywnos$¢ postrzegana jest jako warunek konieczny
(aczkolwiek niewystarczajacy) innowacyjnosci, za$ innowacyjno$¢ okreslana
jest jako urzeczywistnienie kreatywnosci, np. w procesach organizacyjnych,
produktach czy technologiach (Szczepanska-Woszczyna, 2014, s. 101).

Z zestawionych powyzej rozwazan wynika, ze kompetencje pracownikéw
i kompetencje organizacji, mimo, ze s3 wzajemnie powiazane, s3 jednak inny-
mi zbiorami. Obydwie kategorie maja niewatpliwie duze znaczenie w kontekscie
innowacyjnosci przedsiebiorstwa, a ich wzajemna synergia przyczynia sie do suk-
cesu przedsigbiorstwa funkcjonujacego w zmiennym i dynamicznym otoczeniu.

Badania i raport opracowane przez infuture.institute we wspolpracy z Col-
legium da Vinci pokazuja, ze wazna staje si¢ umiejetnos¢ taczenia wielu kompe-
tencji i umiejetnosci (Przysztos¢ edukacji, 2021, s. 32). Z kolei w raporcie ,,Kom-
petencje Zawodowe Przyszlosci” (2019) wskazano 10 kompetencji przysztosci,
a wérdd nich m.in.: inteligencje spoleczng, niekonwencjonalne i adaptacyjne my-
Slenie, kompetencje miedzykulturowe, myslenie obliczeniowe i wirtualng wspét-
prace. Inne opracowanie empiryczne dostarcza informacji, z ktérych wynika, ze
firmy za najbardziej deficytowe obecnie i pozadane w przysztosci uznajg kompe-
tencje poznawcze pracownikow (przede wszystkim kreatywnos¢, a takze krytycz-
ne myslenie). Zauwazaja réwniez braki w kompetencjach spotecznych (takich jak
wspolpraca z innymi czy zarzadzanie ludzmi). Dostrzegaja takze deficyt branzo-
wych kompetencji specjalistycznych, ktére w przysztosci beda mie¢ duze znacze-
nie. Co ciekawe, za najwazniejsza kompetencje przyszloéci uznano umiejetnosé
dzialania w sytuacji niepewnosci (Dgbkowska i in., 2022, s. 5). Z kolei z raportu
»Kompetencje przyszlosci: jak je ksztalttowa¢ w elastycznym ekosystemie eduka-
cyjnym?” wnioskowa¢ mozna, ze w warunkach transformacji cyfrowej, jaka obec-
nie doswiadczamy, kluczowym zasobem staje sie wiedza, a kluczowg kompetencja
ludzi i organizacji — sposdb oraz szybkos¢ jej pozyskiwania i wykorzystywania.
Co wigcej, na rynku pracy ksztaltowanym przez procesy automatyzacji odnajda
sie tacy pracownicy, ktérzy - bazujac na zaawansowanych kompetencjach po-
znawczych, spolecznych i technicznych (w tym cyfrowych) - beda potrafi¢ dosto-
sowywacé swoje umiejetnosci do szybko zmieniajacych si¢ oczekiwan pracodaw-
cow (Wtoch, Sledziewska, 2019, s. 10).

4. Metodyka badari empirycznych

Prezentowane w niniejszej czesci publikacji wyniki nalezg do autorskiego
badania zakrojonego na szersza skale, ktére odnosi si¢ do obszaru personalnego
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organizacji. Zastosowano celowy dobdr préby. Dobdr proby badawczej wynikat
z zalozen badawczych (autorka chciala przebada¢ ponad 100 podmiotéw gospo-
darczych z réznych branz gospodarki) i usytuowania badan w regionie mato-
polskim. Pula obejmowala respondentéw (kierownictwo i/lub osoby decyzyjne)
majacych wiedze zwigzang z obszarem personalnym. Przedstawiciele (praktycy)
reprezentujacy badane organizacje zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzie-
li na pytania ankietowe. Zastosowano technike ankiety z wykorzystaniem autor-
skiego narzedzia w postaci kwestionariusza ankiety. Wybdr narzedzia badawczego
odpowiadal przyjetej konceptualizacji badawczej. Badanie przyjeto forme standa-
ryzowanej ankiety, ktéra zostala rozprowadzona w wersji drukowanej (papiero-
wej) i w takiej samej formie nastgpil zwrot wypelnionych formularzy. Narzedzie
badawcze zostalo skonsultowane z praktykami biznesu (z uwagi na jego przezna-
czenie, tj. przedsiebiorstwa dziatajgce w sektorze rynkowym w regionie mafopol-
skim). Z kazdego przedsigbiorstwa jedna osoba udzielata odpowiedzi na zadane
pytania. W badaniu wzigto udzial tacznie 115 respondentéw. W prébie badawczej
znalezli si¢ przedstawiciele przedsigbiorstw zatrudniajacych: do 9 oséb (35%), od
10 do 49 0s6b (40%) oraz od 50 do 249 0séb (24%). 1% respondentéw nie podat
wielkosci zatrudnienia. Respondenci pracowali w przedsigbiorstwach o réznym
zasiegu dzialania: lokalnym (37%), krajowym (49%) i miedzynarodowym (10%).
Pozostale 4% - brak wskazan Rézny byl réwniez rodzaj prowadzonej dzialalno-
$ci tj.: produkcja (27%), handel (16%) i ustugi (65%). Niektore przedsigbiorstwa
prowadzily dziatalnos¢ ,,mieszang” (np. produkcyjng i handlowy), stad tez odsetek
wskazan nie sumuje sie do 100%. Ankietowani byli przedstawicielami przedsie-
biorstw zlokalizowanych na terenie nastepujacych powiatéw wojewddztwa ma-
topolskiego: nowotarskiego, gorlickiego, nowosadeckiego, a takze limanowskiego.

Problem badawczy sformutowano w postaci pytania badawczego dotyczace-
go wskazania, ktére kompetencje pracownikéw majg kluczowe znaczenie dla in-
nowacyjnosci przedsiebiorstwa. Jednoczesnie przyjeto hipoteze zakladajaca, ze: dla
innowacyjnosci przedsigbiorstwa kluczowe znaczenie maja kompetencje poznaw-
cze z gotowoscig do uczenia sie, zdolnos¢ do adaptacji oraz umiejetnos¢ anali-
tycznego i krytycznego myslenia. Badania rozpoczeto i sfinalizowano w 2022 r.

5. Rezultaty badawcze

Zaprezentowane w publikacji wyniki stanowia odwotanie do czesci (a nie
calosci) kwestionariusza ankiety. Dotycza one wylacznie kompetencji pracowni-
kéw i nie odnoszg si¢ do kompetencji organizacji. Prezentowane wyniki stanowig
jedynie probe identyfikacji kompetencji, ktére zdaniem respondentéw s3 wazne
w ich przedsigbiorstwach. Wyniki te zawieraja fragment szerzej prowadzonych
przez autorke badan empirycznych. Przedstawiajac dane empiryczne zastosowano
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analize opisowa podstawowych wynikéw badawczych. Respondentéw poproszo-
no, aby odpowiedzieli na pytanie, ktére ich zdaniem kompetencje pracownikow
maja kluczowe znaczenie dla innowacyjnosci przedsigbiorstwa angazujacego ich
do pracy. Ankietowani mogli wskaza¢ wiecej niz jedng opcje odpowiedzi, dlatego
tez dane zamieszczone w tabeli 1 oraz 2 nie sumujg si¢ do 100%.

Tabela 1. Kluczowe kompetencje

Wyszczegdlnienie kompetencji % wskazan
kompetencje poznawcze z gotowoscig do uczenia sie, zdolnos¢ do adaptacji oraz umiejetnos¢ 64
analitycznego i krytycznego myslenia
kompetencje technologiczne i cyfrowe wplywajace na charakter pracy 57
kompetencje interpersonalne warunkujace skuteczne komunikowanie sie i wspétprace 56

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

Przedstawione w tabeli 1 wyniki badan obejmujace trzy rodzaje kompeten-
cji stanowia pelny zestaw kafeterii odpowiedzi jakie mieli do wyboru respondenci.
Z zamieszczonych danych wynika wyraznie, Ze na kompetencje poznawcze (nazy-
wane tez kompetencjami myslenia) postawilo niemal 2/3 badanych (ktorzy uznali
gotowo$¢ do uczenia sig, zdolno$¢ do adaptacji oraz umiejetnos¢ analitycznego
i krytycznego myslenia za majace zasadnicze znaczenie dla innowacyjnosci przed-
siebiorstwa. Kompetencje twarde, czyli technologiczne i cyfrowe (wplywajace na
charakter pracy) oraz interpersonalne (warunkujace skuteczne komunikowanie si¢
i wspolprace) w zasadzie nie roznily si¢ zasadniczo w ocenie respondentéw, jezeli
chodzi o ich kluczowe znaczenie dla przedsiebiorstwa. Takiego zdania byta ponad
polowa badanych.

W tabeli 2 zamieszczono odpowiedzi respondentéw — w % wskazan — w sto-
sunku do ogétu badanych (w podziale na cechy identyfikujace przedsiebiorstwa).

Tabela 2. Rozkfad odpowiedzi w podziale na cechy identyfikujace firmy (w % wskazan)

Wyszczegolnienie kompetendji: technologiczne i cyfrowe interpersonalne poznawcze
Mikro 20 23 18
Wielkos¢ zatrudnienia | Mata 23 25 27
Srednia firma 15 8 17
Lokalny 20 23 20
Rynek dziatania Krajowy 29 26 33
Miedzynarodowy 5 4 5
Produkdja 13 10 11
Rodzaj dziatalnosci | Ustugi 39 40 43
Handel 9 10 9

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan
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Dokonujac bardziej wnikliwej analizy uzyskanego materialu badawczego
(tabela 2) mozna zaobserwowa¢, jak na zadane pytanie odpowiadali responden-
ci w podziale na przedsigbiorstwa, ktdre reprezentujg (tzn. wielkos¢, rynek oraz
rodzaj prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej). Z danych wynika, ze kompeten-
cje poznawcze uznali za kluczowe gléwnie respondenci z matych przedsiebiorstw,
o zasiegu krajowym i zajmujacych sie ustugami. Réwniez na kompetencje tech-
nologiczne i cyfrowe wskazali badani z malych przedsigbiorstw, dzialajacych na
rynku krajowym i trudnigcych si¢ ustugami. Dokladnie taki sam algorytm wska-
zan zaobserwowano w przypadku kompetencji interpersonalnych. Na ich kluczo-
we znaczenie wskazali respondenci podmiotéw gospodarczych zatrudniajacych
od 10 do 49 pracownikdw.

6. Zakonczenie

Przeprowadzone rozwazania na gruncie teoretycznym pozwolily pokazac,
jak wazne sg kompetencje tak z perspektywy organizacji, jak i pracownikéw w niej
zaangazowanych do pracy. Biorac pod uwage organizacje, kompetencje moga by¢
podstawg trwalej przewagi konkurencyjnej, przyczynia¢ sie¢ do poprawy wynikéw
organizacji, a ostatecznie wplyna¢ na sukces organizacji lub porazke. Z punktu
widzenia pracownikéw kompetencje sa niezbedne do realizacji wyznaczonych
zadan, a opierajac si¢ na fundamencie podstawowych umiejetnosci, wiedzy i in-
nych cechach cztowieka, pozwalajg na osigganie zatozonych celéw. Kompetencje
pracownikow przekladaja sie w rezultacie na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa.

Z uwagi na okreslone ograniczenia metodyczne jakie zastosowano w bada-
niu, z pewnoscig uzyskane wyniki nie daja podstawy do uogdlnienia tych wyni-
kéw dla wszystkich podmiotéw gospodarczych, a jedynie dla grupy zbadanych
przedsigbiorstw. Rezultaty postepowania badawczego dowiodly, ze kompetencjami
majacymi kluczowe znaczenie dla innowacyjnosci badanych przedsigbiorstw oka-
zaly si¢ kompetencje poznawcze z gotowoscig do uczenia si¢, zdolno$¢ do adapta-
¢ji oraz umiejetno$¢ analitycznego i krytycznego myslenia.

Przyszte badania empiryczne moglyby zosta¢ ukierunkowane na zglebianie
wiedzy dotyczacej rozpoznania uwarunkowan wewnatrzorganizacyjnych i tkwig-
cych w $rodowisku zewnetrznym, ktére mogtyby wplyna¢ na dziatania organi-
zacji zmierzajace do pozyskiwania i rozwijania niezbednych kompetencji, zapew-
niajacych przedsiebiorstwu osigganie sukcesdw na ciggle zmieniajacym sie rynku.
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CZYNNIKI KSZTAYTUJACE PODEJSCIE DO PRACY
POKOLENIA ,Z"

1. Wprowadzenie

Transformacja technologiczna, ktéra dokonuje si¢ na przestrzeni ostat-
nich dekad, wptywa z jednej strony na zmiane modelu biznesowego przedsie-
biorstw, z drugiej oddzialuje na wchodzace aktualnie na rynek pracy pokolenie Z.
W pierwszym przypadku, wdrozenie najnowoczesniejszych rozwigzan cyfro-
wych, przyczynia sie do tworzenia nowych struktur wspdlpracy i budowy tan-
cucha dostaw, definiowania nowej wartosci dla klienta i standardéw ich obstugi,
a takze organizacji i przebiegu dzialalnosci operacyjnej. W drugim pojawiajg sie
pracobiorcy, ktérzy maja zupelnie inne preferencje, kompetencje i oczekiwania
w stosunku do pracodawcow. Ich podejscie i percepcja postrzegania rzeczywisto-
$ci ksztaltowane sa przez wiele czynnikéw, sposréd ktorych szczegélnie istotne
sa szeroki dostep do $wiata cyfrowego oraz umiejetna obserwacja i analiza oto-
czenia. Ich podstawowa kompetencja wiaze si¢ z szybkim i bezproblemowym
opanowanie umiejetnosci postugiwania sie¢ nowymi gadzetami elektronicznymi,
aplikacjami czy systemami komputerowymi, co powoduje, ze skutecznie dziala-
ja zar6wno w $wiecie wirtualnym, jak i realnym. Jednoczesnie nalezy podkreslic,
ze pokolenie to nie zamierza powiela¢ modelu zachowania swoich rodzicéw, po-
kolenia X i Y, dla ktérych w wielu przypadkach praca stata si¢ celem i sensem
zycia. Dla pokolenia Z jest ona narzedziem, ktére pozwala realizowa¢ marzenia,
zapewnia¢ rozwdj i stabilizacje. Ich zasadniczym celem jest dazenie do réwnowagi
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miedzy zaangazowaniem zawodowym, a zyciem prywatnym i towarzyskim.
Do charakterystycznych cech tego pokolenia zalicza si¢ réwniez duza pewnos¢
siebie oraz brak obaw przed podejmowaniem ryzyka, co powoduje, ze zupelnie
inne czynniki decyduja o ich podejsciu do pracy.

Wychodzac z powyzszych zalozen za cel opracowania przyjeto identyfikacje
i analize czynnikéw, ktore przedstawiciele pokolenia Z biorg pod uwage w proce-
sie poszukiwania i wykonywania pracy. Badanie przeprowadzono w roku 2022, na
probie 428 studentéw. Miato ono charakter zaréwno jakosciowy, w trakcie ktérego
zidentyfikowano czynniki, jak i ilosciowy, w ktérym czynniki te podano ewaluacji.

2. Pokolenie ,Z" na rynku pracy — ujecie teoretyczne

Zachodzace zmiany demograficzne, spoleczno-gospodarcze, srodowiskowe,
prawno-polityczne, a takze postep techniczny i zwigzane z nim zmiany w proce-
sach produkcyjnych oraz warunkach i organizacji pracy powoduja, ze wraz z uply-
wem lat zmienia si¢ podejscie poszczegolnych generacji do pracy. Ludzie, ktorzy
urodzili si¢ w réznych okresach czasu, majg rézne cele, osobowosci, swiatopogla-
dy i wartosci (Berkup, 2014). Inne priorytety miato pokolenie powojenne, okre-
$lane jako BB (baby boomers), inne urodzeni w latach 1965-1980, zwani pokole-
niem X, jeszcze inne millenialsi (Y), urodzeni w latach 1981-1996, a jeszcze inne
najnowsze pokolenie, ktdre wchodzi aktualnie na rynek pracy, okreslane jako Z
(Berkup, 2014).

W latach 90. XX wieku, w wyniku zmian spoleczno-politycznych, rynek
nalezal do pracodawcéw, ktorzy czesto nie przestrzegali badz naruszali prawa pra-
cownikéw. Powszechne stato sie¢ bezrobocie, zwolnienia grupowe, zanizanie wyna-
grodzenia, czy konieczno$¢ wykonywania pracy w niepfatnych godzinach nadlicz-
bowych. Praca w wielu wypadkach stawala si¢ dobrem rzadkim, niedostepnym
dla wielu oséb, zwlaszcza tych o niskich kwalifikacjach. Spoteczenstwo nie bylo
przygotowane do zmian zachodzacych na rynku pracy zaréwno od strony eko-
nomicznej, instytucjonalnej, politycznej, jak i psychicznej (Klementowska, 2019).
Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na doswiadczenia ery socjalizmu,
w ktérym dominowata improwizacja, brak organizacji i fikcyjne tworzenie etatow,
wigkszos¢ pracownikéw nie przykladala sie sumiennie do wykonywania swoich
obowiazkéw. Etyka pracy i wynikajaca z niej wydajnos¢ ulegaly ciaglej dewaluacji
(Kamosinski, 2016). Wraz jednak z uplywem czasu zmienialo si¢ podejscie do
wykonywania obowigzkéw zawodowych. Na rynek zaczely wchodzi¢ osoby uro-
dzone w latach 70. i 80., okre$lane jako pokolenie X i Y, ktére dazyly do stabiliza-
¢ji materialnej i poprawy warunkéw bytowych, zdobywania nowych kompetenciji,
doswiadczenia, rozwoju kariery zawodowej itp. Proces ten, w poczatkowym okre-
sie o charakterze ewolucyjnym, przyspieszyt na poczatku XXI wieku. Dla wielu
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0sOb praca stawala si¢ sensem Zycia, ktorej poswiecano praktycznie caly wolny
czas. W wielu przypadkach zostata zachwiana réwnowaga miedzy zyciem rodzin-
nym i czasem wolnym, a czasem zaangazowania w wykonywanie obowigzkow
stuzbowych. Osoby reprezentujace te pokolenia zazwyczaj swoja kariere zawodo-
wa wiazaly z przedsiebiorstwem, w ktdrym otrzymywaly pierwsza prace, prze-
chodzac poszczegdlne szczeble kariery. W opinii pracodawcéw charakteryzuja
si¢ odpowiedzialnoscig, efektywnoscia i lojalnoscia, nawet w sytuacji stosunkowo
stabych warunkéw pracy. Potrafig planowac i organizowad, ustala¢ priorytety, za-
rzadza¢ czasem i realizowa¢ nawet trudne zadania. Wraz z duzym zaangazowanie
w prace, czgsto przekraczajagcym standardowy zakres obowigzkow, znaczenia na-
bierala che¢ posiadania. Nadmierng wage zaczeto przyklada¢ do rzeczy material-
nych, ktére w wielu przypadkach byly zbedne. Pozycja i status rodziny postrze-
gany byl przez pryzmat débr bedacych w ich dyspozycji, miejsce zamieszkania,
sposob spedzania wakacji i czasu wolnego, specyficzne hobby itp. Mozna zatem
podkredli¢, ze pokolenie X i Y charakteryzuje si¢ wysokim konsumpcjonizmem
(Roach, Goodwin, Nelson, 2019; Lister, 2016; Cairns, 2006). W Polsce byl on do-
datkowo uwarunkowany ubdstwem i zacofaniem wynikajacym z polityki panstwa
w latach 80. (Kalinski, 1995).

Zupelnie innym podejsciem charakteryzuje si¢ ostatnie pokolenie, okresla-
ne jako Z, ktére aktualnie wchodzi na rynek pracy. Ich percepcja postrzegania
rzeczywistosci uwarunkowana jest rozwojem $wiata cyfrowego, komputeryzacja,
wirtualng rzeczywistodcig i sztuczng inteligencja. Generacja ta, w dyskursie czesto
okreslana jest jako cyfrowe spoleczenstwo, pokolenie cyfrowe, mediéw, dzieci In-
ternetu, dzieci dot-coméw, pokolenie .com czy instant online (Levickaite, 2010).
Ponadto okresla si¢ je jako spoleczenstwo i, czyli generacja ipada, iphonea,
a takze ,stale w sieci” (Kulka, Nowacka, 2019). Mozna zatem zaznaczy¢, Ze jest
to pokolenie calkowicie cyfrowe, ktérego postepowanie, komunikacja i interakcje
spoleczne réwniez staja sie cyfrowe. Ich przedstawiciele zazwyczaj wychowywali
si¢ w dobrobycie, ktérego zrodlem byla ciezka praca rodzicow.

Jednocze$nie nalezy zaznaczy¢, ze generacja Z ma zupelnie inny stosunek
do pracy w poréwnaniu do wczesniejszych pokolen. Zdaniem Levickaite (2010)
na sposob ich postepowania wptyw mialy trzy grupy czynnikéow, w tym: onto-
logiczne (wiek i etap zycia), socjologiczne (czas i technologia) oraz historycz-
ne (wydarzenia i do$wiadczenia). Ponadto ich zycie zostalo zaklécone wieloma
wydarzeniami o charakterze spotecznym, politycznym i militarnym. Szczegdlnie
istotna byla pandemia Covid 19, ktdra zakldcita wigkszos¢ relacji miedzyludzkich,
a zycie towarzyskie przeniosta do Internetu. Brak mozliwosci budowy bezposred-
nich wiezi przyczynil si¢ do pogorszenia kondycji psychicznej, czestszego wyste-
powania depresji, zaburzen nerwicowych, stanéw lekowych, probleméw ze snem
i apetytem, apatii itp. (Przybysz, 2021).
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Zdaniem Messyasz (2021) podejscie do pracy pokolenia Z ksztaltowane jest
przez kontekst spofeczno-ekonomiczny. Autorka podkresla, ze kluczowe znaczenie
mialy procesy i zjawiska dotyczace przeksztalcen rynku pracy, wydluzony okres
formalnej i poza formalnej edukacji, przechodzenia z okresu ksztalcenia do za-
trudnienia, a takze zmiana roli i modelu panstwa, wirtualizacja i smartfonizacja.
Ponadto wskazuje sie, ze istotnym czynnikiem ksztaltujacym zachowanie poko-
lenia Z na rynku pracy bylo partnerskie wychowanie, nauka asertywnosci oraz
poczucie wartosci i waznosci w procesie wlasnego rozwoju.

Jest to réwniez pokolenie o stosunkowo duzej tolerancji i $wiadomosci $ro-
dowiskowej, dazace do zachowania i ochrony naturalnego ekosystemu, co ozna-
cza, ze ma wysokie poczucie odpowiedzialnosci za eksploatacje zasoboéw natu-
ralnych (Mihelich, 2013). Poszukujac pracy wybieraja prospoleczne organizacje,
ktore daza do wdrazania idei zréwnowazonego rozwoju.

Pokolenie Z realistycznie ocenia swoje mozliwosci na rynku pracy. Zazwy-
czaj preferujg $rodowisko, ktore zapewnia mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji,
a takze rozwoju zawodowego i osobistego. Ich zdaniem program nauczania ofero-
wany w procesie edukacji jest niekompatybilny zaréwno z potrzebami rynku pra-
cy, jak i umiejetnosciami potrzebnymi do rozwigzywania probleméw zyciowych
(Bridges, 2015). Preferujg zatem tych pracodawcow, ktérzy oferuja roznego rodza-
ju szkolenia, treningi i kursy. Dodatkowo zwracaja uwage na atmosfere w miejscu
pracy, sklad i wiek zespolu, a takze inne pozaplacowe warunki, takie jak praca
zdalna, elastyczno$¢ godzin pracy, wyposazenie stanowiska itp.

W zyciu zawodowym przedstawiciele pokolenia Z daza do samodzielnosci,
niezaleznosci, samorozwoju, wolnosci i samostanowienia. Z jednej strony podkre-
Sla si¢ ich przedsiebiorczo$¢, indywidualnos¢ i elastyczno$¢, z drugiej charaktery-
zujg sie brakiem umiejetnosci rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji,
a takze rzeczowej oceny sytuacji i umieszczania jej w odpowiednim kontekscie
(Singh, Dangmei, 2016). Ich zaleta jest duza mobilnos¢ i umiejetnos¢ realizowa-
nia jednocze$nie nawet kilku zadan. Wadg natomiast powierzchowne traktowanie
obowiazkow, roszczeniowa postawa wobec pracodawcy, trudnosci w komunikacji
bezposredniej, duza zaleznos¢ od technologii, a takze brak umiejetnosci skupienia
si¢ na jednym problemie. W praktyce charakteryzuja sie niska lojalnoscia wobec
pracodawcow, bez probleméw zmieniajg miejsce zatrudnienia, zwlaszcza w sytu-
acji, w ktdrej oferuje si¢ im lepsze warunki.

Pracy nie traktujg jako przywileju, zrodta stabilizacji czy rozwoju kariery.
Uwazajg, ze powinna im zapewni¢ odpowiednie wynagrodzenie, ktére pozwoli
spelnia¢ marzenia i zapewnia¢ rozwdj, jakkolwiek pienigdz nie jest gléwnym moty-
watorem ich aktywnosci zawodowej. W praktyce daza do réwnowagi miedzy zaan-
gazowaniem w wykonywania obowiagzkéw stuzbowych, a zyciem prywatnym i to-
warzyskim. Nalezy réwniez podkresli¢, ze przedstawiciele pokolenia Z sa $wiadomi,
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ze aktualnie na rynku pracy wazniejsze od wyksztalcenia jest doswiadczenie, co
powoduje, ze zaczynaja staze i praktyki juz w szkole sredniej (MAkboul i in., 2021).

3. Metodyka badania i charakterystyka proby badanej

Badanie dotyczace identyfikacji czynnikéw, ktére wplywaja na podejscie do
pracy pokolenia Z, przeprowadzono w ramach szerszych obserwacji zwigzanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Badanie przeprowadzono w drugiej polowie
2022 roku, na probie 428 studentéw IV i V roku studiéw stacjonarnych i nie-
stacjonarnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Mialo ono charakter
dwuetapowy.

W pierwszym etapie, w grupach piecioosobowych, identyfikowano czynniki,
ktore mialy zaréwno charakter konwencjonalny, jak i mniej oczywisty. W trakcie
wykonywania zadania respondenci mieli swobode wypowiedzi, ich kreatywnos¢,
pomystowos¢ i inwencja nie zostaly niczym ograniczone. W wyniku otrzymano
ponad 100 zmiennych, ktére w mniejszym lub wiekszym stopniu wplywaja na
zachowanie potencjalnych pracownikéw w procesie poszukiwania i wykonywania
pracy. Zidentyfikowane zmienne zostaly poddane weryfikacji, w wyniku ktérej do
dalszej czesci badania przyjeto 26 kwestii, ktore mialy zaréwno charakter typowy,
opisywany w literaturze tematu, jak i niestandardowy, oryginalne, o specyficznym
zabarwieniu.

W drugim etapie opracowano kwestionariusz badawczy, bedacy podstawa
badan ilosciowych, ktory skladal sie z dwdch czesci. Pierwszg stanowila metryka,
dzigki ktérej dokonano charakterystyki proby. W drugiej respondenci ocenili zi-
dentyfikowane zmienne w 5-stopniowej skali Likerta, gdzie jedynka oznaczata, ze
dany czynnik nie ma wiekszego znaczenia w procesie wykonywania obowiazkéw
wynikajacych ze stosunku pracy, pigtka natomiast, ze wskazana kwestia charakte-
ryzuje si¢ bardzo duzg istotno$cig. Zebrany material empiryczny zostal zakodo-
wany, a nastepnie poddany konwersji do postaci numerycznej, ktéra umozliwila
przeprowadzenie szczegdlowych analiz dotyczacych badanej zbiorowosci. Przyjeta
skala pozwolila ustali¢ sile i kierunek wplywu kazdej zmiennej poprzez obliczenie
$redniej arytmetycznej i wyznaczenie tzw. wspotczynnika istotnosci N.

Jak zaznaczono w badaniu ilosciowym udzial wziglo 428 studentéw, z czego
415 (94,7%), stanowily osoby zaliczane do pokolenia Z, czyli urodzonych po 1995
roku. W pozostalej grupie 9 respondentéw (2%) reprezentowalo pokolenie Y, a 4
(0,9%) pokolenie X. Dalszej analizie poddano zatem 415 kwestionariuszy, z czego
326 (78%) zostalo wypelnionych przez kobiety. Badani charakteryzowali si¢ r6z-
nym do$wiadczeniem zawodowym, dominujacg grupe stanowily osoby, ktorych
doswiadczenie oscylowalo w granicach od 1 do 2 lat. W grupie tej zidentyfiko-
wano 226 osob (54,4%). Kolejna, obejmujaca 95 respondentéw (22,9%) charak-
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teryzowala si¢ praktyka zawodowa w przedziale od 3 do 5 lat. W badanej zbio-
rowosci 29 oséb (7%) deklarowalo, Ze na rynku pracy funkcjonuja ponad 5 lat.
Nalezy zaznaczy¢, ze wskazane doswiadczenie dotyczylo réznych form zatrudnie-
nia, dominowata jednak umowa zlecenia, praca sezonowa i praca bez umowy.
Pozostali, stanowigcy 15,7% (65 osob) nie podjeli jeszcze aktywnosci zawodowe;.

Wiekszos¢ z badanych, bo az 298 oséb (71,8%) doswiadczenie zdobywalo
u wiecej niz jednego pracodawcy, przy czym 180 (43,4%) wskazalo, ze zmienialo
prace dwukrotnie, 118 (28,4%) w przedziale od 3 do 5 razy, a 24 (5,8%) powyzej
5 razy. Nalezy podkredli¢, ze aktualnie cze$¢ z badanych wigze swoja przysziosé
z obecnie wykonywana pracg, ktdra jest zgodna z kierunkiem ksztalcenia. W ba-
danej zbiorowosci, az 208 osob (50,1%) uwaza, ze ich doswiadczenie i kompeten-
cje s3 zgodnie z wymogami pracy na zajmowanych stanowiskach.

Jednym z istotnych probleméw badawczych, poruszonych w niniejszym
opracowaniu, byta kwestia dotyczaca precyzyjnie zdefiniowanych planéw zwia-
zanych z kariera zawodowa. W badanej zbiorowosci, az 256 oséb (61,7%) zde-
klarowalo, ze wyznaczylo i konsekwentnie realizuje swoja $ciezke zawodowa.
W grupie tej 60 badanych (14,4%) nie dopuszcza zadnych zmian, 198 (47,7%)
natomiast akceptuje niewielka modyfikacje, zwigzang przykladowo z innym sta-
nowiskiem lub lepszymi warunkami pracy. Pozostatych 124 badanych (29,9%) za-
znaczylo, ze aktualnie nie majg sprecyzowanych planéw zawodowych, przy czym
22 (5,3%) uwaza, ze nie jest to istotny aktualnie problem. Na uwage zastuguje fakt,
ze 48 respondentéw (11,6%) nie potrafifo odpowiedzie¢ na pytanie, zaznaczajac
opcje ,nie wiem”

4. Rezultaty badan

Przechodzac do interpretacji wynikéw nalezy podkresli¢, ze w toku bada-
nia zidentyfikowano szereg czynnikéw, ktére w mniejszym lub wigkszym stop-
niu decyduja o nastawieniu pokolenia Z do pracy. Zdaniem badanych szczegdlnie
istotne byly te, ktére dotyczyly kwestii ptacowych i wdrozonych systeméw pre-
miowych, dodatkowych korzysci, atmosfery w miejscu pracy i relacji miedzy-
ludzkich, mozliwo$¢ rozwoju i awansu, zgodno$¢ obowigzkéw z wyksztalceniem
i zainteresowaniami, a takze inne warunki, typu stanowisko pracy, wyposazenie,
os$wietlenie itp.

Analizujac zidentyfikowane czynniki nalezy podkresli¢, ze wspolczynnik
istotno$ci N wszystkich badanych zmiennych ksztaltuje sie w zakresie od 4,6
do 3,4, z mediana wynoszaca 4,1. Z punktu widzenia respondentéw szczegdl-
nie istotne okazaly si¢ relacje (N=4,6) i to zaréwno miedzy pracownikami, jak
i miedzy pracownikami a kadra zarzadzajaca. Relacje takie, zdaniem badanych,
powinny opiera¢ si¢ na zaufaniu, zaangazowaniu, wspolpracy, braku niezdrowej
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rywalizacji, poczuciu przynaleznosci do grupy i wynikajacych z nich konsekwen-
cji. Podstawa wskazanych cech jest zasada wzajemnosci, ktéra definiuje sie jako
ciggly proces wymiany, w ktérym dazy sie do réwnosci miedzy stronami i po-
czucia obowigzku niesienia pomocy innym, z przekonaniem, ze pomoc ta zosta-
nie zwrocona (Maiter i in., 2008; Koch, Kautonen, Grunhagen 2006). W praktyce
podkredla sie, ze prawidlowe relacje przyczyniaja si¢ do budowy odpowiedniej
atmosfery w pracy, a tym samym lepszego wykorzystania posiadanego potencjatu
oraz wzrostu indywidualnej i grupowej wydajnosci.

Z punktu widzenia pokolenia wchodzacego na rynek pracy bardzo istot-
nym czynnikiem decydujacy o ich podejsciu do wykonywania obowigzkéw jest
réwniez adekwatne do zaangazowania wynagrodzenie (N=4,5), przy jednocze-
snym braku wyzysku i nadmiernej eksploatacji (N=4,6). Badani nie wskazywa-
li poziomu oczekiwanego wynagrodzenia, podkreslali jednak, ze musi by¢ ono
odpowiednio wysokie, zapewniajace przyzwoity poziom zycia wraz z mozliwoscia
realizacji pasji i przede wszystkim mozliwo$¢ usamodzielnienia sie.

Nalezy podkresli¢, ze pokolenie Z jest swiadome zagrozen jakie niesie za
sobg praca zawodowa, zwlaszcza w zakresie nieetycznych i nieuczciwych dzia-
tan pracodawcow. Ich doswiadczenie, zdobyte zazwyczaj w ustugach badz handlu
wskazuje, ze wielu pracodawcéw nadmiernie eksploatuje pracownikéw, poprzez
nakladanie dodatkowych obowiazkéw, wydluzanie czasu pracy, czy zmniejszanie
wynagrodzenia. W ich opinii stosunek pracy powinien opiera¢ si¢ na jasnych
i precyzyjnie okreslonych zasadach, a kazde dodatkowe zaangazowanie powinno
by¢ odpowiednio wynagradzane. W procesie poszukiwania pracy weryfikuja po-
tencjalnego pracodawce, wykorzystujac informacje zawarte na stronach interneto-
wych, jak i opinie, i informacje dostarczane ,,poczta pantoflowsg”

O podejsciu do pracy wskazanej generacji w wysokim stopniu decydu-
ja réwniez takie aspekty jak: elastyczne godziny pracy (N=4,3) i jej stabilnos¢
(N=4,3) oraz poczucie akceptacji i przynaleznosci do grupy (N=4,3). Elastycz-
nos$¢ godzin pracy oznacza, ze pracownik ma prawo decydowa¢ o godzinie roz-
poczecia i zakonczenia pracy w okreslonym przez pracodawce zakresie czasowym.
Cze$¢ badanych wskazywata, ze ciekawym rozwigzaniem jest wdrozenie pracy
o charakterze zadaniowym, w ktérym nie podaje si¢ sztywnych godzin pracy, tyl-
ko problem, ktéry nalezy rozwigza¢ lub liczbe godzin pracy do przepracowania
w z gory okre§lonym tygodniowym lub miesiecznym przedziale. Wykonywana
praca ponadto powinna zapewni¢ bezpieczenstwo pracownikowi, ktore wigze sie
z pewnodcig stalego zatrudnienia. O stabilnosci pracy decyduja takie elementy
jak nie ulegajacy zmianom wymiar godzin pracy, mozliwo$¢ rozwoju poprzez na-
bywanie do$wiadczenia i wiedzy na koszt firmy oraz wzajemna wymiana infor-
macji. Warunkiem koniecznym staje si¢ zatem umowa o prace na czas nieokre-
Slony. W opinii badanych nie mniej istotnym czynnikiem jest przynaleznos¢ do
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grupy i poczucie akceptacji, ktore nalezy traktowac jako jedna z podstawowych
potrzeb kazdego czlowieka. Czynnik ten jest niezwykle istotny w okresie, w kto-
rym ze wzgledu na obostrzenia pandemiczne wiele wigzi i relacji zostalo brutal-
nie przerwanych. Tylko odpowiedni komfort psychiczny zapewni, ze pracownik
bedzie wykonywal swoje obowigzki z odpowiednim zaangazowanie, nie rozwaza-
jac jednoczesnie zmiany pracodawcy. Szczegélowy rozkltad odpowiedzi dotycza-
cy czynnikéw decydujacych o podejsciu do pracy pokolenia Z zaprezentowano
na rysunku 1.

przestrzeganie 8-godzinnego dnia pracy
fizyczne warunki pracy
polityka firmy zgodna ze Swiatopogladem
opieka zdrowotna
stabilno$¢ pracy
akceptacja i przynaleznos¢ do grupy
brak wyzysku
brak nadmiernego obcigzenia stanowiska...
sprecyzowana lista obowigzkéw
wspotdecyzyjnosé
praca zgodna z wyksztatceniem
praca zgodna z zainteresowaniem
wiek zespotu
nowoczesnos¢ technologiczna firmy
pozycja firmy na rynku
mozliwos¢ pracy zdalnej
elastyczne godziny pracy
styl kierowania
wyjazdy integracyjne i spotkania pracownicze
relacje i atmosfera w pracy
dodatkowe korzysci
program motywacyjny
mozliwosci rozwoju
Sciezka awansu
system premiowy
wynagrodzenie

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M bardzo duze znaczenie M duze znaczenie M $rednie znaczenie

W mate znaczenie M bardzo mate znaczenie

Rysunek 1. Czynniki ksztaftujgce podejscie do pracy pokolenia Z
Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac zasadnicze czynniki decydujace o podejsciu do pracy pokolenia Z
warto zwrdci¢ uwage na te, ktére w opinii badanych maja mniejsze znaczenie.
Najnizszym wspdlczynnikiem istotnosci charakteryzowata si¢ koniecznos¢ prze-
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strzegania 8-godzinnego dnia pracy (N=3,4). Oznacza to, ze pokolenie Z, wbrew
powszechnym opiniom, aktywnie angazuje si¢ w proces wykonywania pracy, przy
jednoczesnym zastrzezeniu, ze bedzie ona odpowiednio wynagradzana , a proce-
der nie bedzie mial charakteru permanentnego, majacego znamiona wyzysku lub
nadmiernej eksploatacji.

W poréwnaniu do innych badanych zmiennych stosunkowo mniejsze zna-
czenie ma czynnik dotyczacy dodatkowych programéw motywacyjnych, zwia-
zanych z réznego rodzaju karnetami, biletami czy innego rodzaju korzysciami,
typu paczki $wigteczne, bonus dla pracownikéw itp. (N=3,8). W opinii badanych
powszechny i bezproblemowy dostep do wigkszosci ofert sportowo-rekreacyjnych
przy jednoczesnych brakach czasowych powoduja, ze oferty tego rodzaju staja sie
mniej atrakcyjne. Takg samg wartoécig (N=3,8) charakteryzuje si¢ jeszcze jeden
czynnik dotyczacy wykonywania pracy zgodnie z wyksztalceniem. Badani wycho-
dza z zalozenia, ze wspdlczesny rynek pracy charakteryzuje si¢ tak duzg zmien-
noscig i dynamika, ze poszukiwanie pracy zgodnie z nabyty wiedza moze by¢
malo skuteczne. Wskazywali ponadto na bardzo ogdlne programy nauczania, kto-
re pozwalajg naby¢ szeroki zakres kompetencji. Kompetencje te mozna doskonali¢
i rozwija¢ juz w trakcie wykonywania pracy zawodowe;.

Konczac rozwazania dotyczace konwencjonalnych czynnikéw wptywajacych
na podejscie do pracy pokolenia Z warto wskaza¢ te czynniki, ktore dla wiek-
szo$ci badanych mialy najwieksze znaczenie. W analizowanej grupie 288 oséb
wskazato atmosfere i relacje w pracy, 262 brak wyzysku, a 246 na wynagrodzenie
adekwatne do wykonywanej pracy.

5. Zakoniczenie

Identyfikacja czynnikéw ksztaltujacych podejscie do pracy poszczegdlnych
pokolenn moze mie¢ duze znaczenie dla pracodawcéw, ktérzy poszukujac pracow-
nikéw napotykaja coraz wiekszych trudnosci. Istotnym problemem jest ich ciagta
zmiana, uwarunkowana przeobrazeniami, w tym przede wszystkim technologicz-
nymi, demograficznymi, spolecznymi i kulturowymi. Inne czynniki brane byly
pod uwage przez pokolenie powojenne, preferujace tradycyjne wartosci i zasady
dzialania, inne przez pokolenie X i Y, preferujace stabilizacje, rozwoj kompetencji
i sprecyzowang $ciezke kariery, a jeszcze inne przez pokolenie Z wchodzace na
rynek pracy, ktére doskonale odnajduje sie w $wiecie cyfrowym. Przeprowadzone
badania pozwolily stwierdzi¢, ze w procesie poszukiwania pracy dla tej grupy pra-
cobiorcow szczegélnie istotne s miedzyludzkie relacje, ktére decyduja o atmosfe-
rze w pracy. Praca w zgranym, odpowiednio dobranym i posiadajacym wlasciwe
kompetencje zespole niewatpliwie przyczynia si¢ do sukcesu organizacji. Wazne

97



Henryk Sobolewski, Dariusz Nowak

zdaniem badanych jest réwniez adekwatne do zaangazowania wynagrodzenie
i $cisle okreslony zakres obowigzkéw, ktdry wyznacza granice aktywnosci zawo-
dowej. Aspekt ten szczegélnie istotny jest w kontekscie nadmiernej eksploatacji
pracownikow, ktéry w niektorych przedsiebiorstwach przybiera forme wyzysku.

Zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki badania korespondujg
w pewnym zakresie z innymi badaniami. Przykladowo Kulka i Nowacka (2019)
wskazuja, ze do najwazniejszych wartosci pokolenia Z nalezy milto$¢, rodzina
i zdrowie, a Kirchmayer i Fratricova (2019) zadowolenie z pracy, wspotpracow-
nicy i wynagradzanie. Nalezy jednak podkresli¢, ze zaprezentowane w niniejszym
artykule czynniki w wielu wypadkach zawieraja podobny tadunek poznawczy, wy-
magane s3 zatem dalsze, bardzie zaawansowane badania i metody, ktore pozwola
doktadnie zidentyfikowa¢ preferencje i wartosci pokolenia Z.
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PROCES | ZASADY MEDIACII

1. Wprowadzenie

Funkcjonowanie wspolczesnych organizacji ma bardzo zlozony i dynamicz-
ny charakter. Dzialajg w turbulentnym otoczeniu, ktére stawia im coraz wigksze
wymagania. Wchodza w rozliczne i réznorodne interakcje z wszelkiego rodzaju
zewnetrznymi grupami intereséw, a zwlaszcza dostawcami i odbiorcami. Sg zmu-
szone ksztaltowa¢ i podtrzymywac¢ takie stosunki z tymi podmiotami, ktére za-
gwarantuja osigganie wymaganego poziomu efektywnosci dziatania. Niezbedne
jest takze sprawne zarzadzanie relacjami pomiedzy interesariuszami wewnetrzny-
mi, w szczegolnosci pracodawcami i pracobiorcami.

We wspoldzialaniu poszczegélnych grup intereséw moga pojawiaé sie roz-
nego rodzaju konflikty (niezgodno$ci, rozbieznosci, spory itp.), wynikajace z wy-
stepowania zaréwno wspolnych, jak i rozbieznych celéw tych grup. Konflikty sg
bowiem naturalng konsekwencja istnienia i funkcjonowania wspoétczesnych or-
ganizacji. Konieczne jest zatem efektywne zarzadzanie nimi, zardbwno wewnatrz,
jak i zewnatrz organizacyjnymi, a zwlaszcza ich skuteczne rozwigzywanie. Spo-
$rod réznych narzedzi kierowania konfliktami mozna w szczegolnosci wyodrebnic¢
trzy alternatywne metody rozstrzygania sporéw, tj. negocjacje, mediacje i arbitraz.

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule jest druga z wymienionych
metod. Celem artykutu jest syntetyczne oméwienie dwéch sposrod licznych kwe-
stii dotyczacych mediacji, tj. jej procesu oraz szczegdtowych zasad jego realizacji.
Najpierw przedstawiono przyktadowe interpretacje mediacji wedlug wybranych
zrodet bibliograficznych. W drugim punkcie artykulu wymieniono cele mediacji.
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Nastepnie zaprezentowano przeglad koncepcji opisu procesu mediacji wedlug wy-
branych autoréw. Z kolei przedstawiono wlasne, syntetyczne ujecie zasad prowa-
dzenia mediacji. Zakonczenie zawiera podsumowanie rozwazan oraz wskazanie
kierunkéw prac badawczych zmierzajacych do rozwoju zaprezentowanej koncepcji’.

2. Interpretacja mediagji

Sam termin ,,mediacja” pochodzi z fac. mediatio od mediare, co oznacza
by¢ w $rodku, posredniczy¢, od medius - srodkowy; bezstronny. Najogolniej me-
diacja stanowi ,,... po$redniczenie w sporze, zwlaszcza miedzy panstwami, majace
na celu utatwienie stronom dojscia do porozumienia” (Stownik, 2021, s. 133). In-
nymi stowy jest dobrowolny i poufny proces porozumiewania si¢ stron bedacych
w konflikcie, w obecnosci neutralnej i bezstronnej osoby (mediatora) (https://
pl.wikipedia.org/wiki/Mediacje). W tej interpretacji zawarte sg zatem cztery wa-

runki prowadzenia mediacji, ujete w Tabeli 1.

Tabela 1. Warunki prowadzenia mediacji

Nazwa Opis

Dotyczy wszystkiego, co sie dzieje podczas mediacji i na kazdym jej etapie - w kazdej chwili mozna
z niej zrezygnowac. Skierowanie sprawy na mediacje przez sad, nie oznacza, ze kierowane na nig
osoby bedg musiaty w niej uczestniczy¢. Oznacza tylko tyle, ze to mediator (zamiast sadu) poinformuje
strony o tym, czym jest mediacja i odbierze od nich zgode (lub jej brak) na udziat w mediadji.

Dobrowolnos¢

Jest zobowigzaniem mediatora do zachowania w tajemnicy wszystkiego, co sie dowiedzial podczas
mediacji od stron. Oznacza to réwniez, ze mediator nie moze by¢ wzywany do sadu w charakterze
Poufnos¢ Swiadka. W przypadku mediacji sadowych mediator zobowigzany jest do poinformowania sadu, je-
dynie o tym, czy mediacja sie odbyla, czy doszto do zawarcia ugody (zataczanej), kto uczestniczyt
w mediadji i gdzie byfa prowadzona.

Jest postawa mediatora wobec przedmiotu sporu. Oznacza, ze mediator nie decyduje, o czym strony
Neutralno$¢ beda rozmawia¢, ani o tym jak spor powinien by¢ rozwigzany. Mediator stoi na strazy procedury roz-
mowy, ktdra sprzyja samodzielnemu rozwiazaniu konfliktu przez strony.

Jest postawg mediatora wobec stron mediagji, ktéra stwarza im jednakowe mozliwosci w reprezento-
Bezstronno$¢ | waniu swoich potrzeb i punktow widzenia. Mediator nie rozstrzyga kto ma racje, kto jest winny, ani
Ljak to naprawde bylo” - nie staje po zadnej ze stron.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (https:/pl.wikipedia.org/wiki/Mediacje)

Oto inne, przykladowe interpretacje mediacji, eksponujace jej role i zasto-
sowanie.

1. Mediacja to specyficzne uzupelnienie negocjacji, jezeli reprezentanci spo-

strzegaja, ze ich postepowanie w trakcie negocjacji grozi zaostrzeniem kon-

> Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Kolegium Gospodarki i Admini-
stracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie po-
tencjatu badawczego - projekt pt. ,Ekonomia polityczna proceséw budzetowych w Polsce - aspekty
strukturalne, instytucjonalne i relacyjne”
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fliktu, to odwoluja si¢ do podmiotéw, ktorych interesy i cele sa badz nie-

zalezne, badz pozostaja w pozytywnej wspoélzaleznosci z interesami i celami

wszystkich negocjujacych stron (Daszkowski, 1989).

2. Pomoc neutralnej osoby trzeciej stronom sporu w poszukiwaniu rozwigzan

konfliktu i zawarciu ugody akceptowanej przez te strony (Bobrowicz, 2013).

3. Interwencja w konflikt lub negocjacje, dokonywana przez niezalezng, ak-
ceptowang trzecig (neutralng) strone, ktéra nie posiada kompetencji decy-
zyjnych, celem pomocy stronom konfliktu w osiagnieciu wzajemnie akcep-

towanego porozumienia (Moore, 2014, s. 445).

Mediacja jest zatem ,,miekkim” procesem, w ktérym oprocz stron konfliktu
pojawia sie ,trzecia sila, pomagajaca doj$¢ stronom do wypracowania porozu-
mienia. Stosuje sie ja, gdy napiecie miedzy stronami jest bardzo wysokie lub gdy
negocjacje znajduja sie¢ w martwym punkcie” (Stabon, 2007, s. 93).

3. Cele mediagji

Mediacja jest jedng z technik regulowania konfliktu. Jej celem jest doprowa-
dzenie do zmniejszenia natezenia lub gwattownosci konfliktu lub/oraz przywrd-
cenie bezpodredniej komunikacji migdzy stronami uczestniczacymi w konflikcie.
Najogdlniej celem mediacji jest zatem stworzenie — osobom bedacym w konflik-
cie (stronom) — warunkoéw, ktére sprzyjaja porozumieniu (https://pl.wikipedia.org/
wiki/Mediacje).

Mediacja ma na celu stworzenie stronom warunkéw umozliwiajacych osig-
gniecie dobrowolnego porozumienia, a nie narzucenie im jakiego$ autorytatywne-
go rozwigzania, co rozni ja od innej alternatywnej metody rozstrzygania spordw,
jaka jest arbitraz. Mediacja skupia si¢ na poszukiwaniu rozwigzan, mozliwych do
zastosowania na przyszlos¢. Nie ma na celu doglebnego analizowania przeszlosci,
przepracowywania emocji

Mediacje réznig si¢ od rozstrzygnie¢ autorytatywnych (w tym sadowych)
przede wszystkim tym, ze ich celem nie jest ustalenie, kto ma racje, ale wypraco-
wanie rozwigzania jakie zadowala obie strony sporu i na jakie w zwigzku z tym
moga one przysta¢ dobrowolnie. (https://pl.wikipedia.org/wiki/Mediacje).

W innym ujeciu celem mediacji jest takie postepowanie ,,trzeciej strony’, ktore:

1) zapobiega eskalacji konfliktu, ktéra moze utrudni¢ albo wrecz uniemozliwi¢
prawidfowe funkcjonowanie organizacji, czy tez, w przypadku konfliktu mie-
dzyorganizacyjnego, moze doprowadzi¢ do zerwania wzajemnych kontaktow;

2) przyczynia si¢ do zmniejszenia jego natezenia, ktdrego miarg jest rozbiez-
noé¢ intereséw (celéw) stron;

3) prowadzi do rozstrzygniecia albo do rozwigzania danego konfliktu poprzez do-

prowadzenie do sytuacji akceptowanej przez obydwie strony (Mesjasz, 1992).
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Na proces mediacji, mozna i nalezy spojrze¢ takze z perspektywy typowych
czynnodci, czy tez rol kierowniczych, do ktérych niewatpliwie mediacja nalezy.
W tym przypadku odnosi¢ si¢ ona bedzie do konfliktéw organizacyjnych, wyste-
pujacych we wspdldziatajacych zespotach, za rozwigzywanie, ktoérych odpowiadaja
kierownicy tychze zespoldéw. Jak zauwaza C. Mesjasz (1992), podejmujacy pro-
blem udzialu ,trzeciej strony” w konflikcie, w konfliktach wewnatrz organizacyj-
nych, gdy dochodzi do sprzecznosci pomiedzy jednostkami organizacyjnymi albo
pracownikami, taka trzecig strong moze by¢ przelozony odpowiedniego szczebla.
Mediacja stanowi zatem jedng ze skutecznych technik rozwigzywania konfliktow
w zespolach pracownikow.

4. Przeglad koncepdji opisu procesu mediagji

Zdecydowana wiekszos¢ interpretacji mediacji zawartych w bogatej litera-
turze przedmiotu traktuje ja jako dziatanie zlozone, tj. proces, obejmujacy szereg
faz, czy etapéw. Ponizej przedstawiono krotki przeglad tego rodzaju uje¢ procesu
mediacji, od najmniej zlozonych po najbardziej rozbudowane.

W opracowaniu (Lewicki i in., 1993) znajdujemy stosunkowo proste ujecie
procesu prowadzenia mediacji, w postaci czterech nastgpujacych etapow:

1) stabilizacja sytuacji,

2) wspomaganie komunikacji pomiedzy stronami,
3) wspieranie negocjacji stron,

4) sprecyzowanie porozumienia.

Jak widac jest to propozycja bardzo ogdlna, niewnikajaca w istote mediacji,
a tym bardziej jej funkgje.

W innym, bardziej rozbudowanym ujeciu (Bobrowicz, 2013) eksponuje si¢
przede wszystkim dziatania mediatora, zaréwno o charakterze merytorycznym, tj.
wynikajace ze specyfiki mediacji, jak i organizacyjnym, czyli dotyczacych samego
jej przebiegu, tzn. stworzenia dla niej odpowiednich warunkéw. W tym ujeciu
w procesie mediacji wyodrebniono 10 nastepujacych etapow.

1. Rozpoczynajac mediacje mediator wita strony i ustala z nimi zasady komu-
nikowania si¢ podczas mediacji.
2. Wyjasnia stronom jakie sg zasady mediacji i w jaki sposéb bedzie ona prowadzona.
Uzyskuje ich zgode na prowadzenie sesji odrebnych.
4. Sklada o$wiadczenie, ze nie istniejg zadne przeszkody, ktére uniemozliwily-
by mu bycie neutralnym.
5. Udziela glosu stronom - zwykle pierwsza zabiera glos strona wnioskujaca
o mediacje.
6. Kazda strona w sposéb komfortowy moze przedstawi¢ swoje stanowisko na
temat przyczyn konfliktu.

w
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7. Mediator prosi strony o dodatkowe informacje, — jesli istnieja niejasnosci
utrudniajgce zrozumienie wypowiedzi stron.
8. Poprzez zadawanie pytan probuje ustali¢ elementy kluczowe, niezbedne do
rozwigzania konfliktu. Czgsto w tej fazie dochodzi do sesji odrebnych.
9. Musi doprowadzi¢ do tego, by wygenerowane rozwigzanie byto akceptowa-
ne przez obie strony. Stanowi to podstawe ustalania tresci ugody.
10. Jesli do niej dochodzi, sporzadza protokoél, w ktorych zamieszcza (lub do
ktorego dotacza) ugode.
Najbardziej szczegotowe (rozbudowane) ujecie procesu mediacji przedsta-
wiono w opracowaniu (Moore, 2014).
Na wstepie rozwaza si¢ mediacje jako proces formutowania i weryfikacji hi-
potez, obejmujacy sze$¢ nastgpujacych faz, tworzacych zamkniety cykl dziafania.
1. Zebranie danych dotyczacych konfliktu, wykorzystujac obserwacje bezpo-
$rednia, wywiady ze stronami konfliktu lub Zrédla wtérne.
2. Formulowanie hipotez na temat krytycznych kwestii, przed ktérymi stoja
negocjatorzy oraz uwarunkowan konfliktu.
3. Poszukiwanie teorii, mogacych wyjasni¢ konflikt, a nastepnie wskazanie
mozliwosci interwencji w konflikt.
4. 'Wybér najodpowiedniejszej teorii oraz dokonanie interwencji - sformutowa-
nie hipotez na temat oczekiwanych efektéw interwencji.
5. Interwencja w konflikt (sprawdzenie hipotezy).
6. Weryfikacja lub modyfikacja hipotezy.
Nastepnie stwierdza sie, iz fazy mediacji dziela si¢ na dwie zasadnicze
kategorie:
1) dzialania mediatora przed jego wejsciem w negocjacje stron podczas wspdl-
nej sesji (pie¢ pierwszych faz),
2) czynnosci wykonywane przez niego po wlaczeniu sie¢ w formalne negocjacje
(siedem kolejnych faz).
Schemat calego, bardzo rozbudowanego procesu mediacji ujeto w Tabeli 2.
Autor podkresla przy tym, ze fazy mediacji sa czgsto trudne do zidentyfi-
kowania. Posuniecia mediatora i negocjatora nakfadajg si¢ na siebie tworzac trud-
no rozréznialne contiunuum interakcji (Moore, 2014). Rozréznienie tych faz ma
wigc w znacznej mierze metodologiczny charakter, celem lepszego zrozumienia
specyfiki mediacji. W praktyce niezbedna staje si¢ w tym przypadku niezwykle
uwazna obserwacja konkretnego procesu negocjacji, a w ich ramach zachowan
mediacyjnych.
Koncepcja ta obejmuje zaréwno czynnosci formalno-organizacyjne, proce-
duralne, jak i oddzialywania o charakterze psychologicznym, w dwoch dopelnia-
jacych sie plaszczyznach konfliktu, tj. rzeczowej i emocjonalne;.
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Tabela 2. Proces mediacji wedtug C. Moora

Fazy

Dziafania szczegétowe

1. Wstepne kontakty
ze stronami konfliktu

nawigzanie kontaktu ze stronami

budowanie wiarygodnosci i zaufania
wspieranie pozytywnych relacji wzajemnych
zapoznanie stron z procesem mediadji
zwiekszanie zaangazowania w proces mediadji

2. Dobor strategii
prowadzenia mediacji

wspomaganie stron w ocenie réznych podejs¢ do kierowania konfliktem
pomoc w wyborze wiasciwej strategii
koordynacja strategii obu stron

3. Pozyskiwanie i analiza
niezbednych informadiji

zbieranie i analizowanie odpowiednich danych, dotyczacych zaangazowanych osob,
dynamiki i natury konfliktu

weryfikacja prawidfowosci zebranych danych

minimalizowanie wplywu niewfasciwych lub niedostepnych danych

4. Opracowanie
szczegotowego
planu mediadji

identyfikacja strategii i wynikajgcych z nich mozliwych posunie¢ stron, celem umozli-
wienia im dochodzenia do porozumienia

identyfikacja posunie¢ niezbednych do zastosowania w danej sytuacji, dla rozwigza-
nia specyficznego konfliktu

5. Budowanie
zaufania i wspétpracy

psychologiczne przygotowanie stron do uczestnictwa w negocjacjach
fagodzenie silnych emodji

weryfikacja percepdji stron i ograniczanie oddziatywania stereotypéw
ufatwianie wzajemnego poznania racji stron oraz istotnych probleméw
umacnianie wzajemnego zaufania

usprawnianie komunikadji

6. Rozpoczecie
sesji mediacyjne]

otwarcie negodjacji pomiedzy stronami

ustanowienie otwartego i pozytywnego tonu wypowiedzi

ustalenie podstawowych zasad zachowania sie

wspomaganie stron w wyladowywaniu emogji

ustalanie zakresu tematycznego i probleméw do dyskusji

pomaganie stronom w dochodzeniu do wzajemnych zobowiazan, koncentracji na
najwazniejszych kwestiach, oddziatywan (wptywu)

7. Ustalenie przedmiotu
i zakresu mediagji

rozpoznanie ogoélnego zakresu tematycznego, istotnego dla stron
uzgodnienie zakresu rozwazanych kwestii
opracowanie harmonogramu dziafan

8. Odkrywanie ukrytych
interesow stron konfliktu

rozpoznanie rzeczowych, proceduralnych i psychologicznych interesow stron
zapoznanie kazdej ze stron z interesami drugiej

9. Generowanie wariantéw
rozwigzan
dla osiggniecia porozumienia

uwidacznianie stronom koniecznosci posiadania alternatywnych opji
osfabianie zaangazowania we wiasne interesy i stanowiska
tworzenie alternatyw rozwigzan poprzez przetargi pozycyjne lub oparte o interesy

10. Ocena
wariantéw rozwigzan

przeanalizowanie intereséw stron
ocena stopnia ich uwzglednienia w dostepnych wariantach rozwigzan
oszacowanie kosztow i efektéw mozliwych rozwiazan

11. Koncowe przetargi

osigganie porozumienia poprzez: zblizanie stanowisk

szybkie przechodzenie do konkretnych rozstrzygniec

stwarzanie reguf konsensusu lub

opracowanie procedur dla osiagniecia faktycznego porozumienia

12. Zawieranie
formalnego porozumienia

identyfikacja procedury realizacji porozumienia

ustalenie procedury oceny i kontroli porozumienia
formalizacja porozumienia i ksztattowanie mechanizméw
przestrzegania zobowigzan

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Moore, 2014),
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Pomimo swojego uniwersalnego charakteru, procedura ta wcale nie musi
by¢ stosowana w calosci w konkretnych przypadkach praktycznych. Ma na to
wplyw wiele czynnikéw, takich jak np. moment wigczenia sie mediatora w proces
negocjacji, charakter i stopien nasilenia konfliktu, czy wreszcie zakres i stopien
zfozonosci negocjowanego porozumienia.

5. Zasady prowadzenia mediacji

Przez zasady mediacji bedzie si¢ tutaj rozumie¢ wszelkiego rodzaju stwierdze-
nia (o réznym poziomie szczegdlowosci), sformutowane na podstawie na podstawie
doswiadczen praktycznych, zarbwno mediatoréw, jak i stron konfliktéw, badan em-
pirycznych, zrealizowanych przez ekspertéw lub dedukcji specjalistow majace cha-
rakter dyrektyw praktycznych, podajacych jak nalezy realizowaé proces mediacji,
aby osiagna¢ jej cele w zakresie kierowania konfliktem, ktorego ten proces dotyczy.

W bogatej literaturze przedmiotu mozna znalezé wiele réznorodnych zasad
(regul, zalecen, wskazéwek itp.). Ponizej (w Tabelach 3 i 4) dokonano ich syntezy,
wyodrebniajac dwie zasadnicze ich grupy:

1) zasady dotyczace przygotowania procesu mediacji, tzn. zaréwno pozwalajace
okresli¢ warunki jego sprawnej realizacji, jak i wskazaniu szeregu dzialan
niezbednych do zrealizowanie przez podjgciem procesu mediacji, przez me-
diatora i ekspertdw wspomagajacych;

2) zasady dotyczace przebiegu procesu mediacji, tj. okreslajace sposob prowa-
dzenia mediacji przez odpowiedzialne za to osoby, jak réwniez najwazniej-
sze zalecenia w zakresie postepowania stron konfliktu.

Tabela 3. Zasady dotyczace przygotowania procesu mediadji

Nazwa Charakterystyka
Zasada niezaleznosci | Mediator jest bezstronny i akceptowany przez strony (nie opowiada sie po zadnej z nich) oraz
(neutralnosci) potrafi zachowac niezbedny dystans do nich i do samego konfliktu.
Zasada Wystepuje réwnoprawno$¢ stron w catym procesie mediacji i samego rozwigzywania konfliktu

réwnosd stron (negodjadji).

Zasada Proces mediacji jest zorientowany na przyszlos¢, a nie na nadmierne i zbedne roztrzasanie przeszlych
perspektywiczno$ci | spraw, resentymentéw, urazéw itp. oraz postrzegany w kontekscie efektywnosci dziatania stron (zespotu).

Mediator ustala zasady efektywnej organizacji i przebiegu spotkania (czas, miejsce, warunki itp.)
Zasada planowania | i jego sprawnego i bezpiecznego przebiegu, a zwlaszcza prowadzenia dyskusji oraz konsekwent-
nie przestrzega ich stosowania.

Mediator efektywnie aranzuje sam proces mediadji i wyjasnia stronom jakie sg role wszystkich uczestni-

Zasada organizacji |, . . i i . .
g I ow tego procesu oraz zego sie od nich oczekuje. Jesli to konieczne, spotyka sie ze stronami osobno.

Zasada Mediator ustanawia i podtrzymuje pozytywne relacje miedzy stronami konfliktu i dba o korzystny
ksztattowania relacji | klimat rozméw, sprzyjajacy porozumieniu.

Zasada wyboru Mediator z jednej strony nie dokonuje przedwczesnych ingerendji, aby nie zakféci¢ procesu roz-
wiasciwego wigzywania konfliktu, a z drugiej — nie pozostawia jego stron bez wsparcia, gdy jest ono fak-
czasu mediadji tycznie niezbedne, tj. w sytuacjach trudnych, czyli impasie, pacie, a zwlaszcza zastoju rozméw.

Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie (Bailey, 2024; Barsky, 2017; Fraidenburg, Teale, 2024; Krawczyk-Brytka, Flis, 2015;
Gitling, 2013, s. 244-245; Leksykon Mediagji, 2023, Mediation Handbook, 2017;Szczepan-Jakubowska, 2011-12;
Sciezynska, 2014; Tabemacka 2024; Wos, 2014).
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Tabela 4. Zasady dotyczace przebiegu procesu mediacji

Nazwa Charakterystyka

Mediator pomaga stronom wiasciwie zidentyfikowac problemy stanowigce podfoze konfliktu,

Zasada wsparcia o - ) e
eliminujac z rozwazan kwestie osobowosciowe i interpersonalne.

Strony moga swobodnie przedstawi¢ swoje stanowiska i argumenty, bez zadnych ograniczen

Zasada obiektywizmu .
(merytorycznych, czasowych, przestrzennych itp.).

Zasada Stanowiska i argumenty stron sq prezentowane w otwartej, rzeczowej i szczerej atmosferze,
swobody prezentacji | majg pefng swobode i dobrowolnos¢, bez najmniejszego nacisku.

Mediator eliminuje lub ogranicza moZliwe zakfocenia komunikacyjne. Wypowiedzi stron nie

7 nnoci
asada phynnosd sq z jakiegokolwiek powodu przerywane.

Zasada wsparcia Mediator wspomaga strony w poszukiwaniu przez nie rozwigzan probleméw, inspiruje i za-
w tworzeniu rozwigzan | checa do kreatywnosci, ale nie narzuca zadnych rozwigzan.

Kazda propozycja rozwigzania konfliktu jest brana pod uwage, nie lekcewazy sie i nie odrzu-

Zasada elast Sci
dsada elasyeznosd ca jakichkolwiek merytorycznych sugestii stron konfliktu.

Mediator podsumowuje wypowiedzi stron, jednoczesnie powstrzymujac sie od subiektyw-

7 ,
asada reasumpdj nych, przedwczesnych czy pochopnych ocen.

Mediator obiektywnie ocenia postepowanie stron, przebieg procesu mediadji i jej efekty oraz

Zasada rekapituladji
asada rekapriuiad umowe z punktu widzenia jej efektywnosci i zgodnosci z prawem.

Zasada Mediator pomaga w jasnym i jednoznacznym sformutowaniu porozumienia (w razie potrzeby
formalizacji porozumienia | na pismie), zapewniajac jego tajnosc¢ (poufnosc).

Po rozstrzygnieciu konfliktu mediator gratuluje pracownikom konstruktywnego rozwigzania
konfliktu i stara sie potrzymac¢ pozytywne relacje pomiedzy nimi.

Zasada integradji

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Bailey, 2024; Barsky, 2017; Fraidenburg, Teale, 2024; Krawczyk-Brytka, Flis, 2015;
Gitling, 2013, 5. 244-245; Leksykon Mediagi, 2023; Mediation Handbook, 2017;Szczepan-Jakubowska, 2011-12;
Sciezyfiska, 2014; Tabernacka 2024; Wos, 2014).

6. Zakonczenie

Reasumujac, nalezy podkresli¢, iz w przypadku zdecydowanej wigkszo-
sci konfliktéw wystepujacych w zyciu spoleczno-gospodarczym procesy media-
cji mogg stanowi¢ skuteczne narzedzie kierowania tymi konfliktami. W zwigz-
ku z tym procesy te powinny by¢ jak najczesciej wykorzystywane w praktyce,
w sytuacjach, gdy strony konfliktéw nie potrafia samodzielnie ich rozwigzywac.
Z drugiej jednak strony omawiane procesy sa zlozone i trudne do realizacji. Me-
diatorzy powinni zatem dysponowaé wysokim potencjatem kompetencji facho-
wych, a zwlaszcza odpowiednim poziomem dos$wiadczenia w zakresie analizy
i wspomagania rozwigzywania sytuacji konfliktowych.

Jesli chodzi o zasady mediacji zestawione w artykule, to nalezy zaznaczy¢,
iz ich stosowanie nie moze zagwarantowac sprawnej realizacji proceséw media-
cji. Zasady te moga co najwyzej utatwi¢ dochodzenie do skutecznych rozwigzan.
Stanowia zatem jedynie konieczne, ale niewystarczajace warunki osiggania tych
rozwigzan. Ponadto nie zawsze jest mozliwe pelne ich zastosowanie, np. w sytu-
acji koniecznosci prowadzenia mediacji w niesprzyjajacych warunkach otoczenia,
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tj. pod presja czasu, pod wplywem silnych emocji negatywnych itp., czy nie do
konca przewidywalnych zachowan stron konfliktu.

Przedstawiona w artykule koncepcja opisu procesu i zasad mediacji moze
stanowi¢ przydatne narzedzie kierowania konfliktami. Jest uzyteczna dla dogleb-
nego wyjasnienia natury mediacji, a co za tym idzie poszukiwania skutecznych
narzedzi rozstrzygania sporéw, zaréwno w typowych, powtarzalnych sytuacjach,
jak i bezprecedensowych, o znaczeniu strategicznym. Istotng zaleta proponowanej
koncepcji jest bowiem uniwersalno$¢ i wieloaspektowos$¢ podejsécia.

Z drugiej jednak strony, proponowana koncepcja nie oddaje w pelni zlozo-
nosci procesu mediacji, ma charakter wstepny. Wymaga udoskonalenia, zaréwno
w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym. W ramach tego pierwszego wymia-
ru zasadniczym zadaniem badawczym bedzie opracowanie szczegotowych charak-
terystyk (cech jako$ciowych i parametréw) poszczegolnych, typowych przypadkow
konfliktéw, a takze dokonanie identyfikacji i analizy czynnikéw (wewnetrznych
i zewnetrznych), determinujacych przebieg mediacji. Ponadto prace badawcze
beda zmierzaly takze do wypracowania ogélnych procedur mediacyjnych oraz
katalogu szczegoélowych narzedzi (modeli, strategii, zasad, technik), konkretyzu-
jacych te procedury. W wymiarze praktycznym przewidywana jest weryfikacja
empiryczna proponowanej koncepcji w badaniach poréwnawczych, dotyczacych
szeregu roznorodnych proceséw mediacji, celem weryfikacji i udoskonalenia pro-
ponowanych zasad realizacji tych procesdw.

Literatura

1. Bailey J.A. (2024), The 5 Ps of Mediation: Things You Need to Know Before Partici-
pating in the Process, BookBaby, New Jersey.

2. Barsky A. (2017), Conflict Resolution for the Helping Professions: Negotiation, Media-
tion, Advocacy, Facilitation, and Restorative Justice, Oxford University Press, Oxford.

3. Bobrowicz M. (2013), Mediacja. Jestem za, Wolters Kluwer, Warszawa.

4. Daszkowski J. (1989), Rola konfliktéw w zarzadzaniu, Organizacja i Kierowanie, nr 3-4.

5. Fraidenburg M, Teale T. (2024), The Art of Mediation — Key Skills for New Mediators:
Exploring Challenges, Growth, and Success in Mediation, Cooperation Company,
Virtued Press, London.

6. Gitling M. (2013), Czlowiek w organizacji: ludzie, struktury, organizacje, Difin, Warszawa.

7. Krawczyk-Brylka B., Flis I. (2015), E-mediacje jako przedsiebiorcza strategia roz-
wigzywania konfliktéw, Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, seria: Organizacja
i Zarzgdzanie, z. 77.

8. Leksykon mediacji (2023), M. Cetera, M. Tabernacka, Difin, Warszawa.

9. Lewicki RJ, Litterer J.A., Saunders D.M., Minton J.W. (1993), Negotiation. Readings,
Exercises, and Cases, Irwin, Homewood, Boston.

10. Mediation Handbook: Research, Theory, and Practice (2017), Taylor & Francis Ltd,
New York.

109



11.
12.

13.
14.
15.

16.

17.

18.

19.

Andrzej Kozina

Mesjasz C. (1992), Mediacje w konflikcie, Przeglgd Organizacji, nr 9.

Moore C.W. (2014), The Mediation Process: Practical Strategies for Resolving Conflict,
4th edition, Jossey-Bass, San Francisco.

Stabon A. (2007), Konflikt spofeczny i negocjacje, AE w Krakowie, Krakow.

Stownik jezyka polskiego (2021), t. I, PWN, Warszawa.

Szczepan-Jakubowska D. (2011-2012), O konflikcie optymistycznie (czgdci 1-6),
Personel i Zarzgdzanie, wrzesien — grudzien 2011, styczen - luty (2012).
Sciezyfiska M. (2014), Wplyw mediacji na ocene skutkéw konfliktéw organizacyj-
nych, Zeszyty Naukowe - Uniwersytet Szczeciriski, nr 819 - Wspélczesne problemy
ekonomiczne, nr 9.

Tabernacka M. (2024), Negocjacje i mediacje w sferze publicznej, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa.

Wos K., (2014), Rola mediacji i negocjacji w rozwigzywaniu konfliktu, [w:] A. Ste-
fanska, A. Knocinska, E., Kwiatkowska (red.), Konflikt-negocjacje-kultura-komuni-
kacja. Psychospoteczne uwarunkowania i aplikacje, Wydawnictwo Adam Marszalek,
Torun.

(https://pl.wikipedia.org/wiki/Mediacje)



Rozdziat 8

Stefan Rozmus' Andrzej Kozina?

Wojskowa Akademia Techniczna Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

RODZAJE KONFLIKTOW
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI INFORMATYCZNYMI

1. Wprowadzenie

Przy realizacji réznorodnych zadan i przedsiewzie¢ we wspolczesnych or-
ganizacjach pojawiaja si¢ konflikty pomiedzy wspdtdziatajagcymi jednostkami
organizacyjnymi. S3 one zjawiskiem naturalnym, wynikaja z istoty firmy jako
szczegdlnego rodzaju organizacji. Zarzadzanie nimi jest zatem jednym z typo-
wych obowiazkéw stanowisk kierowniczych na réznych szczeblach hierarchii i we
wszelkich sferach dziatalnosci firmy. Jednym z obszaréw, w ktérych konflikty or-
ganizacyjne odgrywajg istotng role jest zarzadzanie projektami, w szczegolnosci
informatycznymi. Efektywna realizacja wszelkich przedsiewzig¢, w tym stworzenie
odpowiednich warunkéw, pozyskanie niezbednych zasobow, koordynacja dziatan
w czasie i przestrzeni, osiagniecie wymaganych standardéw jakosciowych, stworze-
nie skutecznych mechanizméw monitorowania i oceny dzialan itp., wymaga spraw-
nego kierowania wieloma konfliktami pomigdzy interesariuszami danego projektu.

Celem opracowania jest z jednej strony przedstawienie typologii konfliktow
w zarzadzaniu projektami informatycznymi (cel teoretyczny), a z drugiej — zapre-
zentowanie przykladow tego rodzaju konfliktow, ktdre wystapily przy praktycznej
realizacji rozwazanych projektow, w formie mini studiéow przypadkow.

W pierwszej czesci artykulu zawarto przeglad literatury na temat konflik-
tow w zarzadzaniu projektami oraz definicje podstawowych poje¢, tj. konfliktu
organizacyjnego, zarzadzania projektami oraz systemu informatycznego. Nastep-
nie zaprezentowano wlasng typologie konfliktéw w zarzadzaniu projektami infor-
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matycznymi ze wzgledu na kryterium ich interesariuszy. Z kolei oméwiono sze§¢
przypadkow tego rodzaju konfliktéw, ktdre wystapity w praktyce podczas realiza-
cji projektéw. Zakonczenie zawiera synteze rozwazan oraz wskazanie kierunkow
badan wzbogacajacych niniejsze opracowanie’.

2. Przeglad literatury i definicje podstawowych poje¢

Pomimo istotnego znaczenia problematyki konfliktéw w zarzadzaniu pro-
jektami w literaturze przedmiotu odczuwa si¢ niedosyt opracowan, ktére wyczer-
pujaco omawialyby ta problematyke. Nie wypracowano zwlaszcza kompleksowej
i spojnej koncepcji typologii rozwazanych konfliktow, uzytecznej w praktycznej
realizacji projektéw w ogole, a informatycznych w szczegélnoéci. Wydaje sie, iz
sposréd nielicznych opracowan prezentujacych tego rodzaju typologie za najbar-
dziej warto$ciowa nalezy uzna¢ prace (Kozina, 2017), gdzie przedstawiono rozbu-
dowane ujecie rodzajow rozwazanych konfliktow (wykorzystane w dalszej czesci
artykulu). Inne pozycje literatury podejmuja omawiana problematyke w ograni-
czonym zakresie (wybiorczo), np. w zakresie konfliktow wewnatrz zespotu projek-
towego (Holahan, Mooney, 2004), w odniesieniu do narzedzi ich rozwigzywania
(Sudhakar, 2015), czy w kontekscie kompetencji kierownika projektu (Gupta, Ker-
rick, 2014), (Hudson i in., 2005). Z opracowan autoréw polskich godne polece-
nia s3 nastepujace pozycje (Prussak, Wyrwicka, 1997, s. 104-106; Trocki, Grucza,
Ogonek, 2003, s. 116-121 i Wachowiak i in, 2004, s. 152-163], czyli ogdlne prace
na temat zarzadzania projektami, w ktdrych rodzaje konfliktow stanowia jedno
z wielu zagadnien rozwazanych w tym obszarze.

Uznajac za zbedng szersza dyskusje na temat podstawowych poje¢ wykorzy-
stywanych w artykule przyjete zostang ich wybrane interpretacje ujete w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktadowe definicje wykorzystywanych pojec

Termin Interpretacja

Sytuacje spoteczna, w ktérej dochodzi do zetkniecia sie sprzecznych intereséw, postaw oraz
wartosci jednostek i\lub grup funkcjonujacych w obrebie organizadji, ktorych skutkiem sg okre-

Konflikt $lone ich zachowania (Pocztowski, 20027, s. 28). Interesujace na konflikty organizacyjne w za-
organizacyjny rzadzaniu projektami informatycznymi stanowig réznego rodzaju rozbieznosci (sprzecznosci),
niezgodnosci, spory, zatargi itp., wystepujace pomiedzy stanowiskami i zespotami (ludzmi i ich
grupami), odpowiedzialnymi za dany projekt, powstajace w procesie jego realizadji (cyklu zycia).

* W przypadku pierwszego z autordw praca zostala sfinansowana przez Wojskowa Akademie

Techniczng w ramach projektu nr UGB 810/2023. W przypadku drugiego z autoréw praca zostata sfinan-
sowana ze $rodkéw przyznanych Kolegium Gospodarki i Administracji Publicznej Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego - projekt pt. ,Eko-
nomia polityczna proceséw budzetowych w Polsce — aspekty strukturalne, instytucjonalne i relacyjne”.
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Termin Interpretacja

Wypetnianie klasycznych funkgji zarzadzania (planowanie, organizowanie, decydowanie, mo-
tywowanie) w odniesieniu do specyficznych przedsiewzie¢, jakimi sg projekty. Specyfika ta
wynika przede wszystkim z faktu, ze sg to przedsiewziecia nietypowe, skomplikowane, an-
gazujgce roznych specjalistow (Pawlak, 2007, s. 397). Cytowany autor rozroznia cztery
aspekty zarzadzania projektami: funkcjonalny, instytucjonalny, kierowanie grupa projektowa
i instrumentalny.

Zarzgdzanie
projektami
(informatycznymi)

Urzadzenie lub grupa wzajemnie pofgczonych lub zwigzanych ze sobg urzadzen, z kto-
rych jedno lub wiecej, zgodnie z programem, wykonuje automatyczne przetwarzanie da-
nych. Zbior powigzanych ze soba elementow, ktorego funkcjq jest przetwarzanie danych
z wykorzystaniem sprzetu i oprogramowania komputerowego (https://pl.wikipedia.org/wiki/
System_informatyczny).

System
informatyczny

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie cytowanej literatury przedmiotu.

3. Typologia konfliktéw
w zarzadzaniu projektami informatycznymi

Dla celéw dalszych rozwazan przyjmiemy, iz omawiane konflikty beda
dalej rozpatrywane z punktu widzenia zespotu projektowego jako podstawowe-
go ich uczestnika, co jest uzasadnione gléwnie faktem bezposredniego wplywu
na proces realizacji projektu. Za rozwigzywanie potencjalnych konfliktéw w tym
procesie odpowiedzialne jest zatem kierownictwo projektu (jednoosobowe lub ze-
spotowe) lub upowaznieni przez nie cztonkowie zespotu lub liderzy podzespotow
(podprojektow).

Ze wzgledu na specyficzne cechy i zakres przedmiotowy rozwazanych kon-
fliktéw, sposrdd kilku ich mozliwych typologii konfliktéw (Kozina, 2017) wezmie-
my pod uwage ich podzial ze wzgledu na uczestnikéw (interesariuszy). Prowadzi
to do wyrodznienia ich dwdch typéw: wewnatrz- i zewnatrz-organizacyjnych (w
otoczeniu dalszym, tj. poza granicami firmy). Pierwszy z nich mozna podzieli¢
dalej na: wystepujace wewnatrz zespolu projektowego, tzn. pomiedzy kierow-
nictwem projektu a jego wykonawcami i poza nim, tj. w relacjach z partnerami
z danej organizacji, w ktdrej realizowany jest projekt (tworzacymi otoczenie bliz-
sze, tj. mieszczce si¢ wewnatrz firmy).

Celem konkretyzacji $rodowiska rozwazanych konfliktéw niezbedne jest
przyjecie kryterium interesariuszy projektu - s3 to wszelkiego rodzaju osoby
lub organizacje, ktére sa w niego zaangazowane lub w ktorych interesie moze
by¢ pozytywne lub negatywne wplywanie na jego przebieg i rezultaty. Wyrdz-
nione podmioty i zakresy potencjalnych konfliktéw pomigdzy nimi zestawiono
w tabelach 2, 3 i 4.
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Tabela 2. Konflikty w zespole projektowym

Interesariusze we-
wnetrzni

Potencjalne konflikty

Kierownictwo projektu
(menedzer, koordynator,
grupa zarzadzajaca lub

Powstajg z przyczyn obiektywnych, tj. zmian zewnetrznych warunkéw realizadji projektu oraz
subiektywnych - zaleznych od wykonawcéw. Dotycza zadan i priorytetéw realizowanych w ze-
spole projektowym, w tym:

pracownicy firmy i\lub
zatrudnieni z zewnatrz. | ™

koordynujaca), odpo- | ® napiecia powodowane nowymi, nieprzewidzianymi i pracochtonnymi zadaniami,
wiedzialne za zarzadza- | ® problemy powodowane przez nagte przeszkody czy zagrozenia realizacji zada,

nie projektem (plano- | @ zatargi na tle nieréwnomiemego obcigzenia wykonawcow,

wanie, organizowanie, | B spory na tle koniecznosci dostepu do ograniczonych zasobdw,

motywowanie i kontro- | M problemy zwigzane z opdznieniami w realizacji zadan,

lowanie), ewentualnie | ® trudnosci koordynadji przy realizacji zadan co do uzgodnien ich zakresu, termindw itp.,
liderzy projektow czast- | M rozbieznosci w ocenie efektow pracy i wynagrodzenia,

kowych W Scieranie sie partykulamych intereséw pracownikéw i ich grup,

Cztonkowie zespotu | ™ réznice zdan, opinii czy pogladéw migdzy nimi; narzucanie swoich opinii i sposobow pracy
— odpowiedzialni za innym, przedmiotowe, czy nawet instrumentalne ich traktowanie,

realizacje projektu — | ™ zatargi wynikajace z roznic charakteru i osobowosc czlonkow zespolu, a takze nawykow,

spostrzezen i stereotypéw w mysleniu i dziataniu wykonawcdw,
spory warunkowane nieformalnymi wieziami pomiedzy nimi.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Konflikty wewnatrzorganizacyjne w zarzadzaniu projektami

Interesariusze wewnetrzni

Zakres potencjalnych konfliktow

Organizacja jako catos¢, tj. firma, ktorej
pracownicy sg zatrudnieni lub kooperu-
ja przy pracach projektowych, realizujac
cele adekwatne do zamierzefi firmy,
uzytkujac przydzielone przez nig zasoby,
a takze zarzad czy przefozony z tej firmy
jako wewnetrzny klient projektu.

Cele, zakres i standardy realizacji projektu, dotyczace jego ram czasowych,
niezbednych zasobdw, wymagan jakosciowych, budzetu i efektéw, a takze
mozliwosci i ograniczenia realizacyjne — uzgadniane i zatwierdzane przez kie-
rownika z klientem.

Zakres udziatu wykonawcow, ich cele, zadania, terminy realizacji, wynagro-
dzenie oraz zasady: realizacji dziatan, wspétdziafania, raportowania, oceny
i wynagradzania, inne warunki dodatkowe kontraktu, realizacja i ocena tych
ustalen.

Ewentualnie zespoly: merytoryczny,
wspomagajacy zespot projektowy facho-
wym doradztwem i monitorujgcy realiza-
Cje projektu.

Zakres, terminy i zasady realizacji zadan oraz wspdtdziatania, sposob realiza-
gji i warunki odbioru prac oraz inne uzgodnienia i dziatania koordynacyjne
— zebrania i narady, monitowanie i interwencje, wymiana informacji, doku-
mentow itp.

Szefowie innych projektdw, realizo-
wanych w danej firmie, powigzanych
ze soba i koordynowanych w ramach
przedsiewzie¢ o szerszym zakresie.

Cele (czastkowe i posrednie) i priorytety, zakres i rodzaje podejmowanych
dziatan, mechanizmy koordynacji, zasady: alokacji zasobow, wzajemnej wy-
miany (kooperacji wewnetrznej), komunikowania sie, ewentualnej wymien-
nosci funkgji i srodkow, przemieszczen pracowniczych, wymiany danych itp.

Menedzerowie funkcjonalni w firmie,
kontrolujacy zasoby i nadzorujacy czton-
kéw zespotu w jednostkach macierzy-
stych, przed i po jego powofaniu.

Zasady powotywania pracownikéw funkcjonalnych do zespotéw projektowych
(ich oddelegowania), cele (czastkowe i posrednie) i priorytety, zakres i rodzaje
podejmowanych dzialan w projekcie i poza nim, zasady ich koordynadji (usta-
lanie harmonogramow) i komunikowania sie.

Pracownicy funkcjonalni (sztabowi) —
wspomagajacy zespot projektowy jako
eksperci wewnetrzni.

Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), terminy, zasady: realizacji dziafan,
wspoltdziatania, oceny i wynagradzania, raportowania, inne warunki dodatko-
we kontraktu, realizacja i ocena tych ustalen.

Zrédfo: opracowanie wiasne
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Tabela 4. Konflikty zewnatrz-organizacyjne w zarzadzaniu projektami

Interesariusze

Zakres potencjalnych konfliktow

Klient zewnetrzny (odbiorca) — organizacja
lub osoba, ktéra zleca realizacje projektu
i jest jego uzytkownikiem, czyli odbiorcg
jego wytwordw.

Cele i zakres projektu, standardy jego realizacji, dotyczace zwlaszcza ram
czasowych, niezbednych zasobow, wymagan jakosciowych, kosztorysu
(ceny), efektow oraz mozliwosci i ograniczen realizacyjnych — uzgadniane
a potem weryfikowane i zatwierdzane przez kierownika ze zleceniodawca.

podwykonawcy, wspot-
pracujacy przy realizadji
projektu,

Zakres wzajemnych $wiadczen, czas realizacji dziatan, koszty, harmonogra-
my, warunki odbioru prac, uzgodnienia i $rodki koordynacyjne (tworzenie
podzespotéw, zebrania, monitowanie i interwendje, wymiana danych itp.).

dostawcy $rodkow rzeczo-

llos¢ (wielko$¢, zakres), rodzaje (asortyment), ceny (koszty), terminy i formy

Zewnetrzni L ptatnosci, czas i sposob dostarczenia, parametry techniczne, wymagania ja-
wych — materiatéw, wypo- | |, . Co ) . L
dostawcy L . kosciowe, warunki odbioru, ustalenia gwarancyjne, zasady reklamadji i inne
) sazenia, usiug itp. ) )
zasobow warunki umowy na dostawe zasobdw.
niezbednych ) Wartos¢ oraz formy, zasady i terminy dostarczenia $rodkéw oraz ustalenia
_~ . | sponsorzy, inwestorzy, o ) .
do realizaji ) o dotyczace splaty zobowigzan (rat, odsetek), udziatu w efektach projektu,
; banki, dostarczajacy srod- ) . ] : . .
projektu, _ ewentualnie dodatkowych $wiadczed wymiennych, np. dziatan promocyj-
] kéw finansowych, )
w tym: nych, ulg podatkowych, ustug komplementarnych itp.

Zakres funkcjonalny i terminy realizacji ustug oraz koszty (cena), zasady
wspotpracy, sposob realizacji i warunki odbioru prac i inne uzgodnienia
i dziatania koordynacyjne (tworzenie podzespotow, narady, monitowanie
i interwendje, wymiana informadji itp.)

konsultandi i eksperci, ofe-
rujacy spedjalistyczng infor-
macje i wiedze.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Reasumujgc, wszystkie rozwazane konflikty moga potencjalnie w dwoja-
ki sposdb wplywa¢ na efektywnos¢ realizacji projektu. Po pierwsze, pozytywnie,
ulatwiajac wdrazanie w firmie zmian organizacyjnych, pobudzajac wykonawcow
i stymulujac poszukiwanie nowych, kreatywnych rozwigzan, a zwlaszcza ograni-
czajac opory pracownikéw wobec tych zmian. Po drugie, negatywnie, tj. obni-
zaé efektywno$¢ realizowanych dziatan, ograniczajagc mozliwosci wprowadzania
zmian, demotywujac wykonawcow projektu i hamujac proces poszukiwania no-
wych rozwigzan, w szczegélnosci potegujac opory wobec zmian.

4. Praktyczne przykfady konfliktow
w zarzadzaniu projektami informatycznymi

Konflikty przetozony-podwtadny

1. Aplikujacy do roli gléwnego analityka w duzym projekcie zostaje zatrudnio-
ny na stanowisku kierownika jakosci. Jednak ze wzgledu na biezace, pilne potrze-
by projektu kierownik projektu przydziela nowego pracownika do zespotu anali-
tycznego. Pracownik, z racji swojej wiedzy i doswiadczenia oczekuje tego samego
od swojego przelozonego. Przetozony stwierdza, ze skoro pracownik pretendowat
do roli gléwnego analityka, moze stanowi¢ wsparcie w jego utarczkach z przed-
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stawicielami zamawiajacego. W efekcie nowy pracownik bierze udzial we wszyst-
kich spotkaniach przelozonego z zamawiajacym angazujac sie, w godzinach pracy,
w realizacje jego zadan. Paradoksalnie, wracajac ze wspdlnych spotkan przelozo-
ny z reguly przypomina pracownikowi, ze ma on do wykonania swoje zadania,
z ktorych nie zwalnia go udzial w spotkaniach. Koniecznos¢ realizacji zadan po
godzinach oraz niestuszne merytorycznie, zdaniem pracownika, uwagi do tworzo-
nej przez niego dokumentacji powoduja narastanie konfliktu migdzy nim i jego
przetozonym. Analizujac przebieg spotkan pracownik, ktéry niejednokrotnie pet-
nil role kierownika zespotu analitycznego, zauwaza powazne braki merytorycz-
ne przelozonego, Informacja, ze jego przetozony pelni taka role po raz pierw-
szy, utwierdzita go w przekonaniu, ze dalsza wspdlpraca jest niemozliwa. Trudno
bowiem dochodzi¢ swoich racji merytorycznych dyskutujac z niekompetentnym
przelozonym, w dodatku przeswiadczonym, ze jego kompetencje wynikajg z zaj-
mowanego stanowiska. Konflikt zostal zazegnany przez kierownictwo wyzszego
szczebla: kierownik zostal awansowany na wyzsze stanowisko a jego miejsce zajat
skonfliktowany z nim pracownik.

2. Po wdrozeniu kolejnej wersji ztozonego systemu informatycznego czas re-
akcji na polecenia uzytkownika znacznie si¢ wydluzyl. W konsekwencji uzytkow-
nicy nie byli w stanie obstuzy¢ wnioskéw klientéw, w wymaganym przepisami
prawa czasie. Diagnoza systemu wykazala, Ze przyczyna tego stanu rzeczy byta
zbyt niska wydajnos¢ zapytan. W konsekwencji okazato sie, Ze konieczna jest
kompleksowa przebudowa bazy danych, m.in. dla pewnego podsystemu tego sys-
temu. Decyzjg przetozonego kierownik zespotu odpowiedzialny za ten podsystem
zostal wylaczony z zadania przebudowy bazy danych i przydzielony do prowa-
dzenia dalszych prac rozwojowych podsystemu. Poniewaz zakres odpowiedzialno-
$ci za podsystem nie ulegl zmianie, kierownik zespotu zglosil watpliwosci co do
stusznosci takiej decyzji. Opierajac si¢ na dotychczasowych doswiadczeniach, na-
bytych podczas budowy tego systemu uwazal, ze catkowite wykluczenie zaréwno
jego, jak i kierowanego przez niego zespolu analitykow jest bledem. Bowiem to
analitycy niejednokrotnie zglaszali uwagi do schematu bazy danych (opracowane-
go przez zespdl ds. migracji danych) proponujac zmiany, ktérych wprowadzenie
zwiekszyloby wydajnos¢ zapytan. Wyjasnienie to nie przekonalo przelozonego do
zmiany decyzji, gdyz, jak stwierdzil, przebudowa bazy danych nie bedzie mia-
fa Zadnego wplywu na dotychczasowe funkcje podsystemu. Widzac, ze decyzja
przelozonego jest nieodwolalna, kierownik zespolu poprosit o potwierdzenie, ze
nie bedzie ponosil odpowiedzialnosci za wykonane prace modernizacyjne. I takie
zapewnienie uzyskal w formie ustnej. Po zakonczeniu przebudowy bazy danych
podsystem spowolnil na tyle, ze jego przydatnos¢ do dalszej eksploatacji zaczela
by¢ kwestionowana przez znaczng czes¢ uzytkownikéw. Sytuacja stata sie bardzo
powazna. Szukajgc winnych tego stanu rzeczy przelozony ,wytypowal” kierowni-
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ka zespolu, zarzucajagc mu, wbrew poprzednim ustaleniom, ze nie interesowal si¢
podsystemem, za ktdéry byl odpowiedzialny. Kierownik zespolu nie zgodzil si¢ ze
stawianymi zarzutami. Powstaly konflikt zostal zazegnany przez kierownika pro-
jektu. Kierownik zespolu wraz z zespotem zostal wlaczony do prac naprawczych
a po ich pozytywnym zakonczeniu zostal nagrodzony.

Konflikty analityk-programista

1. Podczas pierwszego dnia przegladu oprogramowania systemu informatycz-
nego, wykonanego w ramach jednego z etapéw, uzytkownicy zglosili szereg drob-
nych uwag dotyczacych kilku raportéw. W gléwnej mierze chodzito o wysrodko-
wanie naglowkow raportow. Ze wzgledu na udzial w przegladzie uzytkownikow
w roznych rejonéw kraju, zamawiajagcemu zalezalo, aby wprowadzi¢ poprawki
niezwlocznie tak, aby mozliwe bylo obejrzenie poprawionych raportéw w ramach
tego samego przegladu, zaplanowanego na trzy dni. Analityk ze strony wykonaw-
cy, odpowiedzialny za przeglad ocenil, Ze jest to mozliwe, co zakomunikowal za-
mawiajacemu. Nalezy tutaj zaznaczy¢, ze analityk ten mial za soba wcze$niejsza,
kilkunastoletnia praktyke w obszarze wytwarzania oprogramowania (przeszedt
$ciezke programista — projektant — kierownik zespolu wytwdrczego). Jego wie-
dza i doswiadczenie pozwolily mu na realng ocen¢ mozliwosci wykonania tego
zadania przez programiste. A zadanie bylo proste i polegato na zmianie wartosci
odpowiednich atrybutéw wybranych obiektéw (oprogramowanie zostalo wykona-
ne zgodnie z ustalong metodyka obiektows), bez koniecznosci zmiany kodu. Pro-
gramista, ktdry zostal poproszony o wniesienie poprawek stwierdzit, ze zajmie mu
to co najmniej tydzien. Z zalozenia uwazal, ze analityk nie moze mie¢ najmniej-
szego pojecia o programowaniu. Na pytanie, czy moglby zaprezentowa¢ sposéb
wprowadzania poprawek, z kpigcym u$mieszkiem zezwolil analitykowi przyjrzec
si¢ swoim dzialaniom. Jakiez bylo jego zaskoczenie, gdy analityk przygladajac si¢
przegladanemu kodowi wskazat co i gdzie nalezy poprawi¢. Wtedy okazalo sie, ze
programista jest studentem dopiero drugiego roku informatyki, ale na szczgscie
byt w stanie wprowadzi¢ wymagane poprawki w niecale dwie godziny. Zadanie
zostalo wykonane, chociaz przez dtuzszy czas programisci raczej unikali wspot-
pracy z tym analitykiem. Niemniej jednak, gdy analityk ten zostat kierownikiem
zespolu analiz, wielokrotnie sprawial, ze po rozmowie z programistg, ktory ,jego”
analitykowi powiedziat NIE, zmienial zdanie.

2. W jednym z projektéw wynajety zespot wytwodrczy wielokrotnie wykazy-
wal analitykom, Ze przedstawione przez nich wymagania, wynikajace z kon-
traktu, nie s3 mozliwe do spelnienia badz czas na ich realizacje jest zbyt krotki.
Oznaczalo to wiec, ze wykonawca nie bedzie w stanie wywigza¢ sie z kontraktu
badz opdzni zaplanowany termin jego zakonczenia. Za opracowanie specyfikacji
wymagan, przez zespot analitykéw, odpowiedzialny byl kierownik tego zespotu.
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Ale jego odpowiedzialno$¢ obejmowala réwniez uzyskanie akceptacji wytworzo-
nego systemu w ramach testéw akceptacyjnych. Niestety, w przyjetej, silosowej
strukturze organizacyjnej projektu, nie mial on mozliwosci bezposredniego sta-
wiania zadan czfonkom innych zespoléw, biorgcych udziat w kolejnych fazach cy-
klu wytworczego ani ich rozliczania. W tych uwarunkowaniach kierownik zespotu
analiz niejednokrotnie musial prosi¢ o interwencje, z reguly, kierownika zespotu
wytworczego, ktdry przewaznie trzymal strong ,,swojego” programisty. Narastajace
konflikty miedzy analitykami i programistami, eskalowane czgsto na poziom kie-
rownika projektu, zaowocowaly wprowadzeniem struktury macierzowej. Kierow-
nik zespolu analiz uzyskal uprawnienia do zarzadzania rozszerzonym zespolem,
do ktdrego wlaczono zasoby z innych zespoléw, niezbedne do wytworzenia sys-
temu. Skrocenie drogi rozstrzygania kwestii spornych miedzy analitykami i pro-
gramistami poparte znacznymi mozliwo$ciami oddzialywania formalnego przez
kierownika zespolu na cztonkéw zespotu, w dos¢ krétkim czasie doprowadzily do
harmonijnej wspotpracy w calym zespole.

Konflikty zamawiajacy—wykonawca

1. Czestym powodem powstawania konfliktéw w projektach IT dla admini-
stracji publicznej, i to juz na samym starcie projektu, jest nierealny czas na jego
wykonanie, okreslony w kontrakcie. Mozna byloby postawi¢ pytanie, czy wyko-
nawca podpisujac kontrakt nie zdawal sobie sprawy z tego faktu? Takie wiasnie
pytanie zadal przedstawiciel zamawiajacego w odpowiedzi na propozycje urealnie-
nia harmonogramu projektu, ztozong przez wykonawce po podpisaniu kontraktu,
nie zgadzajac si¢ na wprowadzenie jakichkolwiek zmian w tym zakresie. Trzeba
tu nadmieni¢, ze w odpowiedzi na pytanie o mozliwo$¢ urealnienia terminéw re-
alizacji etapéw projektu, skierowane do zamawiajacego w ramach pytan do zapy-
tania ofertowego, zamawiajacy kategorycznie wykluczyt takg mozliwoé¢. Decyzja
o udziale w przetargu zostala podjeta a przetarg zostal wygrany. Rozpoczeto prace
projektowe. Konflikty pojawily si¢ tak szybko, jak szybko zostaly przekroczone za-
planowane, nierealne terminy realizacji pierwszych zadan. Zamawiajacy, obarcza-
jac wykonawce za taki stan rzeczy, nie mogt jednak zignorowa¢ faktu, ze terminy
zakoniczenia tych zadan musza zosta¢ znacznie wydluzone. Rozpoczeto uzgodnie-
nia wnioskéw o zmiane. Byla to tak naprawde pierwsza okazja do przedstawie-
nia przez wykonawce innych wad harmonogramu, w tym niewlasciwej kolejnosci
pozyskiwania produktéw projektu (scenariusze testowe mialy zosta¢ opracowane
réwnolegle ze specyfikacja wymagan, podczas gdy do ich opracowania konieczne
jest wytworzone oprogramowanie i baza danych). Zasadnicza przeszkoda w kom-
pleksowym urealnieniu harmonogramu byl ,nienaruszalny” termin zakonczenia
projektu finansowanego z funduszy Unii Europejskiej. Nalozyt si¢ na to brak za-
ufania do wykonawcy, ktéry w rezultacie podwazat kompetencje konsultantéw ze-
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wnetrznych, odpowiednio wynagrodzonych za opracowanie harmonogramu. Stad
tez uzgodniona korekta harmonogramu nie byta kompleksowa, a jedynie czescio-
wo urealnila poczatkows faze projektu. Taka sytuacja powtarzata sie kilkakrotnie.
Kolejne opdznienia, kolejne korekty harmonogramu i nieuchronnosé¢ przekrocze-
nia ,nienaruszalnego” terminu zakonczenia projektu powodowaly wystepowanie
konfliktéw na wszystkich szczeblach zarzadzania projektu. Jak si¢ okazalo podob-
ne problemy wystapily w kilkunastu innych projektach z tego samego programu.
Ich rozwigzanie wymagalo ustalent na poziomie ministerstwa sponsorujacego pro-
jekt (strona zamawiajgcego) i zarzadu firmy realizujacej projekt (strona wykonaw-
cy). »Nienaruszalny” termin zmieniony, projekty zostaly zrealizowane. Zamykajac
program ministerstwo pochwalilo si¢ uzyskaniem niewielkich oszczednosci (nie-
spetna 0,6% budzetu programu) przy srednim opdznieniu zakonczonych projek-
tow o okolo 50% zaplanowanego czasu (dla ,rekordzistow” opodznienie wyniosto
106%, 116%, 152% i 169%).

2. Zamawiajacy system informatyczny bardzo czesto korzysta z ustug profe-
sjonalnych firm konsultingowych, zlecajac im przygotowanie projektu a nastepnie
wykorzystuje konsultantéw jako swoich przedstawicieli, bioracych udzial w re-
alizacji projektu. I wlasnie ci konsultanci sg dla zamawiajacego niekwestionowa-
nymi autorytetami w reprezentowanych przez nich dziedzinach wiedzy. Stad tez
w przypadku réznicy zdan odnosnie do dowolnego zagadnienia projektowego
wykonawca znajduje si¢ czgsto na z gory przegranej pozycji. Wprawdzie to wyko-
nawca jest zobowigzany do przedstawienia propozycji rozwigzania, ale z zalozenia
podlega ono ocenie zamawiajacego, czyli w tym przypadku, konsultanta. Kompe-
tentny konsultant z pewnoscig przyczyni si¢ do weryfikacji poprawnosci zapropo-
nowanego rozwigzania czy wrecz do jego udoskonalenia. Natomiast narzucenie
przez niekompetentnego konsultanta swojej wizji rozwigzania, nieakceptowalnej
przez wykonawce z powodu bledéw merytorycznych, przy pelnej akceptacji za-
mawiajacego musi prowadzi¢ do konfliktu miedzy stronami. Odpowiedzialnos¢
za realizacje, zaakceptowanego przez zamawiajgcego blednego rozwigzania, spada
zgodnie z kontraktem na wykonawce. Wiasnie taka sytuacja zdarzyla si¢ w jed-
nym z projektéw. Zagadnienie dotyczyto opracowania relacyjnego modelu danych.
Na spotkaniu wykonawca przedstawil taki model sprowadzony, zgodnie z regula-
mi sztuki, do tzw. trzeciej postaci normalnej. Najogolniej rzecz ujmujac, model
zawieral szereg powigzanych ze sobg obiektéw z przypisanymi do nich cechami.
Jednak konsultant mial swoja wizje, wizje jednego obiektu o cechach stanowig-
cych zbior wszystkich cech powiazanych ze sobg obiektow. Ten obiekt nazwal sta-
nem obiektu, blednie interpretujac ogolnie przyjeta definicje stanu obiektu, mo-
wigc, ze jest to zbidr wartosci cech obiektu w danym momencie. Przyjmujac,
tym razem stusznie, ze stan obiektu moze si¢ zmieni¢, przypisal temu obiektowi
dodatkowa cech¢ - data zmiany stanu. Propozycja konsultanta, ktéry wykazal sie
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calkowitym brakiem wiedzy w rzeczonym obszarze, zyskala pelng aprobate za-
mawiajacego. Argumenty wykonawcy wykazujace niedopuszczalnos¢ takiego roz-
wigzania, Iacznie z powolaniem si¢ na podstawowe pozycje literatury przedmiotu,
spefzty na niczym. Pod naciskiem kierownictwa projektu obu stron, wykonawca
kontynuowal dalsze prace, bazujagc na blednym modelu. Na szczescie konsultant
nie mial wpltywu na implementacje¢ bazy danych. W efekcie, wykonany system,
zgodnie z zyczeniem, udostepnial dane o stanie obiektu. Niemniej jednak dane te
byly pobierane z bazy danych, zbudowanej zgodnie z modelem przedstawionym
przez wykonawce. Pierwsze refleksje, ze co$ jest nie tak, pojawily sie, gdy wy-
swietlone wiersze prezentujace tylko cze$¢ cech stanu obiektu zawieraly identycz-
ne dane, chociaz przy kazdym z nich widniala inna data zmiany stanu. Winy za
ten stan rzeczy nie dafo si¢ przerzuci¢ na wykonawce, wobec czego zamawiajacy
napisal wniosek o zmiang, w ktérym zawnioskowal o dodanie daty zmiany do
kazdej wyodrebnionej przez niego czeéci stanu obiektu. Zmiana zostala wprowa-
dzona pociagajac za sobg niepotrzebne koszty i zmarnowany czas. Jej realizacja
nie nastreczyla zbytnich klopotéw wykonawcy, ktdry byt na to przygotowany od
samego poczatku.

5. Zakoniczenie

Reasumujac, nalezy podkresli¢, iz zarzadzanie projektami informatycznymi
stanowi specyficzne $rodowisko konfliktow, a kierowanie nimi jest bardzo waz-
nym zadaniem oséb i jednostek odpowiedzialnych za realizacje rozwazanych
projektow.

Przedstawiona w artykule propozycja typologii konfliktéow w zarzadzaniu
projektami informatycznymi moze stanowi¢ przydatne narzedzie kierowania tego
rodzaju konfliktami, co potwierdzily zaprezentowane studia przypadkéw. Typo-
logia ta jest takze uzyteczna dla wyjasnienia ich natury, a co za tym idzie po-
szukiwania skutecznych narzedzi rozstrzygania sporéw, zaréwno w typowych,
powtarzalnych sytuacjach, jak i bezprecedensowych, o znaczeniu strategicznym.
Istotng zaleta proponowanej typologii rozwazanych konfliktéw jest bowiem uni-
wersalnos¢ i wieloaspektowo$¢ podejscia.

Z drugiej jednak strony, proponowana koncepcja nie oddaje w pelni zlo-
zonosci rozwazanych konfliktow, ma charakter wstepny. Wymaga udoskonalenia,
zardbwno w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym. W ramach pierwszego
wymiaru zasadniczym zadaniem badawczym bedzie opracowanie szczegétowych
charakterystyk poszczegdlnych, typowych przypadkéw konfliktow, a takze doko-
nanie identyfikacji i analizy czynnikéw (wewnetrznych i zewnetrznych), determi-
nujacych ich przebieg. W wymiarze praktycznym przewidywana jest weryfikacja
empiryczna proponowanej koncepcji w badaniach poréwnawczych, dotyczacych

120



Rodzaje konfliktéw w zarzadzaniu projektami informatycznymi

szeregu réznorodnych sytuacji konfliktowych, celem weryfikacji i udoskonalenia
proponowanych rozwigzan.

10.

11.
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1. Introduction

In modern economic conditions, long-term economic growth is conditioned
by the policy of innovation development and the possibility of applying modern
digital technologies. Improved production processes, based on these modern tech-
nologies, generate and direct structural changes within the economy and increase
its competitiveness on the world market. The implementation of new technologies
that are the result of innovations takes place within economic entities, generates
growth in productivity and efficiency of production and affects their competitive-
ness on the domestic and foreign markets. The attitude towards innovations and
the way in which business entities carry out their implementation in business
processes makes a difference between companies that create innovations based on
original ideas and creativity, those that are oriented towards the profitable takeo-
ver of finished innovations and those that show a passive attitude towards the ap-
plication of innovations (Bozi¢ Miljkovi¢, 1, Stanisi¢, N. 2022). The participation
of companies in this structure speaks about the level of development of a certain
country and the competitiveness achieved by its companies on the national and
global market. Innovations, especially radical ones, represent a significant factor
in the modernization of production processes. Thanks to this type of innovation,
the features and way of using the product are changing significantly and new
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consumer needs and habits are being formed. These processes contribute, first of
all, to the dynamics of economic activity, but they can also significantly influence
the development of the entire society, bringing it to a new, higher stage of deve-
lopment, as was the case in the last century with innovations in the field of in-
formation technology and telecommunications. In addition to radical innovations,
incremental innovations, which imply the improvement of existing products and
services, are of great importance in the development of the economy and society.
The importance of these innovations is reflected in the fact that they are simpler
in terms of development and implementation than radical ones, so as such they
are part of the business and development policy of a large number of companies.

In the Serbian economy, a large number of companies do not base their
competitiveness on the development of innovation (Mitrovi¢, Mitrovi¢, 2020:25).
Such a situation is the result of the long duration of the transition process and
the slow and ineflicient transformation of institutions that would connect rese-
arch institutes with the economy through their mechanisms and ensure a higher
degree of understanding and alignment between the needs of the economy and
the possibility of applying research results (Bodrozi¢ & Stepanovi¢, 2012:81). Also
in most domestic companies there is a noticeable lack of motivation for invest-
ments in research and development, and this results in a discontinuity that is
often reflected not only in the development and implementation of innovations,
but also in an indifferent attitude towards being informed about the latest trends
in the world in a certain field of business. Those companies that have an innova-
tive approach to business can see the results of implementing innovative solutions
in a very short time. It is a consequence of the obsolescence of production and
management capacities, where small changes in terms of modernization genera-
te quick positive effects on the financial performance of the company (Paula &
Silva, 2019:927). It is desirable that companies in the development of innovations
have a systemic approach that ensures a slower but more stable transition to
a more advanced level of technological development.

The strategy of the industrial policy of the Republic of Serbia from 2021 to
2030 states the lack of cooperation between state scientific research organizations
and the private sector as the key problem of the lack of innovation in the econo-
my (Cviji¢ et al, 2019: 2; Celi¢ et al, 2020). Only 3% of companies developed an
innovation in cooperation with universities and scientific organizations (NALED,
2021). Large companies have an advantage in the development of innovations in
cooperation with universities and institutes, while the participation of small and
medium-sized companies is almost negligible.

The aim of this paper is to compare the innovation and export performan-
ce of Serbia with the countries of Central and Eastern Europe (CEECs). The pa-
per tests two research hypotheses:
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H1: The innovativeness of the national economy affects the share of exports
of high and medium technology products in the total merchandise exports
of the country;

H2: The innovativeness of the national economy affects the share of knowledge
-based services in the total export of services of the country.

Data from the European Innovation Scoreboard (EIS) report were used in

the analysis, and regression analysis was used to test the research hypotheses.

The analysis was conducted on a sample of the countries of Central and Eastern

Europe and the Western Balkans: Poland, Hungary, Slovakia, Slovenia, Czech Re-

public, Estonia, Latvia, Lithuania, Romania, Bulgaria, Croatia, Serbia, Montene-

gro, North Macedonia, Bosnia and Herzegovina and Ukraine.

2. Literature review

The conditioning of companies’ competitiveness through the application
of innovations contributed to the growth of research on this issue and enabled
the application of different models in the processing of research results. Econo-
mic growth and competitiveness are strongly related to the innovation potential
of a particular country and the status it has in terms of the production and appli-
cation of innovations (Veugelers & Schweiger, 2016). As a country in transition,
Serbia belongs to the ranks of countries that are developmentally dependent
on foreign capital and whose capacities for the production of innovations are mo-
dest (Bodrozi¢ & Stepanovi¢, 2012). Almost half of the total number of Serbian
companies do not base their competitiveness on the development of innovation
(Mitrovi¢ & Mitrovi¢, 2020), and according to NALED’s survey of business atti-
tudes from 2021, among innovators are the largest number of large companies.
In the study of the impact that the application of different types of innovations
has on the business performance of companies, which was conducted by Paula
& Silva in 2019, and which included Serbia, it was concluded that the effect
of innovation on the financial performance of companies is inversely correlated
with the level of development of the economy in which the company operates.
A large number of companies in Serbia, compared to their competitors from more
developed countries, use outdated technology and outdated business methods.
For this reason, any innovative effort will have a quick effect in these companies,
primarily on financial performance, and consequently on competitiveness.

3. Innovativeness of national economies

Since innovation is recognized as one of the basic factors of economic de-
velopment and international competitiveness, especially at medium and higher
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levels of economic development, a number of methods (tools) have been deve-
loped to monitor the degree of innovation of national economies. Over time, the
European Innovation Scoreboard (EIS), which was developed by the European
Commission for the needs of the European Union, and which will be used in
this analysis, has proven to be one of the most relevant.

The European Innovation Scoreboard (EIS) provides a comparative assess-
ment of the results of research and innovation in the EU and selected other co-
untries. It enables policy makers to assess the relative strengths and weaknesses
of national research and innovation systems, track progress and identify priority
areas for improving innovation performance.

The main framework for measuring the EIS consists of 32 indicators, which
distinguish 12 dimensions of innovation, classified into four main categories:

m  Framework conditions - include the main drivers of innovation performan-
ce at the national level and cover three dimensions of innovation: human
resources, attractive research systems and digitization.

m  Investments - include investments in the public and business sectors and
distinguish three dimensions of innovation: finance and support, company
investments and the use of information technologies.

= Innovation activities - include different aspects of innovation in the busi-
ness sector and distinguish three dimensions of innovation: innovators,
connections and intellectual assets.

= Impacts - include the effects of the company’s innovation activities and di-
stinguish three dimensions of innovation: impact on employment, impact
on sales and environmental sustainability.

Based on the composite results (scores), the countries included in the EIS
analysis are classified into four performance groups:

m  The first group of leaders in innovation includes countries where the per-
formance is above 125% of the EU average;

m  The second group of strong innovators includes countries with performance
between 100% and 125% of the EU average;

m  The third group of moderate innovators includes countries where the per-
formance is between 70% and 100% of the EU average;

m  The fourth group of emerging innovators includes countries that show a le-
vel of performance below 70% of the EU average.

The EIS report was published for the year 2021, and the analysis covers
39 European countries, including Serbia and the countries of the region that are
not EU members. Table 1 shows the total innovation scores of the observed co-
untries for 2021, as well as the EU average.
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Table 1. Innovativeness scores for selected countries, 2021

Country Innovativeness index

Estonia 0,600
European Union average 0,526
Slovenia 0,470
Czechia 0,441
Lithuania 0,430
Croatia 0,366
Hungary 0,357
Serbia 0,348
Slovakia 0,332
Poland 0,308
Latvia 0,261
Montenegro 0,251
Bulgaria 0,234
North Macedonia 0,220
Bosnia and Herzegovina 0,182
Romania 0,164
Ukraine 0,157
Source: EIS

Following the previously described methodological classification of coun-

tries according to the degree of innovation, it can be stated that among the ob-
served countries:

there are no countries that belong to the group of leaders in innovation;
among the observed countries, only Estonia belongs to the group of strong
innovators;

the group of moderate innovators from the observed countries includes: the
Czech Republic, Lithuania, Slovenia and Serbia;

the group of emerging innovators includes: Bulgaria, Croatia, Hungary,
Latvia, Poland, Romania, Slovakia, Montenegro, North Macedonia, Bosnia
and Herzegovina and Ukraine.

In addition to viewing the current position and rankings of countries according

to the degree of innovation, the available EIS time series (2014-2021) also allows
monitoring changes over time. Based on the EIS data, the following can be concluded:

in this seven-year period, almost all observed countries achieved an increase
in the degree of innovation, except for Bosnia and Herzegovina and Ukraine;
the leaders in terms of achieved progress are Estonia and Lithuania, with
a score increase of over 30 points;

Serbia, with an increase in score of 17 points, is in high, tenth place, and is
ranked best among all non-EU countries in the region.
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4. Export performances

The data that is collected for the purpose of creating the EIS report also provides

insight into the export performance of national economies, through two indicators:
m export of products of medium and high technological intensity, and
= export of knowledge-based services.

The export of products of medium and high technological intensity is
observed through the share of exports of such products in the total merchandise
exports of the country. The indicator measures technological competitiveness, that
is, the ability to commercialize the results of research and development (R&D) and
innovation on the international market. Table 2 presents the values of this indicator
for the observed European countries. The average share of exports of medium and
highly technologically intensive products in the total merchandise exports of the EU
is 57% in 2021. In Serbias exports, this group of products has a share of 45%. It is
interesting that former transition countries such as Hungary, Slovakia and the Czech
Republic appear among the leading economies according to this indicator, which
respectively occupy the first three positions in the ranking (with indicator values of
68 to 70%). It is obvious that the mentioned ,,new members” of the EU managed not
only to attract significant amounts of foreign direct investments, but also to make
their structure such that it supports technologically intensive production and export.

Table 2. The share of high and medium technology products in the total merchandise exports of the ob-
served countries, 2021

Country Share of medium and high technology product in total export
Hungary 70
Slovakia 69
Czechia 68
North Macedonia 65
Slovenia 60
Romania 57
European Union average 57
Poland 49
Serbia 45
Estonia 41
Croatia 41
Lithuania 40
Bulgaria 36
Latvia 34
Ukraine 27
Bosnia and Herzegovina 25
Montenegro 19

Source: EIS
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The export of knowledge-based services is observed through the share
of this type of service in the total export of services of the country. This indicator
measures the competitiveness of the knowledge-intensive service sector. It reflects
an economy’s ability to export services with a high level of added value and
successfully participate in global knowledge-based value chains.

Table 3 presents the shares of knowledge-based services in the total export
of services of the observed countries. In contrast to the export of goods, in the
case of services, it can be observed that more developed countries are better placed
than former transition countries, that is, that the share of exports of knowledge-
based services is more correlated with the level of economic development.

Table 3. Share of knowledge-based services in the total export of services of the observed countries, 2021

Country Share of knowledge based services in total service export
European Union average 67
Lithuania 53
Hungary 51
Serbia 51
Ukraine 51
Romania 48
Bulgaria 45
Czechia 45
Poland 45
Slovakia 39
Slovenia 35
Estonia 32
North Macedonia 31
Croatia 22
Latvia 20
Montenegro 19
Bosnia and Herzegovina 19

Source: EIS

The EU average is 67%, while the value of this indicator for Serbia is 51%,
which ranks our country 21st out of 39 countries. This puts Serbia in a better
position than, say, Poland, Slovakia or the Czech Republic, and significantly better
than the countries of the region (North Macedonia, Bosnia and Herzegovina and
Montenegro), which are at the very bottom of the list.

5. Results and Discussion

Table 4 shows the results of the simple regression that tested the Hl
hypothesis. The dependent variable is the share of exports of medium and
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highly technologically intensive products in total merchandise exports, and the
independent variable is the innovation score. The parameters of the regression
model do not meet the criteria (R squared is only 0.95, and the significance of
the ANOVA model is 0.246, i.e. above the limit of 0.05), so it can be concluded
that H1 has not been proven, i.e. that the impact of innovation on the export of
medium and high technology products has not been proven.

Table 4. Regression results of the impact of innovation on the export of technology-intensive products

Model R R Square
1 308 ,095
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 395,147 1 395,147 1,469 | .246°
Residual 3764,978 14 268,927
Total 4160,125 15
Coefficients®
Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 33,170 11,744 2,825 | 014
Sii 41,673 34,379 ,308 1,212 | 246
a. Dependent Variable: tech export

Source: Author, in SPSS

Testing of H2 about the impact of innovation on the export of knowledge-

based services was tested using a regression model where innovation is the
independent variable, and the share of knowledge-based services in the total export
of services is the dependent variable. The regression results are shown in Table 5.

Table 5. Regression results of the impact of innovation on the export of knowledge-based services

Model R R Square
1 0722 ,005
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 12,492 1 12,492 ,074 | .790°
1 Residual 2367,282 14 169,092
Total 2379,774 15
Coefficients®
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients )
Model t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 35,413 9,312 3,803 | ,002
1 sii 7,410 27,260 ,072 272 1,790
a. Dependent Variable: knowlegde services

Source: Author, in SPSS
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As in the previous case, the parameters of the model do not meet the set
criteria (R squared is only 0.005, and the significance of the ANOVA model is
0.790, significant above the limit of 0.05).

Empirical analysis conducted on a sample of CEECs countries did not
prove the impact of innovation of economies on export performance, measured
by the share of exports of medium and high technology-intensive products and
services based on knowledge in total goods and services exports. This result is
mostly in contrast to research conducted on the example of OECD countries or
developed EU countries. The reason is probably the fact that the largest part of
the exports of the observed countries is the export of multinational companies
that, through foreign direct investments, have partly moved their production to
the observed countries, using favorable resources and the proximity of developed
export markets. In large part, the exports of these companies from the observed
countries are highly or medium technologically intensive, mainly based on
knowledge when it comes to services. The operations of such companies and
the inflow of new FDI contribute to the export performance of the observed
countries, but do not have a sufficient spill-over effect on the rest of the domestic
economy. Consequently, the export performance of the observed countries is
often better than their innovation performance, which is probably the main cause
of the results of the research conducted in this paper.

6. Conclusion

To achieve a high level of innovation performance, countries need
a balanced innovation system that performs well in all dimensions. Adequate
levels of public and private investment in education, research and development,
effective innovation partnerships between companies and with academia, and an
innovation-friendly business environment, including strong digital infrastructure
and skills, are needed.

The creation, exploitation and commercialization of new technology are
vital for a country’s competitiveness in the modern economy. Medium and high
technology products are key drivers of economic growth, productivity and well-
being. That is why it is not surprising that tools (methods) have been developed
to monitor the degree of innovation of national economies, and one of the most
relevant is the European Innovation Scoreboard, which was also used for the
analysis in this paper.

Innovation and digitization are recognized as important factors of economic
development and international competitiveness of countries, especially at medium
and higher levels of development. At a lower level of development, economic
growth is based on resources.

133



Nenad Stanisi¢

The aim of the research in this paper was to examine the impact of the
innovativeness of national economies on the export performance of the observed
CEECs countries. Testing of the set hypotheses did not confirm the hypotheses
that innovation affects the growth of the participation of medium and high
technology-intensive products in the total export of goods, nor the participation
of the export of knowledge-based services in the total export of services. This
result is contrary to the majority of research conducted on a sample of developed
economies. The reason for this result can probably be found in the fact that the
export performance of the observed countries is mostly the result of the activities
of multinational companies and the inflow of FDI into these economies, with
little spill-over effect on the overall innovation performance of the economy. This
assumption can serve as a starting point for future research. The main limitation
of the conducted analysis is the small number of data and variables that were
analyzed. The use of multiple regression, and especially panel regression, could
show different results, so it can be a direction for future research.Article text; font
TNR 12, justified text. Literature references based on Harvard system (Arsovski,
Arsovski, Milo$evi¢, 2018, pp. 112-115). In the case of more than three Authors
(Delapedra-Silva et al, 2022, p. 5).
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1. Introduction

In the scientific literature, the concept of innovative capital appears on
a large scale at the turn of the 20th and 21st centuries, together with the categories
of intellectual capital, innovative knowledge capital, innovative knowledge assets,
etc. This is the result of the increasing importance of knowledge as a factor of
economic development. Defining and structuring innovative capital are the starting
points for realizing its role in creating a competitive advantage based on knowledge
and innovation, measuring and developing methods for its effective management.

The aim of the article is to define the concept of innovative capital of an
enterprise, to present the mechanism as well as internal and external determinants
of its creation and effective use, and to justify directions for improving the
effectiveness of Poland’s innovation policy. In the research process, the methods
of critical analysis and synthesis, statistical and desk research were used.

2. Innovative capital and its elements

In numerous scientific publications, innovative capital is perceived as:

m a certain feature of the company, e.g. the company’s ability to innovate and
generate value in the future (Tseng and Goo, 2005), (Wagner, Hauss, 2000),
to achieve the best results based on resources, competences and social
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relations, focused on creating and processing knowledge into products, new

technologies (Machnik-Stomka, 2014), for creating new knowledge from the

existing base (Joia, 2004), for renewal skills and the effects of innovation
in the form of protected commercial rights, intellectual property and other
intangible assets used, to create and quickly introduce new products and

services to the market (Edvinson, 2001, p.35);

competencies in organizing and implementing R&D (Chen, Zhu and Xie, 2004);

a set of institutional and behavioral conditions characteristic of the

enterprise, determining innovative activity (Janasz, 2010);

® a certain kind of knowledge (Hsieh and Tsai, 2007), (Castro et al., 2011),

(Dobija, 2003), (Hsu & Mykytyn Jr., 2006);

® a particular social process - an archetypal social pattern whose goal is the
production, dissemination and application of new knowledge (McElroy,

2002);

= a certain set of resources/assets of a company that provides complementary
services in the process of creating and commercializing new knowledge

(innovation) (Kijek, 2012), intangible assets resulting from investments in

innovation (Lev, 2001), an amalgam of human capital, social capital and

return capital (Audretsch, Link, 2018) resources, processes, knowledge and
opportunities that constantly they evolve and are very dynamic to build

greater innovation capacity (Hobckraft, 2020).

As from the scientific point of view, so from the practical point of
view, the resource-based approach seems to be more useful, because it allows
you to decompose innovative capital into individual elements and determine
the relationships between them. In this respect, the concept of intellectual
capital proposed by T.Kijek deserves attention, according to which intellectual
capital consists of: knowledge assets (as intellectual property and research and
development), innovation strategy, innovation culture, innovation structure,
knowledge and learning (Kijek, 2016, p. 56).

However, it is worth noting that as the innovation strategy, so its structure
are elements of the innovation management system, which also includes other
elements without which the use of knowledge would be impossible. These
elements are, among others, employee motivation and controlling. In addition,
the division of knowledge resources into “knowledge assets” and “knowledge and
learning” seems debatable. In one form or another, knowledge is present in all
components of an organization’s innovative activity.

Reading the researched issues leads to the conclusion that the basis of
the innovative capital of the company is broadly understood knowledge. In
some publications, innovative capital in the narrow sense is identified with
a combination of different types of knowledge (Kijek, 2016, p. 72). But knowledge
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itself does not translate into the emergence and commercialization of innovation.
The carrier and user of knowledge is the company’s personnel, which operates in
accordance with certain rules and principles. Therefore, in addition to knowledge
and human capital, the use of knowledge as a factor in the development of an
enterprise requires the use of an appropriate management system, in which the
motivation of employees is of particular importance. Despite formal rules and
principles, the creation of pro-innovative attitudes of employees, and thus the
effectiveness of the use of knowledge in order to increase the innovativeness of
the company, is strongly influenced by the innovative culture of the organization,
understood as “the whole of coordinated decision-making algorithms in the area
of innovation, based on values, priorities, formal and informal rules and standards
specific to a given organization” (Oksanych, 2022, p. 546).

Based on these assumptions, the innovative capital of a company can
be defined as a combination of explicit and tacit knowledge, human capital,
innovative culture and the motivation and management system (fig. 1).

Motivation and
Management
System
Human [ | [————— i
Capital Innovation +  Knowledge
capital i

Innovation Culture

Figure 1. A simplified model of the organization’s innovative capital structure
Source: own study.

Innovative capital is that part of the innovative potential (Oksanych 2020),
that is involved in generating profit (primary objective), increasing the company’s
market value and strengthening its competitive position (secondary objectives)
based on the transformation of knowledge into innovative products, ensuring of
the efficiency increase of the production system and value for client.

The use of knowledge requires structuring and selection of appropriate
resources and tools for its acquisition, collection, storage and transfer. The level
and effectiveness of the use of the company’s human capital is largely determined
by the way knowledge is used. In this respect, two models of proceedings can be
distinguished, which reflect the direct and indirect use of it, respectively.
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The direct use of knowledge concerns formalized (explicit, hard) knowledge,
presented in the form of formal solutions approved by the management of the
company. This way of using knowledge is used in every company and reflects the
strategies of a knowledge “consumer”. This allows you to avoid the risks associated
with innovation, but does not ensure a long-term competitive advantage, even if
the previously accumulated knowledge was the result of effective R&D activities
and ensured the company’s leadership position.

On the other hand, the indirect use of knowledge provides for its
perception as the basis for obtaining new knowledge. It is based on the use of
both formal and informal knowledge, which are the object of the next synthesis
or analysis. In the case of synthesis, the receipt of new knowledge is the result of
the generalization of “old’, existing knowledge, which inspires the generation of
new knowledge, useful for practical use. The analysis provides for detailing the
existing knowledge and obtaining new results based on it, which usually requires
additional R&D work. This approach is characteristic of adapting breakthrough
innovations (‘old’ knowledge) to solving specific practical tasks (generating ‘new’
knowledge).

3. Mechanism of creating innovative capital

The effective transformation of knowledge into an innovative product
and its subsequent commercialization require an understanding of the cause
and effect relationships between the elements of innovative capital, a specific
mechanism of its creation and functioning. Such a mechanism reflects the
factors that determine the size and structure of innovative capital, perceived
as a combination of knowledge, human capital, innovative culture and the
knowledge and innovation management system. Its elements are the above-
mentioned resources and an appropriate management system, which, through the
use of the necessary instruments to influence these resources, ensures its creation
and effective use.

The innovation capital creation mechanism is based on three interrelated
pillars - knowledge and human capital (knowledge, especially “soft” is
a component of human capital), financial and material resources and the
innovation management system (fig. 2).

The resource, structure and effectiveness of the use of innovative capital are
determined by both external and internal factors.

External factors are primal in nature. Under their influence, each
organization creates an appropriate model of functioning, structure and strategies.
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Economic environment, fiscal and
monetary policy, legislative system,

Social environment, system of
education and higher education

infrastructure <:>
Market environment
i
— R —> R
Knowledge and | ! Enterprise development strategy l¢— Human capital,
innovation yy ¢ T innovative
management culture,
system and R Innovation strategy > company's
. > ] . .
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problem areas in the creation and
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Development and implementation of a strategy for
the creation and effective use of innovative capital
v
Formal (explicit) and informal (implicit) results

of using the company's innovative capital

Figure 2. The innovation capital creation mechanism of the company

Source: own study.

The key external factors are the elements of the economic, market and
social environment of the enterprise, which are closely related by cause and effect
relationships. Within the social environment, education and higher education
systems are particularly important elements. Their effectiveness manifests itself in
creating pro-innovative attitudes of the society, which is a necessary condition for
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generating new knowledge and transforming existing knowledge into innovative
products.

The broadly understood economic environment determines the conditions
for doing business in general and for innovative activity in detail.

For the creation and effective use of innovative capital of the company, the
external environment must create such conditions in which:

m the development of the company, based on knowledge and innovation, wo-
uln't has an alternative

= conducting innovative activities would be economically attractive due to the
support from the authorities and accepted by the society.

A single enterprise is unable to influence the social and economic environ-
ment. However, the increasing involvement of economic entities in innovative ac-
tivities is becoming noticeable in the scale of the economy. The faster the state is
able to react to the changes in the economy under the influence of innovation
and provide the resulting to correct the economic policy, the greater will be the
increase in innovation and competitiveness of the economy. The ability of the
state to make the right decisions in the field of innovation policy as a reaction
to feedback in relations with business, based on knowledge and innovation, is
a measure of its effectiveness.

Knowledge resources, human capital and innovative culture are closely rela-
ted to the management system. On the one hand, their size, structure, usefulness
and effectiveness of use are largely determined by the effectiveness of the mana-
gement system. In this relationship, the applied motivation and information ma-
nagement systems are of particular importance. The quality of innovative capital,
the practical dimensions of its use and the degree of its impact on the achieve-
ment of current and strategic goals of the enterprise depend on their effective-
ness. On the other hand, the management system itself is created on the basis
of the use of appropriate knowledge based on the existing human capital and
innovative culture.

Knowledge and human capital also depend on financial resources, because
the acquisition of knowledge, its collection, updating and effective use require ap-
propriate investments, mainly in human capital.

Finally, financial resources are the result of the effectiveness of the management
system, the development strategy of the entire enterprise and its functional strategies.

The practical use of innovative capital as a tool for company development,
a source of increasing its profits and strengthening its competitive position affects
each of these pillars and ensures

® increasing the value of the enterprise and the amount of profits received;
= verification of the effectiveness of the company management system as
a whole and its selected areas, especially human capital and innovations;
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®  increasing knowledge resources, optimizing its structure and use algorithms,
verifying the value of its component;
optimization of information sources and streams;
development of human capital and increasing the effectiveness of its use.

4. Improvement of the education system
as a factor of creating innovative capital of Polish enterprises

Increasing of an innovative capital is becoming one of the most important
factors in the growth of innovativeness of the economy, primarily under the in-
fluence of the external environment - social, market, institutional and legal. This
is due to the assumption that the key element of innovative capital is human
capital and its core — knowledge, skills, qualifications and competences of em-
ployees. Its development and effective use depend on the pro-innovative attitudes
of employees, especially managers, and are influenced by the macro-environment
- social capital, economic policy and the institutional and legal system, and the
micro-environment — the market environment. The market environment has an
“operational” impact, while the macro environment determines the long-term na-
ture of innovation capital creation.

Reading the scientific literature on the problem of increasing the innova-
tiveness of the Polish economy shows that researchers focus mainly on factors
that directly affect its level (financing research, infrastructure development, effec-
tiveness of innovation policy, etc.). However, it should be remembered that the
basis of every innovation is human capital, and its resources and quality are de-
termined by the attitudes of decision-makers at all levels of knowledge and inno-
vation management. These attitudes are created primarily in the education and
higher education system and later corrected by the market, institutional, legal and
social environment.

The health of the education and higher education system depends on so-
cial capital, which “refers to such characteristics of society organization as trust,
norms and connections that can increase the efficiency of society by facilitating
coordinated action” (Putnam, Leonardi, Nanetti, 1995, p. 258). and the quality
of the widely understood institutional system (effectiveness of the functioning
of the state).

Social capital determines the attitudes of society both towards higher edu-
cation and towards the functioning of state institutions. Making the society aware
of the cause-and-effect relationship between the quality of education and eco-
nomic development, and the social pressure based on it for the state’s actions in
this area, are of key importance for creating an education system that meets the
contemporary socio-economic challenges.
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The knowledge, skills and qualifications of school and university graduates
are the basis of the human capital of enterprises, which determines the ability
of enterprises to innovate and ultimately translates into economic results on
a national scale (Fig. 3). On the other hand, these results have an impact on
changes in society and in the institutes of power.
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Figure 3. Education in the system of socio-economic development factors
Source: own study.

The feedback in these relationships make it possible to assess the
effectiveness of the existing model of education and identify directions for its
improvement. However, the education system affects socio-economic development
not only directly, through the transformation of knowledge into innovative
products, but also indirectly - through its impact on society and authorities.
The product of education is knowledge, skills, qualifications and models of
behavior that are transferred not only to the economy, but also to society and
institutions regulating socio-economic processes (authorities). This explains the
close relationship between the level of education and the level of socio-economic
development.

The effectiveness of the mechanism of creating and using the innovative
capital of enterprises, therefore, depends primarily on the involvement of society
in socio-economic processes (which is reflected in the quality of social capital)
and the flexibility of the functioning of state institutions, their ability to make the
right decisions as a reaction to the changes and emerging challenges.

Education and higher education affect social capital and state institutions
not only indirectly, by evaluating the performance of the economy, but also
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directly. Knowledge, qualifications, skills and competences as a product of
the education system largely determine both the state of social capital and the
quality of the institutional system (effectiveness of the functioning of the state).
Occupying positions in government institutions by people with appropriate
education and social responsibility, accepted by society, is one of the key factors
to ensure the effective functioning of government bodies, which is a necessary
condition for dynamic socio-economic development.

Countries with effective education systems are characterized by a high
level of innovation. In Europe, the leading countries in the ranking of education
systems mostly belong to innovation leaders (table 1).

Table 1. Summary innovation index (SIl) and position in the ranking of education systems in countries - in-
novation leaders in Europe

Country SII (2023) Ranking position (2021)
1 Switzerland 0,772 4
2 | Sweden 0,735 7
3 Finlandi 0,735 2
4 Danmark 0,731 6
5 Niederlanden 0,701 3
6 | Belgium 0,698 5
7 Great Britain 0,693 1

Source: own study based on (Ranking, 2021), (EIS 2021)

The Polish education system at the primary and secondary school level
does not meet the challenges of the modern economy. “If Poland is to develop
quickly and build a knowledge-based economy, we also need to change a lot in
education, teach creative thinking and prepare for life in a creative social system?”
(Zawadowska, 2010). According to M. Grzelak and E. Roszko-Wojtowicz, in
Poland some elements of the education system function well, but unfortunately,
most indicators characterizing its level show a huge distance between our country
and the EU education system (Grzelak, Roszko-Wojtowicz, 2017, p. 300) .

A review of publications in the field of the researched issues allows us to
identify the key disadvantages of the Polish education system, including:

= low level of education funding, low teachers’ salaries (Kesy, 2022), (Bocko-
-Mysiorska, 2023), (Biszewska, 2023), (Sawicki, 2021), (Grzelak, Roszko-
Wojtowicz, 2017), (Pasterski, 2014), (Evaluation ..., 2018);

= an inappropriate approach to teaching, which is manifested by an
insufficient student-teacher relationship, the dominance of a model based
on transferring knowledge, checking tasks, asking questions, assigning
homework and tests, focusing on grades and not on knowledge, skills
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and competences (Pasterski, 2014), (Bo¢ko-Mysiorska, 2023), (Kesy, 2022),

(Czujko-Moszyk, 2018), (Ocena..., 2018), (Stepniewska, 2020);

m excessive burden on teachers (Sawicki, 2021), (Kazmierczyk, 2020),
(Pasterski, 2014);

m  excess of knowledge transferred and students’ burden (Kesy, 2022), (Sawicki,
2021), (Kazimierczyk, 2020);
brak réwnosci szans uczniéw (Biszewska, 2023), (Kazmierczyk, 2020);
inappropriate approach to assessment - knowledge of the content provided
in the lessons is assessed, lack of assessment of the ability to self-educate,
express ones own opinion (Lubimow-Burzynska, 2016), (Pasterski, 2014),
(Bocko-Mysiorska, 2023);

m lack of individualisation, adjustment of the education path to the individual
predispositions of students (Lubimow-Burzynska, 2016), (Sawicki, 2021),
(Kazmierczyk, 2020), (Pasterski, 2014), (Stgpniewska, 2020);

= a ban on making mistakes, which results in a lack of creativity and
a constant sense of fear of taking action (Pasterski, 2014), (Bocko-
Mysiorska, 2023), (Stepniewska, 2020);

= omitting key skills and competences necessary in everyday life (e.g., building
relationships and relationships, interpersonal communication, planning time
and finances) (Pasterski, 2014), (Wasyluk, 2020), (Stepniewska, 2020);

= outdated teaching standards, lack of cohesion and clearly defined teaching
standards, excessive focus on transferring theoretical knowledge, which
results in limiting the development of practical skills of creative thinking,
lowering the motivation of students (Kazmierczyk, 2020), (Pasterski, 2014),
Stepniewska, 2020).

The analysis of scientific publications and expert opinions make it possible
to identify its key problems and lead to the conclusion that it is necessary to
improve it to meet the needs of the modern economy and society.

Lack of individualization, omission of key skills and competences,
development of individual predispositions and talents in the education system
leads to the creation of passive attitudes among school (and later — university)
graduates, lack of trust, willingness and ability to cooperate and generate new
ideas, which later manifests itself in practice. This is confirmed by statistical
data. According to (European ..., 2022) SME cooperation index in the field of
innovation for Poland 6.7 against the background of EU 11.7 and the level of
leaders 19.9), lifelong learning — 5.4, 10.8, 25, respectively .9, expenditure on
R&D in the private sector — 0.88, 1.53 2.09, etc. (fig. 4).
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Figure 4  Selected innovation indicators related to the quality of education in the EU, innovation leaders

and Poland in 2022
Source: own study based on (European ..., 2022).

The search for solutions to the problems of the Polish education system re-
sults in frequent changes to the curricula, the organization of teachers’ work and
the conditions for the functioning of schools (Maj-Wasniowska, 2017).

Unfortunately, the attempt to reform the education system in Poland, car-
ried out in 2017, does not solve its key problems and, according to the Report
of the Center for Public Opinion Research, was poorly prepared and carried out.
(Assessment..., 2018).

Modest attempts to adapt the education system to the contemporary needs
of the economy and society reveal the problem of the effective functioning of
state institutions.

5. Priorities of Poland's innovation policy

Creating a knowledge-based economy requires the development and imple-
mentation of an effective innovation policy. The activity of the state so far in this area
is characterized by a lack of consistency and boils down to undertaking not always
coordinated actions in selected areas of the innovative process. (Oksanych 2022).

The advantages and disadvantages of the innovation policy in Poland can
be fairly objectively presented with statistical data. Despite the actions taken by
the state authorities, Poland’s place in the innovation ranking of EU countries is
still in the lower part of it and occupies the 4th position from the bottom of the
list (European Innovation Scoreboard, 2022).

The positions of Poland in the ranking of EU countries in terms of indivi-
dual dimensions of innovation are presented in table 2.
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Table 2. Poland in the ranking of EU countries in terms of individual dimensions of innovation

# Activity types Dimensions of innovation POI?;:]‘Z%OSZ'?OSJncszstrr;r;;( 9
1 Framework conditions | Human resources 23
2| Attractiveness of the research system 25
BN Digitization 18
4 Investments Finance and support 22
57 Enterprise investments 18
6 | Use of information technology 22
7 Innovative activity | Innovators 25
'8 | Relations 24
9 | Intellectual assets 13
10 Influence Impact of employment 25
N Sales impact 23
12 Environmental sustainability 24

Source: own study based on (European ..., 2022)

Table 3 presents the values of selected indicators for Poland, the EU average
and the average for innovation leader countries, as well as the correlation coeffi-
cient of these indicators with the Total Innovation Index (SII).

Table 3. Selected indicators of Poland’s innovation, the EU average and the average for countries-leaders of
innovation in Europe

o % Lo
= s =8 Z 3
= Dimentions of inno- ) =R 2 w S 5
= . Indicators o g o =} 9 -
= vation £o o 285
=1 S%E 3 g
< 8 31 @
» Number of doctoral degrees awar- 0.895 02 07 092
5 § Human resources ded to people aged 25-34
é % Lifelong leaming 0,898 5.4 10,8 249
] .
= Attractiveness 0979 | 505 | 1181 2625
of the research system
Common International Publications | 0,995 0,52 0,78 0,954
.| Financing and support |  eD expenditure in the private | o500 g 4s | g 1gg 092
£ sector
§ High risk investments 0,518 0,13 0,17 0,568
(<%
= Government support for private
= Use of information Rgg P 0,843 18,0 20,0 314
technology - — —
Companies providing ICT training 0,893 3,5 4,5 6,66
S .. Employment of ICT specialists 0,94 74,4 133,8 496,2
g = .
BT Linkages
= ©
= Common public-private publications | 0,863 6,7 1n,7 19,9
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Source: own study based on (European..., 2022).

— Poland’s low position in terms of the dimensions “Human resources”, “Innovators” and “Relations” is to a large
extent the result of the existing defects of the education system, presented earlier. On the other hand, the dimen-
sions Attractiveness of the research system’, ‘Finance and support’, ‘Employment impact’, ‘Sale impact’ and ‘Sustainable
environmental development’ prove the low efficiency of state institutions and the lack of effective innovation policy. This
is also confirmed by a review of the scientific literature in the field of the researched issue. The systematization of bar-
riers to the growth of innovativeness of the Polish economy allows us to distinguish the following groups:

— market barriers, which include difficult access to consulting (Rézarski, 2018), (Weresa, 2014), (Rybifiski, 2011), lack
of qualified personnel and low level of innovation management in the company (Gluszczuk, 2012), (Nie¢, 2011) , (Ro-
zanski, 2018), (Matusiak, Guliiski, 2010), (Grajkowski, 2012), suboptimal structure of the economy (Gajda, 2017);

— systemic and institutional barriers, mainly affecting excessive regulation, an excessive number of legal acts that often
inhibit the development of innovation and prolong the process of creating and implementing innovative products (Strate-
gia, 2016), (Nie¢, 2011), (Hausner, 2012), (Struzycki, Bojewska 2011), (Matusiak, Gulinski, 2010), bureaucracy (Strategy,
2016), (Grajkowski, 2012), high costs of preparation and implementation of investments and lack of access to finan-
cing sources (Barriers..., 2006), (Gluszczuk, 2012), (Nie¢ , 2011), (Rdzanski, 2018), (Grajkowski, 2012), low efficiency
of cooperation between the science and research sector, administration and business (Strategy, 2016), (Rézariski, 2018)
(Weresa, 2014), (Rybinski, 2011) low effectiveness of the state and economic institutions in creating conditions for
development based on trust, lack of appropriate institutional infrastructure (Plan..., 2016) (Strategia, 2016), (Hausner,
2012), (Ortowski, 2020), (Struzycki, Bojewska 2011) , (Stryjek, 2015), (Rzad..., 2023), (Weresa, 2020), (Weresa, 2014),
(Matusiak, Guliski, 2010), the dominance of large companies that block the possibility for new entities to enter (Strate-
gia, 2016), (Gluszczuk, 2012), (Struzycki, Bojewska 2011), (Frankowski, Skubiak, 2012), lack of information on possible
cooperation and benefits resulting from it, unwillingness to cooperate (Strategia, 2016), Gluszczuk , 2012), (Nie¢, 2011),
(Rézanski, 2018), (Struzycki, Bojewska 2011), (Wéjcik-Karpacz A., Mazurkiewicz, 2015);

— socio-cultural barriers, which include awareness and cultural barriers, mainly mental barriers, related to the lack of
trust and lack of awareness and low social acceptance for innovative attitudes, including the use of stereotypes (Rybin-
ski, 2011), (Matusiak, Gulinski, 2010), (Grajkowski, 2012), (Myjak, 2018).

The opinions of researchers presented in the literature and the data
contained in the “European Innovation Scoreboard” report indicate problematic
areas of innovation policy in Poland. These areas not only concern each of
the stages of the innovation cycle and are strictly related to innovative activity.
The solution to the problem of low innovativeness should be sought in the
close connection of the education system, attitudes of society and the activities
of authorities at all levels. This means the need for a systemic approach to the
problem of increasing the innovativeness of the Polish economy. Attempts to
“patch holes” by activating efforts in this or that area of the innovation cycle
do not bring the expected results. Yes, a significant increase in financing science
from the state budget (from 1.03% of GDP in 2017 to 1.44% in 2021 (GUS,
2022) did not contribute to improving the innovativeness of the Polish economy.

The process of transforming an idea into an innovative product and its
commercialization requires support at every stage, which requires the involvement
of appropriate resources (knowledge, human capital, finance) and an effective
innovation management system at all levels (national, regional, business) and
stages of the innovation cycle . Innovative policy must be closely coordinated with
other public policies, primarily educational, economic, legislative and social, each
of which also needs changes (Government under attack). Creating such a policy
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requires political will and coordinated cooperation between the authorities,
society and business.

6. Conclusions

Creating the innovative capital of Polish enterprises is of key importance
for the growth of the innovativeness of the Polish economy and is the basis of
the knowledge-based economy.

The basis of innovative capital is the knowledge and skills of the personnel
of enterprises in terms of its effective use and transformation into innovative
products. This leads to the conclusion that the process of creating innovative
capital depends on the knowledge, skills, qualifications and motivation of the staff,
primarily managers of enterprises. This, in turn, depends on the external operating
conditions, among which the education system and the state’s innovation policy
are of key importance. The analysis of statistical data and the review of scientific
publications prove the need to develop an effective innovation policy, which would
be of a systemic nature and would cover the education system as a necessary
element of creating pro-innovative attitudes of human resources. Such a policy must
be implemented from the only management center that should be created following
the example of world leaders in innovation - Finland, South Korea and Singapore,
and be based on the principles of system approach, a combination of market self-
regulation and state interventionism, balance of interests, creating pro-innovative
attitudes of society, social responsibility, flexibility and openness (Oksanych, 2022).
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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU
W PROCESIE INWESTOWANIA KAPITALU

1. Wprowadzenie

Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw okreslana jest akronimem
CSR - Corporate Social Responsibility (Rok, 2013, s. 15). Zdaniem J. Adamczyk,
»spoteczng odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw mozna interpretowaé jako zobo-
wigzanie do transparentnego i etycznego prowadzenia dzialalnosci wedlug zasad
zréwnowazonego rozwoju oraz w dazeniu do dobrobytu spolecznego, uwzgled-
niajac oczekiwania interesariuszy, ale zgodnie z prawem i normami zachowan.
Uwzglednienie oczekiwan interesariuszy i tworzenie dla nich wartosci prowadzi
do réwnowagi spolecznej, niezbednej do redukowania niepewnosci w dziatalnosci
przedsigbiorstw” (Adamczyk, 2009, s. 10). Podobng do tej interpretacji definicje
proponuje A. Paliwoda-Matiolaniska, wedlug ktorej ,,spoleczna odpowiedzialno$¢
przedsigbiorstwa to efektywny proces zarzadzania przedsi¢biorstwem, ktory przez
odpowiadanie na mozliwe do zidentyfikowania oczekiwania interesariuszy przed-
siebiorstwa przyczynia si¢ do wzrostu jego konkurencyjnosci, zapewniajgc mu
stabilnos$¢ i trwaly rozwdj, jednoczesnie ksztaltuje korzystne warunki dla rozwoju
ekonomicznego i spolecznego, tworzac zaréwno warto$¢ spoleczng, jak i ekono-
miczng” (Paliwoda-Matiolanska, 2014, s. 78). W obydwu definicjach jest mowa
o reagowaniu na oczekiwania interesariuszy, a takze widoczne sa odwolania do
koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Interpretacja J. Adamczyk zawiera ponadto
odwolanie do transparentnosci i etyki w prowadzeniu dzialalnosci. Oprdcz tego,
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w obydwu ujeciach spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw jest rowniez
mowa o korzysciach, jakie wynikaja z tej koncepcji zaréwno dla przedsiebiorstwa,
jak i dla spoteczenstwa. Korzysci szczegolnie sa podkreslone w definicji zapropo-
nowanej przez A. Paliwode-Matiolanska.

Przez ostatnie dziesigciolecia wzrasta $wiadomos$¢ wplywu dziatalnosci
przedsiebiorstw na srodowisko naturalne i podejmowane s3 dziafania, ktére maja
sie przyczyni¢ do rozwoju gospodarki w sposéb bardziej zréwnowazony. Podno-
szone s3 takze kwestie dotyczace etyki biznesu oraz powigzania celéw akcjonariu-
szy i pozostalych grup interesariuszy, a takze korzysci zwigzane ze stosowaniem
koncepcji CSR. Tworzone sg liczne standardy raportowania dziatann w obszarze
CSR dajace mozliwo$¢ informowania inwestoréw i innych grup interesariuszy
o tym, jak dana spoétka realizuje te koncepcje.

Wozrost zainteresowania koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
jest widoczny réwniez wérdd inwestoréw. Zdaniem K. Bouslah, L. Kryzanowski,
B. M’Zali mamy do czynienia ze wzrostem znaczenia koncepcji CSR w finansowej
spotecznosci, gdyz powstaly i rozwijaja si¢ specjalistyczne przedsigbiorstwa, kto-
rych zadaniem jest monitorowanie przedsigbiorstw pod katem spotecznym oraz
dostarczanie spolecznych ratingéw dotyczacych tych przedsiebiorstw. Ponadto, po-
wstaly fundusze inwestycyjne i indeksy gieldowe, ktére dokonujg selekeji przedsie-
biorstw pod katem kryteriéow CSR. Po trzecie, wzrasta zainteresowanie inwestorow
zagadnieniem CSR. Po czwarte, wiele przedsi¢biorstw tworzy specjalne raporty
lub sekcje w raportach rocznych, ktdre s3 poswiecone CSR (Bouslah, Kryzanow-
ski, M’Zali, 2018, s. 643). S. El Ghoul, A. Karoui podaja, Ze wraz ze wzrostem
aktywow zarzadzanych przez fundusze inwestowania spofecznie odpowiedzialnego
wzrasta intensywno$¢ debaty na temat wplywu CSR na wyniki funduszy inwesty-
cyjnych (El Ghoul, Karoui, 2017, s. 53), a takze innych zagadnien z tym zwig-
zanych, jak na przyktad koszt kapitalu wlasnego (Breuer i in., 2018, s. 34-55).

Celem gléwnym opracowania jest scharakteryzowanie, jak inwestorzy
uwzgledniajg spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu w procesie inwestowania ka-
pitatu. Realizacja tego celu wymaga sformulowania celéw szczegétowych. Pierw-
szym z nich jest zbadanie, jak definiowane jest inwestowanie spolecznie odpo-
wiedzialne. Natomiast drugim celem szczegdétowym jest okreslenie atrybutéow
zachowan inwestorow spolecznie odpowiedzialnych. Opracowanie powstato
w oparciu o analize i ocene literatury krajowej i zagranicznej.

2. Inwestowanie spotecznie odpowiedzialne

W przypadku inwestoréw wystepuje pojecie inwestowania spolecznie od-
powiedzialnego (SRI - Socially Responsible Investing) (Czerwonka, 2013, s. 11).
Jak podaje L. Dziawgo dla inwestoréw na rynku finansowym wystepuje w zakre-
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sie inwestowania kapitaléw odpowiednik koncepcji CSR, ktdrym jest inwestowa-
nie spolecznie odpowiedzialne (Dziawgo, 2010, s. 16). M. Czerwonka i A. Sta-
niszewska podaja, ze inwestycyjnym odpowiednikiem koncepcji CSR jest SRI.
W przypadku CSR, koncepcja ta dotyczy przedsiebiorstw, z kolei w przypadku
SRI dotyczy wszelkich proceséw inwestycyjnych, w ktoérych to procesach inwe-
stor w momencie podejmowania decyzji dokonuje polaczenia celéw finanso-
wych z czynnikami pozafinansowymi (Czerwonka, Staniszewska, 2013, s. 132).
Bez spolecznej odpowiedzialnoéci na poziomie spélek nie moze by¢ mowy o in-
westycjach spolecznie odpowiedzialnych, a takze nie mozna dokonywa¢ analizy
koncepcji CSR nie dokonujac szerszego spojrzenia na te koncepcje z perspektywy
inwestycyjnej, czyli SRI (Czerwonka, 2013, s. 22).

Inwestowanie spofecznie odpowiedzialne to zlozona koncepcja przysparzaja-
ca autorom wiele probleméw, stad tez w pierwszej kolejnosci zostanie omdéwiony
problem w definiowaniu tej koncepcji, a w dalszej kolejnosci beda podawane po-
szczegdlne definicje.

W przypadku inwestowania spotecznie odpowiedzialnego mamy do czy-
nienia z koncepcja, ktora w dalszym ciggu ewoluuje i wystepuje trudnosé¢ w jej
jednoznacznym zdefiniowaniu (Czerwonka, 2013, s. 21). W zaleznosci od tego,
jaki jest charakter inwestycji, a takze rodzaj inwestora, wystgpuja takie okreslenia
jak (Czerwonka, 2013, s. 21): odpowiedzialne - (responsible), zréownowazone —
(sustainable), etyczne - (ethical), spoleczne - (impact), zielone inwestowanie
(green investing), inwestowanie z misjg — (mission-related investing).

Jak podaje A. Duliniec, w przypadku inwestowania odpowiedzialnego spo-
tecznie nie ma jednoznacznosci pojeciowej. Uzywa si¢ takze zamiennie innych
okreglen, ktére maja bardzo zblizone znaczenie. Takimi okresleniami sg zielone
inwestycje (inwestycje ekologiczne), inwestycje etyczne, inwestycje zréownowazone
(ang. sustainable investments). Ponadto w ostatnim czasie coraz czesciej wystepu-
je rozumienie przez inwestycje spolecznie odpowiedzialne tzw. inwestycje ESG
(ang. ESG - Environmental, Social, Governance), w przypadku ktérych mamy do
czynienia z inwestowaniem wedtug kryteriéw srodowiskowych, spotecznych oraz
zwigzanych z tadem korporacyjnym (Duliniec, 2015, s. 41).

C. Louche i S. Lydenberg wymieniaja przyktadowe kryteria ESG i do gru-
py kryteriéw $rodowiskowych (ang. Environmental (E)) zaliczone zostaja Emisje
(ang. Emissions), Polityki $rodowiskowe (ang. Environmental policies), Srodowi-
skowe systemy zarzadzania (ang. Environmental management systems), Toksyczne
substancje chemiczne (ang. Toxic chemicals), Inzynieria genetyczna (ang. Genetic
engineering), Zanieczyszczenie (ang. Pollution), Woda (ang. Water), Efektywnos¢
energetyczna (ang. Energy efficiency) oraz ang. Hazardous and solid waste. Z kolei,
w przypadku kryteriéw spoltecznych (ang. Social (S)), do tej grupy zaliczone zo-
staja Relacje interesariuszy (ang. Stakeholder relations), Warunki pracy (ang. Work-
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ing conditions), Poszanowanie praw czlowieka (ang. Respect for human rights),
Réznorodnos¢ (ang. Diversity), Zdrowie i bezpieczenistwo w miejscu pracy (ang.
Workplace health and safety), HIV/AIDS, Bezpieczenstwo produktu (ang. Prod-
uct safety), Traktowanie klientéw (ang. Treatment of customers), Relacje w pracy
(ang. Labor relations). Natomiast, odno$nie kryteriéw zwigzanych z fadem kor-
poracyjnym (ang. Governance (G)), do tej grupy zaliczone zostaja Struktura rady
(ang. Board structure), Niezalezni cztonkowie zarzadu (ang. Independent directors),
Niezalezne kierownictwo (ang. Independent leadership), Oddzielenie przewodni-
czacego i dyrektora naczelnego (ang. Separation of chairman and CEO), Wyn-
agrodzenie (ang. Remuneration), Prawa akcjonariuszy (ang. Shareholder rights),
Jakos¢ rachunkowosci (ang. Accounting quality), Jakos¢ audytu (ang. Audit
quality), Umiejetnosci rady (ang. Board skills) (Louche, Lydenberg, 2010, s. 403).

Jak podaje L. Dziawgo, zaréwno w przypadku CSR, jak réwniez w przy-
padku jej inwestycyjnego odpowiednika, czyli koncepcji SRI, mamy do czynienia
z koncepcjami wieloaspektowymi w zwigzku z czym, w poszczegélnych dziata-
niach gospodarczych oraz finansowych nierzadko wystepuje trudnos¢ w klarow-
nym odréznieniu dominujacych aspektéw ekologicznych, spotecznych, etycznych
lub religijnych. Réwniez kwestie religijne nalezy dostrzega¢ z uwagi na to, ze za-
chodzi oczywisty zwigzek pomiedzy kwestiami religijnymi a aspektami etycznymi
i spolecznymi (Dziawgo, 2010, s. 16).

Pomimo opisanych trudnosci, zostang zaproponowane wybrane definicje in-
westowania spofecznie odpowiedzialnego.

M. Statman na temat okreslenia ,,inwestowanie spolecznie odpowiedzial-
ne” podaje, ze ,,obejmuje ono inwestowanie o charakterze ESG, czyli z uwzgled-
nieniem dbaloséci o $rodowisko naturalne, kwestie spoteczne i fad korporacyjny,
inwestowanie zréwnowazone, inwestowanie ,zielone’, inwestowanie etyczne, in-
westowanie w oparciu o misje, inwestowanie w oparciu o warto$ci oraz inwe-
stowanie w oparciu o religie” (Statman, 2013, s. 188). W przypadku niektérych
spolecznie odpowiedzialnych spolecznosci skupiaja sie one tylko wokét jednej
wartosci, przykladowo na ochronie srodowiska naturalnego, podczas, gdy inne
jednoczesnie wspierajg kilka wartosci, jak cho¢by na powstrzymywaniu sie od ty-
toniu, alkoholu oraz hazardu (Statman, 2013, s. 188).

M. Czerwonka i A. Staniszewska podaja, ze ,inwestowanie spolecznie od-
powiedzialne polega na uwzglednieniu w procesie inwestycyjnym oprécz czyn-
nikéw stricte finansowych réwniez czynnikéw zwigzanych z ochrong srodowiska
naturalnego, czynnikéw spofecznych oraz tych zwigzanych z zachowaniem fadu
korporacyjnego spotek (tzw. czynnikéw ESG - Environment, Social, Governance)”
(Czerwonka, Staniszewska, 2013, s. 132).

Natomiast zdaniem A. Duliniec ,inwestowanie odpowiedzialne spolecznie
(SRI - Socially Responsible Investing) to strategia inwestowania, w ktdrej waznym
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czynnikiem wyboru portfela inwestycyjnego jest selekcja akcji spotek ze wzgledu
na ocene, czy spolki te dzialaja odpowiedzialnie (etycznie), czy tez nie. Inwestorzy
stosujacy te strategie kieruja si¢ w swoich dzialaniach nie tylko wlasnym inte-
resem i maksymalizacja wlasnych korzysci, ale biorg takze pod uwage interesy
innych oraz tzw. dobro spofeczne” (Duliniec, 2015, s. 39-40).

Z kolei, J. Nofsinger, A. Varma podaja, ze strategie inwestowania spolecz-
nie odpowiedzialnego ,obejmujg etyczne inwestowanie i zielone inwestowanie”
(Nofsinger, Varma, 2014, s. 180).

Poréwnujac definicje SRI nalezy stwierdzi¢, ze zaréwno w tej zapropono-
wanej przez M. Statmana, jak i w definicji M. Czerwonki, A. Staniszewskiej jest
bezposrednio mowa o uwzglednianiu czynnikéw ESG. W definicji A. Duliniec
nie ma wprost mowy o czynnikach ESG, ale za to jest mowa o ocenie, czy spotka
dziala odpowiedzialnie (etycznie). Ponadto, w definicjach M. Czerwonki, A. Sta-
niszewskiej oraz tej autorstwa A. Duliniec jest rowniez mowa o braniu pod uwage
czynnikéw finansowych, korzysci inwestora, o czym M. Statman nie wspomina,
za to wymienia szeroki zakres odmian SRI, jak np. inwestowanie ,,zielone”.

Analiza tych definicji sklonita do zaproponowania nowej: Inwestowanie
spolecznie odpowiedzialne jest to koncepcja, w ktdrej decyzje podejmowane sa
na podstawie oceny efektywnosci inwestycji oraz jej zgodnosci z preferowanymi
przez inwestora czynnikami ESG.

Zaproponowana definicja uwzglednia zaréwno kwesti¢ efektywnosci inwe-
stycji, jak i czynnikéw ESG. Jest w niej rowniez mowa o preferowanych przez in-
westora czynnikach ESG, podczas gdy w poprzednich definicjach albo byta mowa
po prostu o czynnikach ESG, albo, tak jak to zrobit M. Statman, podawano, ze
jest to inwestowanie o charakterze ESG i jeszcze dodatkowo wymieniane byly od-
miany SRI, jak np. inwestowanie ,zielone”. Nalezy pamieta¢ o tym, ze inwestorzy
SRI s3 grupa zréznicowang i w zwigzku z tym, oprocz oceny efektywnosci inwe-
stycji, stosuja oni zwykle jedng z siedmiu preferencji dotyczacych czynnikéw ESG:
1. Stosowanie wylacznie czynnikéow $rodowiskowych (E), 2. Stosowanie wylacznie
czynnikéw spolecznych (S), 3. Stosowanie wylacznie czynnikéw zwigzanych z fa-
dem korporacyjnym (G), 4. Stosowanie czynnikéw $rodowiskowych i spotecznych
(ES), 5. Stosowanie czynnikéw srodowiskowych i zwigzanych z tadem korpora-
cyjnym (EG), 6. Stosowanie czynnikéw spotecznych i zwigzanych z tadem korpo-
racyjnym (SG), 7. Stosowanie czynnikéw $rodowiskowych, spotecznych i zwigza-
nych z fadem korporacyjnym (ESG).

Ponadto, nalezy zaznaczy¢, ze tak zdefiniowane inwestowanie spolecznie
odpowiedzialne i preferencje inwestoréw SRI nie wykluczaja tego, ze inwestorzy
przy selekeji czynnikéw ESG kierowali sie religia, czy etyka.

W tym miejscu nastapi przejécie do podziatu inwestoréw spolecznie odpo-
wiedzialnych.
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Inwestowanie spolecznie odpowiedzialne to zlozona koncepcja i wedlug
M. Czerwonki, w przypadku koncepcji SRI, w jej sktad mozna zaliczy¢ zielone
inwestowanie, etyczne inwestowanie (inwestycje oparte na wierze), spoteczne in-
westowanie, zrownowazony rozwoj (Czerwonka, 2013, s. 22).

Jest to pewne wyspecjalizowanie si¢ grup inwestoréw, nalezy jednak pa-
mieta¢ na co wskazywal L. Dziawgo o wspolistnieniu kryteriéw spotecznych,
etycznych, religijnych i ekologicznych, a takze o opinii M. Statmana. W zwiazku
z tym, nie ma sprzecznosci pomiedzy tym, co proponuje M. Czerwonka, a za-
proponowanymi siedmioma preferencjami dotyczacymi czynnikéw ESG, gdyz po-
szczegOlne kryteria moga si¢ taczy¢, tworzac rézne kombinacje. Tym bardziej, ze
sam zréwnowazony rozwoj stanowi kombinacje kilku kryteriow.

W przypadku zielonego inwestowania, jak podaje L. Dziawgo wszystkich
uczestnikéw rynku finansowego, czyli instytucji finansowych, emitentéw, a takze
inwestoréw, dotyczy proces ekologicznej adaptacji i proces ten przybiera na sile.
Jest to spowodowane skalg zagrozen ekologicznych i wzrostem $wiadomosci eko-
logicznej (Dziawgo, 2010, s. 9).

Zdaniem M. Czerwonki oraz A. Staniszewskiej, jesli chodzi o inwestowa-
nie etyczne lub nazywane inaczej inwestowanie oparte na wierze (ang. faith-based
investing), to czesto utozsamia sie je z pojeciem definicji inwestowania spolecznie
odpowiedzialnego, podczas gdy inwestowanie etyczne raczej stanowi jedng z form
inwestowania spolecznie odpowiedzialnego, zgodnie z kryteriami oraz normami
danej religii. Przykladem sg zaréwno réznego rodzaju indeksy gieldowe, jak i fun-
dusze religijne, tzw. faith-based funds, stanowigce segment rynku kapitalowego,
ktory coraz prezniej si¢ rozwija w Europie oraz na $wiecie (Czerwonka, Stani-
szewska, 2013, s. 133).

Natomiast L. Dziawgo (o czym byla juz mowa) oddziela kryteria etyczne
od religijnych. Réwniez M. Statman, w swojej definicji, ktéra byla juz przyta-
czana, odréznia inwestowanie etyczne od inwestowania w oparciu o religie i od
inwestowania w oparciu o wartosci (wartoéci istotne dla danego inwestora). To
zréznicowanie pogladéw na temat tego, czym jest inwestowanie etyczne oznacza,
ze za kazdym razem konieczne jest dokladne przeanalizowanie, co dany autor ro-
zumie pod pojeciem inwestowania etycznego.

Inwestowanie spoleczne (ang. Impact/Community investing) stanowi obszar,
w przypadku ktérego nastepuje polaczenie celéw inwestoréw z celami spotecz-
nymi oraz ekologicznymi. Inwestowanie to dotyczy inwestycji poprzez specjalne
banki, zwigzki kredytowe, fundusze oraz instytucje mikrofinansowe w regiony lub
tez spolecznosci o niskim dochodzie. Inwestowanie to koncentruje si¢ na tym,
aby ubogie spolecznosci wspiera¢ ekonomicznie poprzez oferowanie ustug banko-
wych, pozyczek (Czerwonka, 2013, s, 32).
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M. Czerwonka podaje, ze $cisle powigzang z koncepcja CSR jak i z idea
SRI, jest koncepcja zréwnowazonego rozwoju. Zréwnowazony rozwdj jest przez
M. Czerwonke wymieniany jako czwarty rodzaj inwestowania spofecznie odpo-
wiedzialnego (Czerwonka, 2013, s. 22 oraz 35).

3. Atrybuty zachowari inwestoréw
spofecznie odpowiedzialnych

Jak podaja C. Louche i S. Lydenberg, w przypadku odpowiedzialnej inwe-
stycji (ang. responsible investment), jej pojecie oraz praktyka ewoluowaly przez
lata. Wyrdzniono pig¢ gtéwnych okreséw, przy czym dla kazdej z tych faz wy-
stepuja szczegolne praktyki oraz zainteresowania (ang. concerns), ktdre ja cechuja.
Jednak w przypadku kazdej nowej fazy mialo miejsce wilaczanie wczesniejszych
form. Te wczesniejsze formy nie ustawaly i wspolistnialty z nowymi (Louche,
Lydenberg, 2010, s. 394).

Faza pierwsza (przed latami 1970-tymi) — Korzenie (ang. Roots) — domi-
nujacyg praktyka bylo Unikanie (ang. Avoidance) polegajace na unikaniu inwesto-
wania w te spotki, ktére byly zaangazowane w takie biznesy, czy tez praktyki,
ktore s3 uwazane badz to za nie do przyjecia, badz za generalnie szkodliwe dla
spoleczenstwa. Strategia ta moze bazowac¢ na wykluczeniu (ang. exclusion) zaréw-
no pewnych sektoréw, jak i pewnych dziatan (Louche, Lydenberg, 2010, s. 397,
400-401). Korzenie idei spolecznie odpowiedzialnego inwestowania lub zamien-
nie idei zréwnowazonego rozwoju w inwestycjach, w nowozytnej historii $wiata
siegaja poczatku XVIII w. W tych czasach SRI byla motywowana gléwnie przez
wartosci religijne (Janik, 2014, s. 37).

Faza druga (lata 1970-te — 1980-te) — Rozwdj (ang. Development) — w tej
fazie dominujagcymi byli akcjonariusze aktywisci, jak i praktyki ich dziatan.
R. Nader, bedacy amerykanskim konsumentem i spolecznym aktywista, jako ak-
cjonariusz zaczal uzywaé swego prawa do pojawiania si¢ na corocznych spotka-
niach (ang. corporate annual meetings) na ktérych wnosit uchwaly (ang. sharehol-
der resolutions). Uchwaly te mialy na celu poruszenie kwestii spofecznych, a takze
srodowiskowych bezposrednio przed kierownictwem spotki (Louche, Lydenberg,
2010, s. 397 oraz 400). Na temat tego okresu, M. Statman podaje, ze wprawdzie,
w religii nalezy szuka¢ korzeni ruchu odpowiedzialnosci spolecznej, natomiast
poczatek wspodlczesnego ruchu odpowiedzialnosci spotecznej datuje si¢ na lata
60-te XX wieku. W tym okresie do wzrostu $wiadomosci odpowiedzialnosci spo-
tecznej przyczynita si¢ walka o prawa obywatelskie, prawa kobiet, a takze polityka
antywojenna oraz prosrodowiskowa. Dla wielu oséb opozycja wzgledem aparthe-
idu w RPA byla wezwaniem do tego, aby przyfaczy¢ sie pod koniec lat 70-tych
XX wieku do ruchu spofecznie odpowiedzialnego inwestowania (Statman, 2013,
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s. 192). Na decyzje spolecznie odpowiedzialnych inwestorow duzy wplyw mialy
katastrofy ekologiczne. Spéiki, ktore przyczynialy sie do katastrof ekologicznych
byly eliminowane przez inwestoréw z portfela, lub tez inwestorzy ograniczali swo-
je inwestycje w rejonach, ktore sg zagrozone (Janik, 2014, s. 38).

Faza trzecia (lata 1990-te) — Przejscie (ang. Tramsition) — we wczesnych
latach 1990-tych mialo miejsce stopniowe przejscie do podejicia, ktére byloby
mniej konfrontacyjne, do podejscia z silnym rozwojem wzgledéw ekologicznych.
W 1987 r. miala miejsce publikacja Raportu Brundtland, a w 1997 r. zostal ratyfi-
kowany Protokdt z Kioto (ang. The Kyoto Protocol). Oznaczalo to powstanie (ang.
emergence) (zwlaszcza w Europie), tak zwanych zielonych funduszy, ktore kiadly
nacisk na identyfikowanie badz to konkretnych pozytywnych sektoréw, badz tez
aktywnosci, ktére byly powigzane ze srodowiskiem, jak np. energia odnawialna,
czy czyste technologie. W tej fazie dominujaca praktyka byla Wlaczenie (ang. Inc-
lusion), gdzie poszukuje si¢ takich spdlek, ktdre zaangazuja sie w takie obszary
biznesu, badz takie praktyki, ktore s3 wyjatkowo zbawienne (ang. beneficial) dla
spoleczenstwa, a w szczegolnosci te, ktore sprzyjaja zrownowazonemu srodowisku
i rozwojowi ekonomicznemu (Louche, Lydenberg, 2010, s. 398, 400 oraz 402).

Faza czwarta (lata 2000-2006) — Ekspansja (ang. Expansion) — dominujacg
praktyka bylo podejscie Rangowania aktywow (ang. Best in class). W przypadku
tego podejscia mamy do czynienia z szeroka dywersyfikacja co oznacza, ze zaden
przemysl nie jest calkowicie eliminowany. W tym podejsciu wystepuja pozytyw-
ne rankingi (ang. positive rankings), co oznacza, ze objete s3 nim tylko najlepsze
spotki z danej galezi przemystu oraz ilosciowe pomiary przyznajace kazdej spotce
punkty za wskazniki zréwnowazenia (ang. sustainability indicators) (Louche, Ly-
denberg, 2010, s. 398 oraz 400).

Faza pigta (lata 2006 i nastepne) — ang. Mainstreaming — dominujaca prak-
tyka jest Integracja (ang. Integration) (Louche, Lydenberg, 2010, s. 400). W przy-
padku Integracji przenikanie si¢ kryteriéw ekonomicznych oraz pozaekonomicz-
nych jest najbardziej widoczne i kryteria ESG s3 wlaczone do kazdego etapu
procesu inwestycyjnego rozpoczynajac od konstruowania portfela, a konczac na
dezinwestycji (Adamska, Dabrowski, Grygiel-Tomaszewska, 2015, s. 78).

W tym miejscu zostanie przedstawiona ewolucja w podejsciu do etycznego
inwestowania rozumianego jako inwestowanie spolecznie odpowiedzialne. Rézni
autorzy rdznie interpretuja to pojecie. A. Adamska, T.J. Dabrowski i A. Grygiel
-Tomaszewska definiujg je nastepujaco (Adamska, Dgbrowski, Grygiel-Toma-
szewska, 2015, s. 74): ,inwestowanie etyczne oznacza uwzglednianie w decyzjach
dotyczacych lokowania kapitalu i praktyk wiascicielskich kryteriow majacych
charakter pozaekonomiczny”. Analizujac to ujecie inwestowania etycznego nalezy
stwierdzi¢, Ze nie ogranicza si¢ ono tylko do uwzgledniania kwestii etycznych, czy
tez inwestowania zgodnie z dang religia, lecz jest to szersze ujecie, ktdre obejmuje
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rézne kryteria majace charakter pozaekonomiczny. Tak wiec ujecie to obejmuje
cale inwestowanie spolecznie odpowiedzialne, w zwigzku z tym, omawiana ewo-
lucja etycznego inwestowania wedlug ich autorstwa jest ewolucja inwestowania
spolecznie odpowiedzialnego.

Strategie inwestowania w ramach SRI ulegaly ewolucji podobnej do ewo-
lucji samej koncepcji SRI. Prezentujac ewolucje w podejsciu do etycznego inwe-
stowania, pomimo rdéznicowania si¢ funduszy, fundusze spolecznie odpowiedzial-
nego inwestowania zwyczajowo, w dalszym ciggu czgsto okreslane s3 mianem
funduszy etycznych. Réznicowaniu si¢ funduszy, a takze poszerzaniu si¢ spektrum
kryteriow selekcji wykorzystywanych przez te fundusze towarzyszyta ewolucja
w podejsciu do inwestowania (Adamska, Dabrowski, Grygiel-Tomaszewska, 2015,
s. 75-76).

Poczatek ewolucji w podejsciu do etycznego inwestowania to uwzglednianie
przez podmioty aspektéow pozaekonomicznych jedynie w postaci selekcji negatyw-
nej (ang. negative screening), ktéra polegata na wykluczeniu etycznym (ang. ethical
exclusions) (Adamska, Dabrowski, Grygiel-Tomaszewska, 2015, s. 76).

Z czasem mialo miejsce opieranie strategii selekcji negatywnej na zestawie
kryteriow, ktéry byl bardziej uniwersalny i umozliwial dokonanie oceny emiten-
tow pod katem tego, czy przestrzegaja podstawowych wartosci (ang. simple exc-
lusions). Eliminacja ta mogla by¢ dokonywana nie tylko na podstawie kryteriow
etycznych, lecz takze uwzgledniajac filtry o charakterze ekologicznym (np. wyklu-
czeniu tych podmiotdw, ktére sg zwigzane z energia nuklearng), czy filtry, ktdre
odnoszg sie do sfery czynnikéw spotecznych (np. wykluczeniu tych podmiotdw,
ktore nie respektujg praw cztowieka) (Adamska, Dabrowski, Grygiel-Tomaszew-
ska, 2015, s. 76).

Obok bazujacej czy to na szerszym, czy na wezszym zestawie kryteriow
strategii selekcji negatywnej, pojawila si¢ takze strategia selekcji normatywnej
(ang. norm-based screening). Istota tej strategii jest to, aby przy ksztaltowaniu
portfela odwolywac¢ si¢ do regulacji oraz standardéw, ktére zostaly wypracowane
przez instytucje migedzynarodowe. W strategii tej wlasne filtry zostaja zastagpione
tym, czy dany emitent przestrzega norm, ktdre zostaly ustalone przez inne pod-
mioty, jak ONZ oraz jej agendy, czy tez OECD. Selekcja ta moze mie¢ negatywny
charakter, wéwczas eliminuje sie ze spektrum celéw inwestycji instrumenty, ktdre
zostaly wyemitowane przez nierespektujace norm podmioty. Selekcja normatywna
moze mie¢ tez charakter pozytywny i wowczas ma miejsce koncentracja zarzadza-
jacych aktywami funduszy na poszukiwaniu instrumentéw wyemitowanych przez
podmioty, ktdre przestrzegaja tych norm w celu dokonania wigczenia ich do port-
fela inwestycyjnego. W zwigzku z tym, strategia selekcji normatywnej jest swego
rodzaju pomostem pomiedzy strategiami selekcji negatywnej i selekcji pozytyw-
nej (ang. positive screening) (Adamska, Dabrowski, Grygiel-Tomaszewska, 2015,
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s. 76). W tym miejscu nalezy stwierdzi¢, ze A. Adamska, T.J. Dabrowski i A.
Grygiel-Tomaszewska nie podaja, kiedy dana strategia si¢ pojawila. Poréwnujac
ewolucje w podejsciu do etycznego inwestowania ich autorstwa z pigcioma fazami
odpowiedzialnej inwestycji autorstwa C. Louche, S. Lydenberg nalezy stwierdzi¢,
ze z okresu przed latami 70-tymi (faza pierwsza) najpopularniejszg praktyka jest
Unikanie, ktére jest podobne do strategii negatywnej selekcji. Z kolei, w latach 90-
tych (faza trzecia) najpopularniejsza praktyka bylo Wlaczenie, ktdre jest podobne
do selekeji pozytywnej. W zwigzku z czym, skoro strategia selekcji normatywnej
jest pomiedzy selekcja negatywna a selekcja pozytywna, to mozna przypuszczaé,
ze pojawila sie ona pomiedzy latami 1970 i 1990.

Przy selekeji pozytywnej, jak podaja A. Adamska, T.J. Dabrowski, A. Gry-
giel-Tomaszewska, dokonuje si¢ wyboru sektoréw badz podmiotéw, ktére cechuja
si¢ tym, Ze wywieraja korzystny wplyw na otoczenie oraz przejawiaja w zakresie
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu ponadprzecietne zaangazowanie (Adamska,
Dabrowski, Grygiel-Tomaszewska, 2015, s. 76-77). W ramach tej strategii nastg-
pito wyksztalcenie trzech gléwnych podejs¢, ktére odzwierciedlaja rézne poziomy
dokonywania wyboru podmiotéw oraz emitowanych przez te podmioty instru-
mentéw finansowych. Naleza do nich (Adamska, Dabrowski, Grygiel-Tomaszew-
ska, 2015, s. 77): inwestowanie tematyczne, selekcja sektorowa oraz rangowanie
aktywow.

Inwestowanie tematyczne (ang. thematic investment propositions) reprezen-
tuje najbardziej ogdlny poziom i polega na tym, ze do portfela inwestycyjnego
zostaja wlaczone instrumenty finansowe, ktore zostaly wyemitowane przez pod-
mioty prowadzace dzialalno$¢ zwigzang z rozwigzywaniem istotnego problemu
o znaczeniu globalnym. Jako przyklad podaje si¢ przeciwdziatanie zmianom Kkli-
matycznym (Adamska, Dabrowski, Grygiel-Tomaszewska, 2015, s. 77).

Selekcja sektorowa (ang. pioneer screening) jest bardziej szczegdétowa i spro-
wadza si¢ do tego, ze inwestycje dokonywane s3 w instrumenty emitowane przez
podmioty, ktore dzialajg w ramach wybranych sektoréw. Sektory te sg atrakeyj-
ne zaréwno ze wzgledéw ekonomicznych oraz ze wzgledéw pozaekonomicznych,
przykladem jest tu sektor wytwarzania energii ze Zrodet odnawialnych (Adamska,
Dabrowski, Grygiel-Tomaszewska, 2015, s. 77).

Rangowanie aktywoéw (ang. best-in-class) to selekcja pozytywna o najbar-
dziej szczegdétowym charakterze. Polega na tym, ze podmioty sg klasyfikowane
pod wzgledem tego, jaki jest ich poziom odpowiedzialnosci spotecznej. Do port-
fela inwestycyjnego zostaja wiaczone tylko instrumenty wyemitowane przez lide-
réw z poszczegdlnych branz (Adamska, Dabrowski, Grygiel-Tomaszewska, 2015,
s. 77).

Stosowanie roznych strategii czy to selekcji negatywnej, selekcji normatyw-
nej, czy tez selekcji pozytywnej, jest zaliczane do kategorii inwestowania spo-
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tecznie odpowiedzialnego w waskim ujeciu (ang. core SRI). Strategie te, a takze
poszczegdlne formy tych strategii odnosza si¢ do etapu przedinwestycyjnego. Po-
czatkowo, to przede wszystkim na tym etapie byla skoncentrowana uwaga osob
podejmujacych decyzje inwestycyjne w funduszach etycznych. Celem tych osob
bylo skonstruowanie portfela aktywéw odpowiadajacego profilowi tego funduszu
oraz odzwierciedlajacego preferencje zaréwno jego tworcoéw jak i uczestnikow,
ktére wynikaja z systemu ich wartosci (Adamska, Dabrowski, Grygiel-Tomaszew-
ska, 2015, s. 77-78).

Teraz nastagpi omoéwienie nowszych strategii, bedacych kolejnymi etapami
ewolucji SRI.

Omawiajgc strategie Zaangazowania, A. Adamska, T.J. Dabrowski oraz
A. Grygiel-Tomaszewska podaja, ze zaréwno rozwodj funduszy spofecznie odpo-
wiedzialnego inwestowania, jak i wzrost wartoéci aktywow, ktore sg przez nie
zarzadzane spowodowal, ze znaczenie tych funduszy jako grupy inwestoréw na
rynku finansowym zostato podniesione. Ponadto, w przypadku niektérych fundu-
szy majacych w swych portfelach instrumenty udzialowe, ich aktywnos¢ jako wia-
Scicieli zaczeta by¢ wieksza. Wystepujac w roli whascicieli, fundusze te w dalszym
ciggu odwolywaly sie do kryteriéw pozaekonomicznych. Na tym etapie procesu
inwestycyjnego, czyli na etapie wiascicielskim, kryteria nie byly juz wykorzysty-
wane do ksztaltowania portfela, natomiast stanowily dla tej grupy wlascicieli dro-
gowskaz w ukierunkowaniu wplywu, jaki zamierzali wywiera¢ na to jak zarzadza-
ne s3 spotki, ktore sa w ich portfelu. Strategia zaangazowania (ang. engagement),
to strategia polegajaca na tym, ze fundusze bedac akcjonariuszami wykorzystuja
rézne formy oddzialywania na zarzady. Oddzialywanie ma na celu zachecenie
zarzadéw lub sklonienia ich, aby polityce spofecznej odpowiedzialnosci nadano
wiekszg range oraz aby w zakresie fadu korporacyjnego ustanowiono wyzsze stan-
dardy w spotkach. Strategia zaangazowania moze stanowi¢ badz to samodzielna
strategie funduszu, badz tez moze zosta¢ polaczona ze strategiami selekcji nega-
tywnej albo pozytywnej. Wowczas, zaangazowanie jest poprzedzone odpowiednim
doborem waloréw emitentéw odpowiadajacych zalozonym kryteriom (Adamska,
Dabrowski, Grygiel-Tomaszewska, 2015, s. 77-78).

Rozwdj strategii stosowanych przez fundusze etyczne (od selekcji negatyw-
nej, przez selekcje pozytywna, az do zaangazowania) pokazuje, ze czynniki etycz-
ne, spoleczne, ekologiczne, czy tez zwigzane z corporate governance s coraz silniej
wiaczane w polityke inwestycyjng funduszu. W tych strategiach czynniki ESG byly
waznym elementem, ktory towarzyszyl analizie ekonomicznej i byt z nig zwigzany
coraz silniej. Strategia integracji (ang. integration) jest ta strategia, w ktorej najbar-
dziej jest widoczne zjawisko przenikania si¢ kryteriéw ekonomicznych i kryteriow
pozaekonomicznych. Strategia ta charakteryzuje sie tym, iz na wszystkich etapach
procesu inwestycyjnego kryteria ESG sa wlaczane do oceny emitenta, od konstru-
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owania portfela poczynajac, a konczac na dezinwestycji. To podejscie umozliwia
dokonanie pelniejszej ewaluacji podmiotu, jak i poziomu ryzyka, ktére wiaze si¢
z dzialalno$cig podmiotu, ktérego aktywa zamierza fundusz naby¢. W przypadku
integracji, oznacza réwniez, ze zachowania emitenta w sferze spolecznej, ekolo-
gicznej, a takze w sferze odnoszacej sie do fadu korporacyjnego sg ciagle moni-
torowane na podobnej zasadzie, jak ma to miejsce w przypadku wynikéw finan-
sowych. W sytuacji gdy fundusz uzna, ze zachowania emitenta w tych sferach
nie mieszczg si¢ w ramach, ktére fundusz akceptuje, wowczas podejmowane s3
decyzje o dezinwestycji. Stosowanie strategii zaangazowania jak i strategii integra-
qji, zalicza sie do kategorii inwestowania spofecznie odpowiedzialnego w szerokim
yjeciu (ang. broad SRI) (Adamska, Dabrowski, Grygiel-Tomaszewska, 2015, s. 78).

J. Nofsinger, A. Varma podaja, ze typowy fundusz SRI stosuje rézne kombi-
nacje kryteriow selekcji. Ponadto, fundusze SRI, ktore stosuja pozytywna selekcje
przy wyborze przedsigbiorstw dokonuja wyboru tych, ktére maja dobre wyni-
ki $srodowiskowe, corporate governance na dobrym poziomie oraz dobre relacje
z pracownikami. W przypadku takich przedsiebiorstw wystepuje mniejsze praw-
dopodobienstwo negatywnych rezultatdow w tych obszarach. Takze negatywna se-
lekcja umozliwia unikanie akcji spétek, w przypadku ktérych wystepuje ryzyko
negatywnych informacji dotyczacych kwestii spotecznych (Nofsinger, Varma, 2014,
s. 182, 184).

4. Zakonczenie

Inwestowanie spofecznie odpowiedzialne, to pojecie ztozone, ktére podlega
ewolucji. Od dziesigcioleci ma miejsce proces poszerzania wachlarza strategii oraz
kregu inwestoréw zainteresowanych tego typu inwestowaniem. Czynniki wply-
wajace na rozwoj rynku SRI to: czynniki prawne, czynniki ekonomiczne, czyn-
niki psychologiczno-socjologiczne. Czynniki te wywoluja wzrost zainteresowania
wérdd inwestoréw inwestowaniem spofecznie odpowiedzialnym i przez to przy-
czyniajg si¢ do rozwoju tego rynku. Czynniki prawne, to regulacje dotyczace inwe-
storéw instytucjonalnych oraz przedsiebiorstw. Czynniki ekonomiczne, czyli jaka
jest efektywnos¢ inwestycji SRI. Podczas definiowania, czym jest inwestowanie
spotecznie odpowiedzialne wskazywano, ze inwestorzy biora pod uwage to, jaka
jest efektywnos¢ inwestycji tego typu. W zwigzku z tym, efektywno$¢ inwestycji
SRI, badz opinia, przekonanie panujace wsrdd inwestorow na temat tej efektyw-
nosci ma wplyw na popularnoé¢ inwestowania spotecznie odpowiedzialnego. M.
Czerwonka przytacza rézne wyniki badan nad rentownosciag inwestycji spolecz-
nie odpowiedzialnych, prezentujace zréznicowane rezultaty. Jak podaje, nie zostat
jednoznacznie rozstrzygniety spor dotyczacy efektywnosci inwestycji spolecznie
odpowiedzialnych (Czerwonka, 2013, s. 92-96). Kolejnymi czynnikami wpltywa-
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jacymi na rozwdj inwestowania spofecznie odpowiedzialnego, s3 czynniki psy-
chologiczno-socjologiczne, czyli nawigzanie do finanséw behawioralnych i wply-
wu réznych czynnikéw wlasnie psychologiczno-socjologicznych na zachowania
inwestoréw. Jest to bardzo wazna grupa czynnikéw gdyz to wlasnie dzieki nim
(wplywowi religii na postepowania inwestoréw), powstala koncepcja inwestowania
spolecznie odpowiedzialnego. Wystepuja roézne podejécia w ramach inwestowania
spolecznie odpowiedzialnego, dlatego zostang wymienione motywacje (czyli czyn-
niki psychologiczno-socjologiczne), ktore powoduja, ze inwestorzy uwzgledniaja
w swoich decyzjach czynniki ESG. Motywacja kierowania si¢ przez inwestoréw
religia jest poboznos¢. Motywacja kierowania si¢ przez inwestoréw etyka jest mo-
ralnos¢. Z kolei, motywacja kierowania si¢ przez inwestoréw czynnikami $rodo-
wiskowymi (E) jest $wiadomos¢ ekologiczna. W przypadku motywacji kierowania
si¢ przez inwestorow czynnikami spolecznymi (S) nalezy wymieni¢ zachowania
pomocowe oraz kreowanie kapitalu spolecznego. Natomiast, jesli chodzi o moty-
wacje kierowania si¢ przez inwestoréw czynnikami zwigzanymi z fadem korpora-
cyjnym (G) to sa nimi zaufanie oraz reputacja spotki. Nalezy pamiegta¢ o tym, aby
nie traktowaé podzialow sztywno, gdyz poszczegolni inwestorzy moga mie¢ kilka
motywagcji. Inwestorzy spolecznie odpowiedzialni kierujg sie czynnikami psycho-
logiczno-socjologicznymi w zaleznosci od swoich preferencji. Czes¢ inwestoréw,
jako osoby pobozne chce inwestowaé zgodnie ze swojg religig. Cze$¢ inwestorow
jest $wiadoma ekologicznie, co rowniez uwzglednia podczas inwestowania. Wsérod
inwestorow spolecznie odpowiedzialnych sa tez tacy, ktorzy zwracaja uwage na
to, jakie sg relacje spdtki z interesariuszami, czy kreowany jest kapital spoteczny,
czy mozna ufa¢ dzialaniom zarzadu spétki, wazna jest dla nich reputacja spotki.
Celem gléwnym opracowania byto scharakteryzowanie, jak inwestorzy uwzgled-
niajg spofeczng odpowiedzialno$¢ biznesu w procesie inwestowania kapitatu.
Realizacja tego celu wymagata sformulowania celow szczegotowych. Pierwszym
z nich bylo zbadanie, jak definiowane jest inwestowanie spotecznie odpowiedzial-
ne i ten cel zostal osiggniety. Drugim celem szczegélowym bylo okredlenie atry-
butéw zachowan inwestoréw spolecznie odpowiedzialnych i ten cel réwniez zostal
osiagniety. W zwigzku z tym, osiagniety zostal cel gléwny opracowania.
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UPAD£OSC PRZEDSIEBIORSTW W KONTEKSCIE KRYZYSU
WYWOLANEGO PANDEMIA COVID-19

1. Wprowadzenie

Upadto$¢ przedsiebiorstw stanowi nieodlaczny element mechanizmu ryn-
kowego, co czesto podkreslane jest przez ekonomistéw, bowiem wraz z pojawia-
niem si¢ nowych podmiotéw gospodarczych na rynku, réwnoczesnie ma miejsce
zjawisko odwrotne, a mianowicie znikaja przedsiebiorstwa, ktore nie sa w stanie
dalej funkcjonowaé w gospodarce. Ta selekcja rynkowa ma na celu ksztaltowanie
rozwoju poszczegdlnych panstw, jak i calej gospodarki swiatowej (Prusak, 2011,
s. 7). Nalezy jednak podkresli¢, iz nasilenie si¢ zjawiska upadiosci i niewyplacal-
nosci przedsiebiorstw w gospodarce jest zawsze niepokojacym sygnatem. Zwro-
cono na to uwage w niniejszym artykule, w ktérym jako cel przyjeto szczegol-
ne przeanalizowanie upadiosci i niewyplacalnosci przedsiebiorstw w Polsce ze
zwroceniem uwagi na ich przyczyny, a zwlaszcza na wplyw ogdlnoswiatowego
kryzysu gospodarczego wywolanego pandemia Covid-19. Zostala postawiona hi-
poteza badawcza, iz kryzys wywolany pandemia Covid-19 nasilil zjawiska upa-
dlosci i niewyplacalnosci przedsiebiorstw. Przeprowadzone w tym celu badania
literaturowe i prezentacja dostepnych danych za lata 2016-2022 dotyczacych sy-
tuacji w zakresie upadlosci przedsigbiorstw gléwnie w Polsce, ale takze w Euro-
pie pokazuja, iz niestety zjawisko to nasilito si¢ w tym szczegolnie analizowanym
okresie czasu tj. 2020-2022 i wywolany kryzys gospodarczy jeszcze dlugo bedzie
te procesy potegowal.
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2. Kryzys gospodarczy
jako przyczyna upadtosci przedsiebiorstw

Upadlosci przedsiebiorstw stanowig nieodfgczng ceche gospodarki rynko-
wej, pelnigc w niej funkcje oczyszczania rynku z jednostek dotknietych proble-
mem niewyplacalnosci. Nierzadko zdarza si¢, ze dochodzi do upadtosci, ktorych
przyczyn mozna upatrywaé w systemie spofeczno-gospodarczym i jego niedopa-
sowaniu do nadchodzacych przemian cywilizacyjnych, w tym technologicznych
(Maczynska, 2015, s. 29).

W gospodarce rynkowej nie ma zatem pewnosci, ze dzialalno$¢ prowa-
dzona przez przedsiebiorstwo odniesie sukces rynkowy (Tokarski, 2010). Rynek
weryfikuje, kto jest w stanie si¢ na nim utrzymac, a kto musi upas¢. Przyktado-
wo jednostki produkujace po wyzszych kosztach oraz wytwarzajace produkty, na
ktore nie ma zbytu, nie moga dlugo funkcjonowac. Skazane sg one albo na prze-
jecie przez inne efektywniej dzialajace podmioty, albo na bankructwo. Na rynku
w dluzszym okresie czasu utrzymuja si¢ tylko te przedsiebiorstwa, ktore potrafig
przystosowac si¢ do zmieniajacych sie warunkow.

Zjawisko upadloéci przedsigbiorstw jest zatem swego rodzaju naturalnym
regulatorem w systemie ekonomicznym, doprowadzajacym do zmiany zasobow
na bardziej uzyteczne droga zanikania przedsigbiorstw, ktére nie sa efektywne
i nie wytrzymuja konkurencji (Hadasik 1998). W systemie gospodarki wolno-
rynkowej upadlo$¢ nie jest wiec zjawiskiem wylacznie patologicznym. Stuzy ona
zabezpieczeniu partykularnych intereséw podmiotéw biorgcych udzial w obrocie
gospodarczym, jak i zapewnieniu bezpieczenistwa systemu wymiany gospodar-
czej poprzez wyeliminowanie z rynku podmiotéw stabych i nieudolnych (Hrycaj
2006). Bankructwa i upadiosci przedsigbiorstw odgrywaja istotna role w racjona-
lizacji i oczyszczaniu rynku z jednostek niemogacych sprosta¢ jego wymogom
efektywnosci.

Pojecie upadlosci jest postrzegane na rézne sposoby i najczesciej w procesie
definiowania upadlosci proponuje si¢ dwa ujecia (Prusak 2011, s. 21): z punk-
tu widzenia ekonomii i finanséw (tzn. upadto$¢ ekonomiczna, okreslana mianem
bankructwa) oraz z punktu widzenia prawa (tzw. ,upadlo$¢ sgdowa”). Z termi-
nem upadloéci nierozerwalnie zatem laczy si¢ niewyplacalnos¢, ktéra prowadzi do
upadlosci ekonomicznej. Niewyplacalno$¢ takze moze by¢ réznorodnie definiowa-
na i okreslana, na co zwraca uwage m.in. J. Armour (2001, s. 197) ktdry rozrdz-
nia sze$¢ roznych znaczen terminu ,niewyplacalnos¢”. Wychodzac od potocznego
znaczenia tego sfowa, ktdre wiaze sie z niemoznoscig splaty wierzycieli, podejmu-
je probe wyjasnienia miedzy pojeciami ksiegowymi niewyplacalnosdci bilansowej,
niewyplacalnosci w kontekscie przeplywow pienieznych i upadlosci gospodarczej
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z jednej strony, a sadowymi aspektami niewyplacalnoéci, analizujac droge od po-
stepowania upadlosciowego i reorganizacji, do likwidacji firmy.

Niewyplacalno$¢ prowadzi do upadiosci ekonomicznej przedsigbiorstwa,
ale jak zaznacza B. Prusak (2011, s. 25) nie zawsze wigze si¢ to z upadloscia sg-
dowg. Natomiast wigkszo$¢ sytuacji wystgpienia upadlosci sadowej jest réwno-
znaczna z upadioscig ekonomiczng (gdyz upadlos¢ sadowa jest jej naturalnym
nastepstwem).

Publikowane badania wskazuja takze, iz zwykle przedsiebiorstwa nie ban-
krutujg od razu, ale przechodza przez proces upadlosci, ktéry moze mie¢ rézna
diugos¢. Duze upadajace przedsigbiorstwa czesto charakteryzujg si¢ bowiem bar-
dzo dlugim procesem upadlosciowym, podczas gdy w przypadku malych i $red-
nich przedsigbiorstw moze on przebiega¢ szybko (Lukason, Hoffman, 2014).

W literaturze przedmiotu upadlos¢ badana jest uwzgledniajac skale makro-
ekonomiczng, ale tez mikroekonomiczng (Prusak, 2011, s. 19). Ta perspektywa
spojrzenia réwniez wskazuje na najbardziej ogélng klasyfikacje i umozliwia roz-
réznienie dwoch grup przyczyn upadlosci przedsiebiorstw: makroekonomicznych
(zazwyczaj utozsamianych z egzogenicznymi lub zewnetrznymi) oraz mikroeko-
nomicznych (inaczej endogenicznych lub wewnetrznych) (Appenzeller, 1998,
s. 333-350). Te pierwsze — makroekonomiczne - zaliczy¢ mozna do bardziej
obiektywnych, na ktdre jednostka w rzeczywistosci nie ma wptywu. Cecha wy-
rézniajacy te drugie jest to, Ze pozostaja one niejako caly czas w zasiegu i ,,pod
kontrolg” jednostki (Holda, Strojny, 2019, s. 9-34).

Zagrozenia kontynuacji dzialalno$ci moga zatem by¢ systematyzowane we-
diug réznych kryteriéw, oprocz egzogenicznych lub endogenicznych wzgledem
jednostki, mozna klasyfikowac je na finansowe lub operacyjne, ilosciowe lub ja-
kosciowe, podlegajace oddzialywaniu jednostki lub bedace poza mozliwoscia od-
dzialywania jednostki (Holda 2006, s. 24-25). Z pewnoscig nie mozna powie-
dzie¢ o istnieniu zamknietego ,katalogu” czynnikéw, ktére powoduja kryzysowe
sytuacje, a w toku dalszych zdarzen sg zrédlem upadtosci (Kowalik, 2020, s. 30).
P. Antonowicz (2015, s. 110), podobnie jak i N. Crutzen, D. Van Caillie (2009,
s. 34-51) wysuwaja jednak wniosek czesto spotykany w literaturze, ze niemal
zawsze konkretne przyczyny bankructw i upadlosci wynikaja z bledow w sferze
zarzadczej, do ktorych zaliczy¢ nalezy brak odpowiedniej reakcji na negatywne
bodzce z otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego.

Do makroekonomicznych, zewnetrznych przyczyn upadlosci przedsie-
biorstw mozna zaliczy¢ niewatpliwie kryzysy gospodarcze pojawiajace sie cyklicz-
nie i obejmujgce swoim zasiegiem najczesciej wigkszo$¢ gospodarek $wiatowych.
Upadlos¢ jest bowiem zjawiskiem spotykanym na kazdym etapie cyklu koniunk-
turalnego, ale wystepujacym w szczegoélnosci wlasnie w fazach kryzysu czy de-
presji. Ponadto podczas recesji moze pojawi¢ sie¢ dodatkowo niechciany efekt
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domina, wigzacy si¢ z sytuacjg, w ktorej upadlos¢ jednego podmiotu implikuje
niewyplacalno$¢ innego (Prusak, 2011, s. 7).

W niniejszym artykule zwrécona zostala uwaga szczegélnie na zjawisko
upadlosci przedsigbiorstw w kontekscie kryzysu wywolanego pandemig Covid-19
i wojng w Ukrainie. Kryzysem gospodarczym w latach 2020 - 2022 zostat do-
tkniety caly $wiat i wszystkie gospodarki odczuly jego skutki. Funkcjonowanie
przedsigbiorstw w wielu branzach zostalo mocno zagrozone, pojawily sie bowiem
problemy z utrzymaniem plynnosci finansowej, zatory platnicze, nadmierne za-
diuzanie przedsigbiorstw, problemy z wyplacalnoscia, do tego malejacy popyt, wy-
soka inflacja, wzrost kosztow dzialalnosci i czesto niekorzystne zmiany prawno
-podatkowe. W tych trudnych warunkach gospodarowania wiele podmiotéw nie
bylo w stanie kontynuowa¢ swojej dzialalnosci i upadato.

3. Sytuacja w zakresie upadtosci przedsiebiorstw w Polsce
ze szczegblnym zwréceniem uwagi na lata kryzysu 2020-2022

Ogolnoswiatowy kryzys gospodarczy wywolany najpierw przez pandemie
Covid-19 w 2020 roku, a pdzniej wojng w Ukrainie istotnie wplynal na wiele aspek-
téw funkcjonowania przedsiebiorstw na calym Swiecie. Analizujgc sytuacje w za-
kresie zjawiska upadlosci i niewyplacalnosci przedsigbiorstw mozna zauwazy¢ takze
istotne zmiany w tym zakresie w Polsce, ktdre jak pokazuja przytoczone w niniej-
szym artykule dane, sg zbiezne ze zmianami nastepujacymi w Unii Europejskiej.

Jak podaja bowiem najnowsze dane opublikowane przez Gtéwny Urzad
Statystyczny liczba upadlosci przedsigbiorstw w Polsce w IV kwartale 2022 roku
wyniosta 112 i byla o 28,7% wigksza niz w analogicznym okresie roku poprzed-
niego. Wzrost liczby upadltosci odnotowano w handlu; naprawie pojazdéw samo-
chodowych (29 wobec 20), przemysle (34 wobec 27), informacji i komunikacji
(6 wobec 1), budownictwie (14 wobec 9), transporcie i gospodarce magazyno-
wej (7 wobec 6). Spadek liczby upadlosci nastapit w pozostalych sekcjach (3 wo-
bec 6). W zakwaterowaniu i gastronomii odnotowano taka samg liczbe upadtosci
jak w IV kwartale 2021 roku (Rejestracje i upadtosci przedsiebiorstw w IV kwar-
tale 2022 roku, 2023).

Ze wzgledu na wyro6zniong forme prawng w IV kwartale 2022 roku wigk-
sza liczbe upadlosci zanotowano m.in. dla spotek z ograniczong odpowiedzialno-
$cig (81 wobec 50 jednostek), a mniejsza m.in. dla oséb fizycznych prowadzacych
dzialalnos$¢ gospodarcza (14 wobec 19 jednostek). Wsréd podmiotéw, dla ktorych
ogtoszono upadlos¢, 72,3% stanowily zatem spolki z ograniczong odpowiedzial-
noscig (wobec udziatu 57,5% w IV kwartale 2021 roku), a 12,5% osoby fizyczne
prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg (wobec udziatu 21,8% w IV kwartale 2021
roku) (Rejestracje i upadlosci przedsiebiorstw w IV kwartale 2022 roku, 2023).
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Wedtug danych podanych przez GUS i uwzgledniajacych natomiast okre-
sy roczne liczba upadlosci przedsiebiorstw w Polsce w kolejnych analizowanych
latach 2018-2022 malafa, ale nalezy podkresli¢, iz byt to efekt wprowadzonych
zmian prawnych i regulacyjnych. W 2019 roku odnotowano bowiem facz-
nie 578 upadloéci podmiotéw gospodarczych, tj. o 1,7% mniej niz rok wcze-
$niej. Lacznie w catym 2020 r. odnotowano 528 upadiosci, tj. o 8,7% mniej niz
w roku 2019. W calym 2021 roku zanotowano 376 upadlosci przedsigbiorstw,
tj. 0 28,8% mniej niz w roku 2020. W calym 2022 roku zanotowano 349 upa-
dlosci przedsigbiorstw, tj. o 7,2% mniej niz w roku 2021(Rejestracje i upadlosci
przedsiebiorstw w IV kwartale 2022 roku, 2023).

Jednakze do pelniejszej oceny sytuacji konieczne jest uwzglednienie danych
dotyczacych nie tylko liczby upadtoéci przedsiebiorstw, ale takze niewyplacalno-
$ci przedsigbiorstw i nalezy podkresli¢, iz wzrost niewyptacalnosci firm nabrat
jednak wyzszego tempa w analizowanym okresie. Jak podano w raporcie Cofa-
ce (Niewyplacalnos¢ firm w Polsce..., 2023), na temat niewyplacalnosci przed-
sigbiorstw w Polsce w 2022 roku, Iaczna liczba 2752 niewyplacalnoéci polskich
przedsigbiorstw w 2022 r. jest o 30% wyzsza niz w roku 2021, natomiast liczba
niewyplacalnych firm wzrosta az o 71% w 2021 roku w stosunku do roku 2020.
Nalezy jednak podkresli¢, iz przedsiebiorcy decyduja sie przede wszystkim na po-
stepowanie restrukturyzacyjne (Prawo upadlosciowe — 2021 rok i ostatnia nowe-
lizacja..., 2022). Obserwowany jest zdecydowany wzrost stosowania procedury
pozasadowej (poprzez Krajowy Rejestr Zadluzonych), bowiem na 1aczng liczbe
niewyplacalnosci w 2022 roku zlozyly si¢ postepowania sadowe (ktorych udziat
siegnat jedynie 37%) i obwieszczenia pozasadowe (63%). W ciagu 12 miesiecy
2022 r. liczba niewyplacalnosci potwierdzanych na drodze pozasadowej, z wyko-
rzystaniem nowej procedury w Krajowym Rejestrze Zadluzonych, dostepnej od
1.12.2021 r., o ponad 2/3 przewyzszyla zatem liczbe spraw przeprowadzanych na
drodze sadowej (tabela 1). Mozna jeszcze doda¢, iz wszystkie sektory gospodar-
ki poza rolnictwem odnotowaly wzrost liczby niewyplacalnosci (Niewyplacalnos¢
firm w Polsce..., 2023).

Analizujgc dane na temat niewyplacalnosci w 2022 roku i poréwnujac
je z danymi z ubieglego 2021 roku nalezy zatem uwzgledni¢ wszystkie zmia-
ny prawne i regulacyjne jakie nastapily w tym czasie i mialty wplyw na staty-
styki. Zmiany w prawie upadlo$ciowym wprowadzone ustawa z dnia 28 maja
2021 roku o zmianie ustawy o Krajowym Rejestrze Zadluzonych oraz niektérych
innych ustaw, ktdre weszty w zycie od 01.12.2021 roku, polegaja m.in. na okresle-
niu skutkéw wplywu wniosku upadlosciowego w czasie otwartego postepowania
restrukturyzacyjnego, uregulowaniu zasad przekazywania spraw upadlosciowych
z uwagi na niewlasciwo$¢ sadu (Zmiany prawa upadlosciowego..., 2023).
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Tabela 1. Sadowe postanowienia upadfosciowe (A) i restrukturyzacyjne (B) oraz pozasadowe postepowania
w MSiG i KRZ w Polsce w latach 2016-2022

. . zmiana zmiana
Rodzaj postepowania 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 2021/20 2021 202221 2022
(A) Upadfo$¢ likwidacyjna 530 537 558 574 507 -26%| 373 | -12% | 330
(A) Upgdfosc z mozliwoscig % 0 0 0 0 ] 0 ) 0
zawardia ukfadu
(B) Postepowanie 0 za-| | 5 7| 28 |+1071% 328 [+59% | 520
twierdzenie uktadu
g | () Prayspieszone postepo- | 17 | 909 | 959 | 208 | 213 38%| 132 | -40% | 79
3 | wanie ukfadowe
(B) Postepowanie ukfadowe | 30 40 39 28 27 A%| 26| -27% 19
(B) Postepowanie sanacyjne 53 88 114 112 112 -32%| 76 | +7% 81
RAZEM - Postepowania
upadtoéciowe i restrukturyza- | 760 885 975 | 1019 887 54% 935 | 10% | 1029
cyjne ogtoszone przez sady
< 2 | Nowe obwieszczenia pozasadowe — w Krajowym Rejestrze Za-
o 0 0
£ & diuzonych (KRZ) — dostepne od 01.12.2021r. 356 234%| 1190\ 45% | 1723
RAZEM NIEWYPLACALNOSC 1243 7%\ 2125 | 30% | 2752

Zrodto: Niewyptacalnosci firm w Polsce w 2022 roku — Raport Coface, 2023, hitps://www.coface.pl/Aktualnosci-i-media/
Biuro-prasowe/Niewyplacalnosci-firm-w-Polsce-w-2022-roku-Raport-Coface.

W 2020 roku duzy wplyw na powstrzymanie wzrostu liczby niewyplacal-
nosci potwierdzanych na drodze sadowej mialy programy pomocowe panstwa,
regulacje prawne zawarte w tarczach antykryzysowych oraz ograniczona praca sg-
doéw. Rok 2021 zamknatl si¢ wysokim wzrostem niewyplacalnosci ogdtem, na co
zdecydowany wplyw miata liczba nowych uproszczonych postepowan o zatwier-
dzenie ukfadu, wprowadzonych ustawa covidowa z 19.06.2020 r. obwieszczanych
wylacznie w Monitorze Sadowym i Gospodarczym i nie rejestrowanych przez sad.
Od 1 grudnia 2021 r. procedure ,,covidowg” wpisano, z pewnymi modyfikacjami,
na stale do polskiego systemu prawnego. Od tego czasu obowigzuje znowelizowa-
ne prawo upadio$ciowe i restrukturyzacyjne i dziatalno$¢ rozpoczat Krajowy Re-
jestr Zadluzonych (KRZ). W ciagu 2022 roku rosta swiadomo$¢ przedsiebiorstw
na temat nowych mozliwosci prawnych pozwalajacych na uregulowanie sytuacji
zwigzanej z niewyplacalnoscig i rosta liczba tego rodzaju spraw (Niewyplacalnos¢
firm w Polsce..., 2023).

Podsumowujgc nalezy zauwazy¢, iz w 2022 r. w Polsce skonczyly si¢ rza-
dowe tarcze pomocowe, za to warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
znaczaco si¢ pogorszyly. Firmy zaczely mocno odczuwaé negatywny wplyw dra-
stycznie rosnacych cen energii, inflacji, skutkéw wojny, wysokich kosztéw pracy,
hamujacego popytu ze strony konsumentéw, spowolnienia gospodarki polskiej
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i europejskiej itd. W efekcie liczba przedsigbiorstw, ktore nie poradzily sobie w tak
trudnych warunkach, okazata si¢ rekordowo duza (Cieslak-Wréblewska, 2023).

Wzrost liczby upadtosci przedsiebiorstw w Polsce w IV kwartale 2022 roku
jest niepokojacy, gdyz na tle innych krajéw nalezacych do Unii Europejskiej, Pol-
ska znalazta sie w czolowce. Jak pokazuja dane Eurostatu najwiekszy przyrost
upadlo$ci przedsiebiorstw w IV kwartale 2022 roku w stosunku do kwartatu
poprzedzajacego zanotowano w Luksemburgu 71,8%, Hiszpanii 59,5 %, na We-
grzech 41,6%, w Rumunii 40,1 % i (na pigtym miejscu) w Polsce 34 %. Na pozio-
mie ok. 20% te przyrosty nastapity w Holandii, Stowenii, Chorwacji. Najwigksze
spadki z kolei liczby upadlosci przedsigbiorstw w analogicznym okresie odnoto-
wano w takich krajach jak: Litwa (-36,2%), Lotwa (-25,4%), Cypr (-13,4%) i Wto-
chy (-12,5%) (Bankruptcy declarations of business by country, 2023).

Liczba ogloszen upadlosci wsrod przedsigbiorstw w UE znacznie wzrosta
w czwartym kwartale 2022 r. (+26,8 % w pordwnaniu z poprzednim kwartalem)
i osiagneta najwyzszy poziom od rozpoczecia gromadzenia danych w 2015 r.
Liczba wnioskow o upadlos¢ rosta réwniez we wszystkich czterech kwartatach
2022 r. (Q4 2022: Business bankruptcies highest...., Eurostat, 2023).

Pelniejszy obraz sytuacji gospodarczej mozna uzyskaé zestawiajac i po-
réwnujac w danym okresie 2020-2022, a takze w okresach wczesniejszych tj. od
2015 roku, liczbe upadlosci przedsiebiorstw z danymi dotyczacymi rejestracji no-
wych firm. Jesli chodzi o rejestracje nowych firm, to ich liczba w UE w IV kwar-
tale 2022 r. spadla nieznacznie o 0,2% w poréwnaniu z poprzednim kwartalem.
Ogolnie rzecz biorac, we wszystkich czterech kwartalach 2022 r. poziom rejestra-
cji przedsiebiorstw w UE byl wyzszy niz przed pandemia Covid-19 w okresie
2015-2019 (Q4 2022: Business bankruptcies highest.., Eurostat, 2023) — obrazuja
to dane przedstawione na rysunku 1.

W przypadku wigkszosci sektoréw gospodarki w Unii Europejskiej liczba
rejestracji nowych podmiotéw gospodarczych od 2015 r. do konca 2019 r. ge-
neralnie rosta, np. w transporcie, informacji i komunikacji, przemysle, ustugach
zwigzanych z zakwaterowaniem i gastronomia, dziatalnosci finansowej i ubezpie-
czeniowej, budownictwie. W latach 2015-2019 jedynie sektor handel nie odnoto-
wal wzrostu liczby rejestracji. Mozna réwniez zauwazy¢, iz na wskutek wybuchu
pandemii Covid-19, liczba nowych rejestracji gwaltownie spadla w UE we wszyst-
kich sektorach gospodarki w I i II kwartale 2020 r., po czym ponownie wzrosta
w III kwartale 2020 r. (Quarterly registrations of new businesses and declarations
of bankruptcies - statistics, Eurostat, 2023)

Analizujac dane dotyczace polskiej gospodarki i badajac wplyw kryzysu
wywolanego pandemia Covid-19 na poziom rejestracji nowych podmiotéw, za-
uwazy¢ mozna podobne tendencje zmian jakie wystapily réwniez w UE. Wykres
na rysunku 2 przedstawia liczbe rejestracji przedsiebiorstw w Polsce w badanym
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okresie 2020-2022, ale takze dla pokazania pelniejszej sytuacji w tym obszarze we

wezesniejszych latach tj. od 2018-2019°
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Rysunek 1. Rejestracje przedsiebiorstw i ogtaszane upadfosci w UE (zmiana w stosunku do poprzedniego
kwartatu, dane wyréwnane sezonowo, 2015 = 100)
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Rysunek 2. Liczba rejestracji przedsiebiorstw w Polsce w latach 2018-2022

Zrodto: GUS, Rejestracje i upadfosci przedsiebiorstw w IV kwartale 2022 roku, Informacje sygnalne z 09.02.2023 .,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-niefinansowe/
rejestracje-i-upadlosci-przedsiebiorstw-w-iv-kwartale-2022-roku,29, 16.html

2022

2 Dane dostepne ze strony GUS, a dotyczace rejestracji przedsiebiorstw w Polsce obejmuja
okres dopiero od 2018 roku. https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyni-
ki-finansowe/przedsiebiorstwa-niefinansowe/rejestracje-i-upadlosci-przedsiebiorstw-w-iv-kwartale-
2023-roku,29,20.html
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Zaprezentowane dane na rysunku 2 wskazuja na istotny spadek liczby reje-
stracji nowych przedsiebiorstw (z 84 099 do 64 410) w drugim kwartale 2020 r.,
ktory niewatpliwie byl spowodowany wybuchem pandemii Covid-19 i rozpoczy-
najacym sie kryzysem gospodarczym. W pdzniejszych kwartalach widoczna jest
raczej tendencja wzrostowa w zakresie rejestracji nowych firm, ale takze z istot-
nymi spadkami jeszcze w 4 kw. 2020 r. czy 3 kw. 2021 r. W przedostatnim po-
danym okresie w III kwartale 2022 roku liczba rejestracji przedsigbiorstw wy-
niosta 93 970 wobec 85 198 w analogicznym okresie roku poprzedniego. W III
kwartale 2022 roku wzrost liczby rejestracji, wzgledem analogicznego okresu roku
poprzedniego, zaobserwowano w wiekszosci sektoréow: w informacji i komunika-
cji (o 46,9%), handlu; naprawie pojazdéw samochodowych (o 8,4%), ustugach
(0 7,8%), transporcie i gospodarce magazynowej (o 6,3%), zakwaterowaniu i ga-
stronomi (0 6,1%), przemysle (o 5,5%). Spadek liczby rejestracji nastapit jedynie
w budownictwie (o 0,8%) (GUS, Rejestracje i upadtosci przedsigbiorstw w III
kwartale 2022 roku, 2022).

Natomiast liczba rejestracji przedsiebiorstw w IV kwartale 2022 roku wy-
niosta 86 291 wobec 88 605 w analogicznym okresie roku poprzedniego. W IV
kwartale 2022 roku spadek liczby rejestracji zaobserwowano z kolei w wiekszosci
sektorow: zakwaterowaniu i gastronomi (o 22,6%), przemysle (o 13,1%), budow-
nictwie (o 12,2%), ustugach (o 7,2%), handlu; naprawie pojazdéw samochodo-
wych (0 2,9%). Wzrost nastapit w informacji i komunikacji (o 33,2%), transporcie
i gospodarce magazynowej (o 0,2%) (GUS, Rejestracje i upadtosci przedsiebiorstw
w IV kwartale 2022 roku, 2022).

W wyrdznionych formach prawnych w III kw. 2022 r. najwigkszy wzrost reje-
stracji (ponad 4,5-krotny) nastapil w spéldzielniach, a spadek w spétkach jawnych
(0 37,0%). Osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza stanowity 85,4%
wszystkich rejestracji przedsiebiorstw, a spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia
12,4% (w III kwartale 2021 roku udzialy te wynosily odpowiednio 84,1% i 13,9%)
(GUS, Rejestracje i upadiosci przedsiebiorstw w III kwartale 2022 roku, 2022).

Natomiast w wyroznionych formach prawnych w IV kw. 2022 r. najwiek-
szy spadek rejestracji nastapit w spétkach akcyjnych (o 45,0%), a wzrost (ponad
3,5-krotny) w spoldzielniach. Osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gospodar-
cza stanowily 83,8% wszystkich rejestracji przedsiebiorstw, a spétki z ograniczo-
ng odpowiedzialnoscia 13,8% (w IV kwartale 2021 roku udzialy te wynosity od-
powiednio 80,5% i 17,0%). W calym 2022 roku zanotowano 366 803 rejestracji
przedsiebiorstw, tj. 0 4,7% wigcej niz w roku 2021. (GUS, Rejestracje i upadtosci
przedsigbiorstw w IV kwartale 2022 roku, 2022).

Delikatna tendencja wzrostowa w zakresie rejestracji nowych firm jest opty-
mistycznym sygnalem plynacym z gospodarek.

177



Matgorzata Kowalik

Ekonomisci prognozujg jednak, ze procesy upadlosciowe przedsigbiorstw
spotegowane kryzysem gospodarczym beda si¢ utrzymywaly. Jak podaje B. Kamin-
ska, dyrektor dzialu oceny ryzyka w Coface w Polsce, zaréwno handel, jak i ustu-
gi moga by¢ najbardziej narazone na zmiane zachowan konsumentéw przy re-
kordowo wysokiej inflacji (Cieslak -Wréblewska, 2023). Staraja sie oni oszczedzaé
i ogranicza¢ wydatki na rzeczy inne niz te pierwszej potrzeby. Firmy z tych sekto-
réw majg tez ograniczone mozliwosci przerzucania rosngcych kosztéw dziatalnosci
na klientéw. Niekorzystnie przedstawia si¢ tez sytuacja w budownictwie — w ciagu
2022 roku liczba niewyplacalnych firm wzrosta o 37 %, ale wydaje sie, ze to do-
piero poczatek. Branza bowiem boryka si¢ ze splotem niekorzystnych czynnikéw —
zaréwno o charakterze podazowym, jak i popytowym (Cieslak-Wroblewska, 2023).

Jak podaje Krajowy Rejestr Diugéw (dane z grudnia 2021), budownictwo,
zaraz po handlu, to jedna z najbardziej obcigzonych diugami branz w polskiej
gospodarce. Na koniec 2021 w bazie danych Krajowego Rejestru Dlugéow wid-
nialo 47 093 dluznikéw z branzy budowlanej, ktérzy mieli 1,54 mld zl zaleglosci
(Bankructwa 2022 i 2023 - upadio$¢ moze oglosi¢..., 2022). Takze w pierwszych
10 miesigcach 2022 roku najwiecej dlugéw przybylo w budownictwie i handlu
(KRD: w 2023 r. bedzie wigcej dtuznikéw..., 2023). Eksperci z Allianz Trade
podkreslaja, ze niewyplacalno$ci przedsigbiorstw sa coraz czestsze nie z przyczyn
popytowych, ale gtéwnie kosztowych i podazowych. Przede wszystkim chodzi
o drozejaca energie i surowce oraz brak komponentéw i rak do pracy, szczegdlnie
z powodu wyjazdu ukrainskich pracownikéw na wojne w Ukrainie (Bankructwa
2022 i 2023 - upadto$¢ moze oglosic..., 2022).

Nalezy takze zwrdci¢ jeszcze uwage na wydaje si¢ kluczowy fakt dotyczacy
niewyplacalnosci przedsigbiorstw, a mianowicie problemy z plynnoscig finansowa
i rosngcy poziom zadluzenia. Jak wynika z danych Krajowego Rejestru Dlugdw,
w trzecim kwartale 2022r. 31,5 % bankrutéw nie placito kontrahentom na 2 lata
przed ogloszeniem niewyplacalnosci. Przedsigbiorstwa rzadko upadaja z dnia na
dzien. Najczesciej problemy narastajg przez wiele miesiecy, a nawet lat. Dlugi to
bowiem podstawowy sygnal ostrzegawczy w biznesie - uwaza prezes Krajowego
Rejestru Dlugéw A. Lacki i wskazuje, Ze w momencie ogloszenia niewyplacalno-
$ci zarejestrowane w KRD zaleglosci w 3 kw. 2022 r. siegaly 47,4 mln zt (Ban-
kructwa 2022 i 2023 - upadlo$¢ moze oglosic..., 2022). Przedsigbiorstwa, ktére
natomiast oglosily upadlos¢ w ostatnim kwartale 2022 r. i byly wpisane do KRD
mialy do oddania ponad 53,5 mln zt. To o niemal 13 % wigcej niz w poprzednim
kwartale. Zaplaty nie otrzymalo 539 firm. Kazda z nich $rednio po 100 tys. zt
(To nie s3 czasy, w ktorych biznes..., 2023).

Dodatkowo, w przypadku czesci firm, zlg sytuacje finansowa wida¢ byto
z wyprzedzeniem, bowiem w 3 kw. 2022 r. 31,5 % bankrutéw widnialo w reje-
strze juz na 2 lata przed decyzjg sadu, pot roku przed nig juz ponad 38 % firm,
a w dniu ogloszenia bankructwa az 53 %. Za soba firmy zostawily ponad 14 mln
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zt niesplaconych zobowigzan. Z kolei w przypadku przedsigbiorstw, ktére roz-
poczely restrukturyzacje, 21% bylo notowanych w KRD za diugi na 24 miesigce
wezesniej, pot roku przed - ponad 36 %, a w dniu ogloszenia decyzji przez sad
41% skonczylo si¢ to stratg 33,3 mln zt dla ich wierzycieli - podaje KRD (Tak
upadaja firmy w Polsce..., 2022).

Zdaniem ekspertow duzy wzrost problemu niewyplacalnosci w biznesie po-
winien uczuli¢ przedsiebiorcéw na kwestie bezpieczenstwa finansowego: docho-
dzenia swoich platnosci od dluznikéw i wigkszej ochrony plynnosci finansowej
(To nie s3 czasy, w ktorych biznes..., 2023).

4. Zakonczenie

Globalny kryzys gospodarczy wywolany przez pandemi¢ Covid-19 i spote-
gowany przez wojne w Ukrainie odcisnal swoje pigtno na wielu aspektach gospo-
darowania przedsigbiorstw. W wigkszosci gospodarek pojawily sie zjawiska utrud-
niajace funkcjonowanie przedsiebiorstw, utrzymanie w nich ptynnosci finansowej,
efektywnosci dziatania i rentownosci. Zrealizowany cel w niniejszej publikacji
polegajacy na dokonaniu analizy upadlosci i niewyplacalnosdci przedsigbiorstw
w Polsce ze zwrdceniem uwagi na ich przyczyny, a zwlaszcza na wplyw ogol-
noswiatowego kryzysu gospodarczego wywolanego pandemig Covid-19, pozwolit
zweryfikowaé pozytywnie postawiong hipoteze badawcza: a mianowicie kryzys lat
2020-2022 spowodowal nasilenie proceséw upadtosci i niewyplacalnosci w przed-
sigbiorstwach. Uwzgledniajac, iz zjawisko upadlosci, jest procesem naturalnym
w gospodarce wolnorynkowej, co podkreslono na poczatku niniejszych rozwazan,
to jednak jego nasilenie i rozmiary wyrazone liczbami w zakresie upadlosci i nie-
wyplacalnosci firm, staly si¢ niepokojacymi sygnatami plynacymi z wielu gospo-
darek europejskich, w tym takze z Polski.

Analiza sytuacji w tym zakresie, dokonana w niniejszym artykule, poka-
zuje rozmiar zjawiska upadlosci i niewyplacalnosci przedsiebiorstw w Polsce,
na tle Unii Europejskiej, jak rowniez zaprezentowano podobne tendencje zmian
jakie mialy miejsce w analizowanym czasie kryzysu gospodarczego. Wydaje sig,
jak wskazujg réwniez eksperci i analizy, iz te problemy przedsiebiorstw zwigzane
z funkcjonowaniem w warunkach kryzysu i spowolnienia gospodarczego 2020-
-2022, niestety jeszcze pozostang z nimi przez kolejne lata i moga skutkowa¢ nie-
wyplacalnoscia tych podmiotéw i procesami upadlosci.
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ograniczonosci zasobow gospodarczych pozostajacych w jego dyspozycji,

poszukiwania przez nie optymalnych sposobow alokacji posiadanych
zasobow, jak rowniez istniejacych ograniczen w prowadzeniu dziatalnosci
wynikajacych z oddziatywania czynnikow ekonomicznych, spotecznych i prawnych.
Szybki rozwdj gospodarek, z ktorym mamy do czynienia poczawszy od lat 70.
XX wielu, implikowany oddziatywaniem proceséw globalizacji oraz wzrastajaca
rola zasobéw niematerialnych w dziatalnosci przedsiebiorstw, wyeksponowaty
znaczenie modelu biznesu z punktu widzenia budowania zdolnosci przedsiebiorstwa
do realizacji jego celow. Model biznesu jest tutaj bowiem rozumiany jako unikalna
konfiguracja réznych postaci zasobow gospodarczych przedsiebiorstwa oraz
umiejetnosci ich wykorzystania zorientowanych na realizacje pozadanych celow.
Dynamiczne zmiany zachodzace w warunkach i czynnikach funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw wywotuja potrzebe dokonywania istotnych przeobrazen w sferze
procesow i systemow organizacyjnych, technicznych, ekonomicznych i spotecznych,
determinujacych mozliwosci dziatania i wzrostu efektywnosci przedsiebiorstw.
W tym kontekscie pojawia sie koniecznos¢ permanentnego podejmowania
dziatan restrukturyzacyjnych zorientowanych na dokonywania radykalnych zmian
w aktywach przedsiebiorstw, Zrédtach ich finansowania, strukturach organizacyjnych
oraz zakresach, miejscach i strukturach prowadzonej dziatalnosci.

Potrzeba zarzadzania przedsiebiorstwem stanowi naturalng konsekwencje

Niniejsza monografia podejmuje szereg czastkowych probleméw badawczych
wpisujacych sie w nurt przytoczonych zagadnien zarzadzania przedsiebiorstwami,
ksztattowania ich modeli biznesowych oraz proceséw przeksztatcen wspétczesnych
przedsiebiorstw i gospodarek. Prezentowane w niej rozwazania podzielono na
nastepujace trzy czesci:

— 7arzadzanie organizacjami - dylematy, modele, uwarunkowania.
—  Woyzwania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
— Reorientacja gospodarek i przedsiebiorstw w procesach zmian.

Rozwazania zaprezentowane w niniejszej publikacji stanowia rezultat studiow
literaturowych i badan empirycznych prowadzonych przez pracownikéw Katedry
Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
oraz wspotpracujacych z Katedra przedstawicieli innych osrodkéw naukowych
i praktyki gospodarczej.
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