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OD REDAKTORA

Mato satysfakcjonujacy kompromis zapadly podczas brukselskiego
szczytu odbywajacego sie¢ w ostatnich tygodniach polskiej prezydencji w Unii
Europejskiej nie jest dobrag wrdzba na najblizsze (i dalsze) miesigce. Tym
bardziej, ze na plaszczyznie migdzynarodowej wzbudzit otwarty protest
brytyjskiego uczestnika spotkania i mato skrywang nieche¢ niektérych
pozostatych (co prawda nielicznych) panstw unijnych, a na naszym krajowym
podworku jeszcze mocniej — cho¢ wydawato si¢ to trudne do wyobrazenia —
sklocil tak zwane elity polityczne. Dzi$, dodajmy, opatrywany coraz wigkszym
znakiem zapytania. Ufajmy wszak, ze zalozenia kompromisu wyrazone
w deklaracji przyjetej podczas szczytu zamienig si¢ jednak w obowigzujace
1 rzetelnie realizowane umowy miedzyrzadowe, a przy tym — stang si¢
one punktem wyjscia do bardziej konsekwentnych krokéw skierowanych
w przysztos¢.

A chodzi o przyszto$¢ nieodlegla, liczong w miesigcach, nie w latach, bo
czasu jest coraz mniej. Od tego w duzej mierze zalezy, czy w calej unijnej
wspolnocie, a takze w naszym kraju zdotamy uchronic¢ si¢ przed wkroczeniem
w kolejna, jeszcze glgbsza fazg¢ kryzysu. Nie miejmy ztudzen: kryzys juz
jest. Gdy za$ chodzi o nasz kraj, to cho¢ jego oznaki byly dos¢ dtugo
ograniczane i nie byty tak drastycznie odczuwane jak na potudniu Europy:
w Grecji, Portugalii, Hiszpanii, a nawet we Wloszech, trzecim — czwartym
pod wzgledem potencjatu gospodarczego panstwie czlonkowskim Unii
Europejskiej, dzi§ — uzywajac stow premiera — tomocze do naszych drzwi.

Czy wyloniony po pazdziernikowych wyborach nowy rzad pod starym
kierownictwem, ale o do$¢ znacznie zmienionym sktadzie personalnym,
okaze si¢ w peini kompetentny i zdolny do skutecznego zareagowania na
powstala sytuacje? Czy zapowiadajac drastyczne oszczednosci, znalazt juz
remedium na ozywienie gospodarcze? Czy przedsigbiorstwa sg przygotowane
na te wyzwania i zaciskanie pasa? Co begda oznacza¢ dla gospodarstw
domowych planowane ograniczenia wydatkéw i prawne rozwigzania majgce
te oszczednosci kreowaé 1 wspiera¢ (nadal niestety do$¢ czesto redagowane
na kolanie)? Czy zapowiadane kroki oszczednos$ciowe i1 rézne adresowane do
przedsigbiorcow, samorzadow, instytucji tworzacych infrastrukture nauki,
edukacji, obstugi spolecznej itp. obostrzenia, zalecenia, nakazy i zakazy
nie wyzwola wzmozonej fali inflacji i lawinowego wzrostu bezrobocia,
w tym zwlaszcza wsrod absolwentow wyzszych uczelni? Czy — odnoszac
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si¢ bezposrednio do naszego $rodowiska — na przyktad uczelnie §wiadomie
nie ksztatcg bezrobotnych, oferujac kierunki edukacji, na ktore nie ma
zapotrzebowania na rynku pracy?

Do tych probleméw (i niektorych innych, jednak wyraznie nawigzujacych
do sygnalizowanych spraw) starajg si¢ w duzej czes$ci nawigzywac autorzy
artykutow publikowanych w tym numerze naszego wspolnie z Czytelnikami
redagowanego kwartalnika. Przede wszystkim zwracam uwagg na otwierajacy
biezagcy numer artykut Konrada Jaskoty 1 Roberta Kosmala, prezesa spotki
Polimex-Mostostal SA i jego wspdlpracownika z Biura Fuzji i Przejec tej
spotki. Analizujac sytuacje w budownictwie i odwotlujac si¢ do wiasnych,
bezposrednich do§wiadczen pokazuja oni, jak dzieki racjonalnemu zarzadzaniu
mozna skutecznie dziata¢ nawet w najbardziej ekstremalnych warunkach,
wzmacniajac, a nie oslabiajac aktywno$¢ kierowanej firmy, umacniajac jej
pozycj¢ konkurencyjna.

W nawigzaniu do praktycznych doswiadczen 1 prowadzonych badan
réwniez inni autorzy ukazujg istotne obszary, na ktérych decyduja si¢ szanse
skutecznego dziatania nawet w tak ztozonych warunkach jak obecnie. Praktyk
gospodarczy, doradca w spotkach kredytowych i jednoczesnie doktorant
na Uniwersytecie Lodzkim — mgr inz. Andrzej Szypko pisze o obronie
przed wrogim przejgciem. Doktor Katarzyna Nowicka, adiunkt w Katedrze
Logistyki Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie, omawia nowy model
biznesowy nazywany cloud computing, taczacy zalety outsourcingu i prostego
dostepu do najnowszych rozwigzan technologicznych za pomocg Internetu.
Doktor Maria Heninborch-Buhaj, adiunkt w Wyzszej Szkole Zarzadzania
1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie, opisuje zjawiska deprecjacji
1 odtworzenia kapitatu ludzkiego.

Dwie autorki podejmuja tematyke niezwykle wazng, a nie zawsze
odpowiednio doceniang — etycznych aspektow dziatalnosci gospodarcze;.
W perspektywie ogolnej do tego tematu odnosi si¢, omawiajac spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu, dr hab. Grazyna Bartkowiak, profesor
Gnieznienskiej Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Menedzerskiej ,,Milenium”
(ma ona doswiadczenie zdobyte w o$rodkach akademickich 1 przemystowych
w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii oraz we Francji, jest cztlonkiem
International Associacion of Applied Psychology). O normach etycznych i ich
stosowaniu w odniesieniu do konkretnej branzy — finanséow pisze dr Ewa
Golgbiowska, faczaca praktyczng dziatalno$¢ menedzerska z pracg naukowo-
-dydaktyczng w Spotecznej Wyzszej Szkole Przedsigbiorczosci i Zarzadzania
w Lodzi.

W pewnym sensie nawigzaniem do tych i innych probleméw jest omdwienie
ksigzki Jerzego Surmy, zatytulowanej Rola analogii w podejmowaniu decyzji
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w zarzqdzaniu strategicznym matymi i Srednimi przedsigbiorstwami. Zawarte
jest ono w recenzji przygotowanej przez doktorantke ze Szkoty Gtownej
Handlowej, Beate Sliwinska. Jak w kazdym numerze naszego kwartalnika
nie zabraklo publikacji odnoszacych si¢ do migdzynarodowych doswiadczen
1 migdzynarodowego tta procesow zachodzacych w gospodarce. Doktor
Andrzej Wilk (Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej)
pisze o Chinach jako beneficjencie globalizacji, dr Dariusz Prokopowicz
z Wyzszej Szkoty Biznesu i Zarzadzania w Ciechanowie oraz Prywatnej
Wyzszej Szkoty Businessu, Administracji i Technik Komputerowych
w Warszawie porownuje procesy wspolczesnej globalizacji ekonomicznej
z analogicznymi procesami, ktore przebiegaty w przesziosci.

Tradycyjnie, rbwniez w tym styczniowym numerze naszego czasopisma,
otwierajacym trzeci rok jego ukazywania si¢, serdecznie zapraszam do
nadsylania propozycji tekstow do publikacji na jego tamach. Do dyspozycji
Panstwa jest nasz adres internetowy: redakcja@chodkowska.edu.pl. Zaréwno
biezacy, jak 1 archiwalne numery kwartalnika moga Panstwo znalez¢ w formie
elektronicznej na stronach internetowych naszego Wydawcy — Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie: www.
chodkowska.edu.pl (link: Wydawnictwo).

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna






Konrad Jaskdta, Robert Kosmal

BUDOWNICTWO LOKOMOTYWA
GOSPODARKI

Budownictwo to kluczowy sektor gospodarki. Wedtug raportu Instytutu
Badan nad Gospodarka Rynkowa najszybciej rozwijajacg si¢ w drugim
kwartale 2011 roku cze¢scia gospodarki w ujeciu sektorowym bylo po raz
kolejny budownictwo'. Tempo wzrostu warto$ci dodanej w tym sektorze
wyniosto 14,6%, a produkcja sprzedana wzrosta w tym czasie o 18,8%. Na te
dobre wyniki wptyw miato przede wszystkim budownictwo infrastrukturalne.
Sektor budowlany w Polsce byl jedynym w krajach Grupy Wyszehradzkiej,
ktory ani w 2009, ani w 2010 roku nie odnotowat spadku. Dane te pokazuja,
ze pomimo symptomoéw spowolnienia gospodarczego budownictwo nadal
pozostaje sitg pociggowa polskiej gospodarki.

Promieniujgce oddziatywanie

Budownictwo dostarcza bardzo wielu miejsc pracy, jest to szczegdlnie
wazne w czasie spadku tempa rozwoju ekonomicznego. Przecigtne zatrud-
nienie w budownictwie (uwzgledniajac tylko firmy zatrudniajace wigcej niz
dziewigciu pracownikow) wynosi 443 tys. osob’. Szacuje si¢, ze w calym sek-
torze budowlanym w roku 2010 pracowato 715 tys. oséb. Liczby te §wiadcza,
jak wazny jest ten sektor z punktu widzenia utrzymania i przyrostu miejsc
pracy, co rowniez przeklada si¢ na wyniki catej gospodarki. Ale zaleznie
od sytuacji silne oddziatywanie budownictwa na rynek pracy moze miec
zarowno charakter pozytywny (potrafi szybko ,,wchtong¢” pracownikow
nawet o niskich kwalifikacjach), jak 1 negatywny (w okresie dekoniunktury
lub mniejszej intensywnosci robot powoduje zwigkszenie bezrobocia).

' Kwartalne Prognozy Makroekonomiczne” nr 71 (sierpien 2011 r.), Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa.
2 Dane firmy Sedla&Sedlak, marzec 2011 .
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Kolejne wyrozniki sektora budowlanego — to wysoki udziat w produkcie
krajowym brutto (PKB) oraz jego pracochtonnos¢. W przeciaggu ostatnich lat,
systematycznie od 2007 roku, zwieksza si¢ udzial budownictwa w strukturze
PKB Polski. W skali kraju udziat ten wzrést z 6,5% w 2007 roku do 8,2%
w 2010 roku. Zaleznosci te powoduja, ze sytuacja w budownictwie ma istotny
wplyw na gospodarki narodowe i ich rynki pracy.

Rys. 1. Udzial budownictwa w strukturze PKB Polski
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Budownictwo jest $cisle powigzane z wieloma firmami z innych sektorow,
ktore dostarczajg mu materiaty, ustugi i towary. Tworzy si¢ wigc tancuch za-
leznosci, ktory warunkuje rozwoj gospodarczy i powstawanie nowych miejsc
pracy. Jezeli si¢ wigcej buduje, to wzrasta zapotrzebowanie na sprzet budow-
lany, taki jak koparki, betoniarki, dzwigi, oraz $rodki transportu. Wszystkie
te urzadzenia najpierw trzeba wyprodukowac, pozniej kupi¢ i zainstalowac
na placu budowy.

Oprocz potrzeb sprzgtowych istotne jest rowniez zapotrzebowanie na
materiaty 1 surowce niezbedne do prowadzenia jakiejkolwiek budowy, na
przyktad na cement, wapno, stal, drewno, tworzywa sztuczne. Takze je trzeba
wyprodukowac 1 dostarczy¢. Od inwestycji budowlanych zalezy pomyslnos¢
innych firm kooperujacych, a w konsekwencji wielko$¢ zatrudnienia w nich,
czyli jakos¢ zycia tysiecy ludzi. Budownictwo charakteryzuje wigc ,efekt
mnoznikowy”, samo kreuje popyt na ustugi, materiaty, maszyny i urzadzenia,
wyposazenie mieszkan i innych obiektow.

Rynek budowlany w Polsce mierzony wartoscig produkcji budowlanej
w systemie zleceniowym osiggnal wartos¢ okoto 160 mld zt w 2010 roku.
Wskazuje ona na skale i znaczenie budownictwa, ktére mozna uznaé za
lokomotywe gospodarki. Warto$¢ samych tylko projektow zwigzanych z przy-
gotowaniami do Mistrzostw Europy w Pilce Noznej Euro 2012 w Polsce
szacowana jest obecnie na blisko 95 mld zt.
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Tabela 1. Produkcja budowlano-montazowa w Polsce (w mld z}) w latach 2009-2010
, Budownictwo Budownictwo Budownictwo
Rok Ogolem . . - . s
mieszkaniowe | niemieszkaniowe inzynieryjne
2009 83,7 13,3 239 46,5
2010 82,6 10,5 23,1 49,0
Zrédto: GUS.

Udziat budownictwa inzynieryjnego w produkcji budowlano-montazowe;j
jest dominujacy i w latach 2009—2010 przekraczat 50% sumarycznej produkcji.

Wysoka pozycja budownictwa jest cecha nie tylko polskiej gospodarki.
Warto przypomnie¢, ze to wiasnie dzicki budownictwu wychodzity z kryzysu
po drugiej wojnie $wiatowe] najwigksze gospodarki europejskie — Francja,
Niemcy czy Wielka Brytania. A chodzi nie tylko o obiekty kubaturowe:
budynki, budowle itp. Nalezy uwzgledni¢ réwniez rozwoj infrastruktury
z tego zakresu, bedacej istotng czescig sektora.

Widoczny jest systematyczny wzrost warto$ci rynku budowlanego w Pol-
sce — od poziomu 87,4 mld zt w 2005 roku do 160 mld zt pi¢¢ lat pdznie;j.

Rys. 2. Wielko$¢ rynku budowlanego w Polsce (w mld zl)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

Znaczacym impulsem rozwoju i wzrostu gospodarczego catej gospo-
darki jest na przyktad pobudzajaca przedsigbiorczo$¢ lokalng budowa drog
1 autostrad, utatwia bowiem prowadzenie biznesu i pomaga w przycigganiu
nowych inwestycji, zwlaszcza w aspekcie regionalnym. Generalnie dziatal-
nos$¢ budowlana realizowana jest nie tylko w duzych aglomeracjach, ale tez
w niewielkich miejscowosciach i dzigki temu budownictwo moze stanowi¢
impuls rozwojowy dla najmniej uprzemystowionych regionéw kraju.
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Rozw¢j budownictwa wplywa w efekcie na podniesienie poziomu zycia,
wlaczajac w to bezpieczenstwo 1 komfort podrézowania, czynigce Polske
znacznie bardziej dostgpna i przyjazng zaréwno dla mieszkancow, jak i in-
westoroOw oraz turystow.

Dominuja duzi gracze

Rynek budownictwa w krajach Unii Europejskiej zostat zdominowany
przez duzych graczy. Firma Deloitte opracowata ranking najwigkszych firm
budowlanych w Unii Europejskiej, zaliczajac do nich te, ktorych rozpigtosé
przychodow miesci si¢ w przedziale od 700 mIn do 33 mld euro. Na liscie
50 najwickszych pierwsza dziesigtke tworza firmy osiagajace przychody na
poziomie ponad 10 mld euro. Sg to przedsigbiorstwa z Francji, Hiszpanii,
Niemiec i Wielkiej Brytanii. Pod wzgledem wielkosci tacznej sprzedazy domi-
nuja podmioty francuskie. W pierwszej trdjce najwigkszych europejskich firm
budowlanych dwie pochodzg z Francji i jedna z Niemiec. Z kolei w pierwszej
dwudziestce najwiegcej jest firm hiszpanskich. Wysoka pozycje zajmuja firmy
angielskie, cho¢ ich taczna sprzedaz jest mniejsza od analogicznego wskaznika
odniesionego do podmiotéw francuskich czy hiszpanskich.

Tabela 2. Ranking europejskich firm budowlanych pod wzgledem osiaganych przychodow

EBITDA Markat
Ranking Company (o110, FYEND Sales (€ m) €m) EBIT (€ m) Cq:eltinlll:':‘a:ibn
1 Vincl S4 France Dec 10 33,376 5,052 3,429 23,604
2 Bouyoues 54 France Dec 10 31,225 3,701 1,760 12,122
E} Hochtlef 42 Germany Dec 10 20,150 1,643 715 4,451
4 ACS, Actividades de Canstrucdldn y Servidos, 54 Spain Dec 10 15,380 1,500 1,077 10,773
5 Eiffage 54 France Dec 10 13,553 1,852 1,041 3,806
[ Skanska AB Sweden Dec 10 12,815 735 572 6,040
7 Strabag SE Austria Dec 10 12,777 735 209 2516
g8 Balfour Beatty Pl United Kingdom  Dec 10 12,288 422 240 2,637
9 Ferrowial 54 Spain Dec 10 12,169 2,514 1,514 6,951
10 Fomento de Construcclones y Contratas 54 (FCG Spain Dec 10 12,114 1.435 774 2,031
1 Bilfinger Berger SE Germany Dec 10 2,007 511 342 2,852
12 Koninklijke Bam Groep NV Motherlands Dec 10 7611 206 (30) 1,261
13 Acciona 5A Spain Dec 10 6,263 1,211 527 4,667
14 Canlllion PLC United Kingdom  Dec 10 5,091 265 227 1,819
15 NCC AR Sweden Dec 10 5182 235 236 1,065
16 Obrascon Huarte Lain 54 (OHL) Spaln Dec 10 4010 1,005 700 2,763
17 Sacyr Vallehermoso 54 Spain Dec 10 4,820 572 304 3,530
18 Peab AB Sweden Dec 10 4,004 234 158 1,791
19 it Oy Finland Dec 10 3,788 255 221 2,500
20 Enka Insaat Ve Sanayl AS Turkey Dec 10 3,555 Eg8d 505 7122

Zrodto: ,,EPoC 2010 European powers of construction” Deloitte, June 2011.

Pod wzgledem kapitalizacji rynkowej w rankingu prowadzi Vinci SA
(23,694 mld euro w maju 2011 roku). Drugie miejsce zajmuje Bouygues SA
(12,122 mld euro), trzecie — ACS (Actividades de Construccion y Servicios SA,
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10,773 mld euro). Dane te pokazuja, jak wazng pozycje w gospodarce unijnej
majg spotki budowlane.

Jedynym polskim przedsigbiorstwem, ktére zostalo uwzglednione w ran-
kingu, jest Polimex-Mostostal SA. Spotka ta znalazta si¢ na 44. pozycji.

Najwigksze firmy budowlane r6znia si¢ od siebie migdzy innymi modelem
biznesowym. Jedne najwigksze przychody osiggaja na rodzimych rynkach
lokalnych (na przyktad francuskie Vinci SA i Bouygues SA), inne dziataja
przede wszystkim na rynkach zewnetrznych (jak Hochtief, Ferrovial i OHL;
Ferrovial i OHL osiagaja ponad 70% przychodéw poza rodzimym rynkiem
hiszpanskim). Do tej grupy nalezy znana w Polsce szwedzka Skanska, osia-
gajaca okoto 40% przychodéw poza swym krajem macierzystym.

Duze europejskie firmy budowlane wkraczaja ze swoimi ustugami nie
tylko na rynek Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym do Polski, ktéry od
czasu rozpoczgcia przemian rynkowych stat si¢ bardzo atrakcyjny, lecz
takze do Rosji, postrzeganej jako bardzo perspektywiczny rynek z powodu
dtugoletnich zaniedban infrastrukturalnych. Intratne kontrakty pozyskuja
rowniez w krajach azjatyckich, w Ameryce Lacinskiej, a nawet w Afryce.
Zewnetrzna ekspansja w tych rejonach, prowadzaca do internacjonalizacji
dziatalnosci ostatnio szczegolnie si¢ nasilita. W dobie kryzysu gospodarcze-
go tradycyjny rynek zlecen w Europie si¢ kurczy i trzeba szuka¢ nowych
obszarow aktywnosci.

Wspoélng tendencjg w strategiach najwigkszych firm europejskich sa
inicjatywy zmierzajace do dywersyfikacji dziatalnosci. Na trend taki ma
wplyw spowolnienie w zakresie budownictwa infrastrukturalnego, glownie
drogowego, zwigzane z zakonczeniem duzych programow inwestycyjnych
finansowanych ze $rodkéw Unii Europejskiej w takich krajach, jak Hiszpania
czy Irlandia. Totez europejskie firmy budowlane coraz cz¢sciej podejmuja
si¢ realizacji projektow zwigzanych z szeroko pojetym budownictwem eko-
logicznym (oczyszczalnie $ciekow, spalarnie odpadéw, budowle zwigzane
z energetyka itp.). Naturalnym partnerem dla europejskich potgg budowlanych
w realizacji inwestycji w uktadzie konsorcjalnym stat si¢ wigc Polimex-Mo-
stostal SA jako duzy gracz w skali Europy Srodkowo-Wschodnie;.

Rynek produktéw i ustug budowlanych

W ciagu paru ostatnich lat obserwujemy zmiang trendéw w zakresie
systemdw zarzadzania projektami budowlanymi. Jeszcze niedawno wigkszos¢
firm budowlanych spetniata funkcje podwykonawcy poszczegdlnych rodzajow
prac. Kolejnym etapem w ewolucji systemu zarzadzania byla wzrastajaca
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rola projektéw realizowanych ,,pod klucz”. Firma budowlana wystepowata
jako generalny wykonawca rob6t. Obecnie coraz czes$ciej mamy do czynienia
z delegowaniem na wykonawcow jeszcze wigkszej liczby obowigzkéw. Coraz
powszechniejsze staje si¢ realizowanie inwestycji w formule ,,projektuj —
buduj — zarzadzaj”. Istota tej formuly jest kompleksowos¢ swiadczonych
ustug. Przyktadowo, firma budowlana projektuje od podstaw autostrade,
nastepnie ja buduje, a po zakonczeniu robot zarzadza eksploatacja obiektu
jako koncesjonariusz.

Znaczenie tego typu rozwigzan rosnie szczegdlnie w przypadku pro-
jektow realizowanych w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego. Do
podstawowych zalet inwestycji wykonywanych w formule ,,projektuj — buduj
— zarzadzaj” nalezy:

e zmnigjszenie ceny budowy (wykonawca dzigki temu, ze sam projek-
tuje inwestycje, moze skroci¢ tancuch dostaw 1 wykorzysta¢ efekty
synergii);

e zmniejszenie ryzyka projektowego i roszczen z tytutu na przyktad
wadliwej dokumentacji w granicach projektowania wykonawcy;

e ograniczenie ryzyka zmiany przedmiotu kontraktu w czasie trwania
budowy;

e mozliwo$¢ pelnienia przez wykonawcéw funkcji operatorow po
zakonczeniu budowy, a co za tym idzie — mozliwo$¢ uzyskiwania
strumienia dodatkowych dochodow w dtuzszym okresie.

Wiele europejskich firm budowlanych zauwazyto dos¢ szybko, ze tra-
dycyjne modele biznesowe przestajg si¢ sprawdzac i narazaja firmy na duze
ryzyko w okresie dekoniunktury. Prowadzenie prac budowlanych w infra-
strukturze powoli odchodzi w przesztos¢. Czgs¢ przedsigbiorstw juz zmienita
strategie dziatalno$ci, ograniczajac uzaleznienie od tak zwanych rynkéw
tradycyjnych. Budownictwo bowiem musi poszukiwa¢ nowych form ekspansji,
zwlaszcza biorac pod uwagg czesto niskg rentowno$¢ realizowanych projektow
infrastrukturalnych. Szansy na znalezienie nowych Zrodet przychodéw nalezy
upatrywa¢ w dziatalnosciach komplementarnych do ustug budowlanych.

Przyktadem sg dtugoterminowe kontrakty operatorow obstugujacych juz
istniejgce inwestycje (na przyklad zarzadzanie, koncesje lub dostarczanie
ustug, ktore przynosza wysokie marze i stabilne przyplywy pieni¢zne).
Inwestorzy oczekuja réwniez dywersyfikacji $wiadczonych ustug i wyko-
rzystania potencjatu istniejacych firm budowlanych. W tym przypadku szansa
sg ushugi srodowiskowe, obecnos¢ na rynku koncesji infrastrukturalnych,
przede wszystkim za$ rynki budownictwa energetycznego i1 tak zwanego
budownictwa ekologicznego.
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Budownictwo ekologiczne, obejmujace takie projekty, jak oczyszczalnie
sciekow, budowle stuzace do utylizacji $mieci, spalarnie miejskie, bedzie si¢
rozwijalo w Polsce ze wzgledu na konieczno$¢ dostosowania si¢ do unijnych
norm ochrony §rodowiska. Ogromne potrzeby inwestycyjne, do ktorych za-
spokojenia firmy budowlane sa doskonale przygotowane, zglasza energetyka.
Szansy rozwoju inwestorzy upatrujg rowniez w inwestycjach w odnawialne
zrodta energii (budowa farm wiatrowych, biogazowni itp.).

Kluczowym zadaniem firm budowlanych staje si¢ wigc poszukiwanie
obszarow, ktore zapewnig dlugoterminowy, przewidywalny i trwaty strumien
wplywow pienieznych (na przyktad dziatalno$¢ operatorska w zakresie obstugi
autostrad, lotnisk, parkingéw, infrastruktury miejskiej). Tym samym nastapi
obnizenie ryzyka zwigzanego z prowadzeniem dziatalno$ci operacyjnej,
uzaleznionej od zlecen zewng¢trznych.

Rozwadj technologii i proceséw budownictwa
przemystowego

Postep technologiczny jest obecny w niemal kazdej dziedzinie gospodarki.
Dotyczy to rowniez szeroko pojetego budownictwa. Juz teraz mozna zauwazy¢
pewne trendy, ktore beda miaty duzy wptyw na przysztos$¢. Postep dotyczy
chociazby materialdow budowlanych. Coraz wigksza popularno$cia beda si¢
cieszy¢ materiaty budowlane pochodzace z recyklingu 1 pozostatosci procesow
produkcyjnych. Zarazem przysztos$¢ nalezy do takich nowoczesnych techno-
logii, jak nano- oraz mikrotechnologie, pozwalajace modyfikowa¢ struktury
materiatéw budowlanych, zapewniajace utrzymanie wysokiej wytrzymatosci
1 trwatos$ci produktow, wysokie bezpieczenstwo pozarowe oraz odpowiednia
elastycznos¢. Nowe materialy umozliwig realizacj¢ $miatych inwestycji
w budownictwie, a takze zapewnig ochrong przed zabrudzeniem, co poprawi
komfort 1 satysfakcje uzytkownikow, beda zyczliwe srodowisku 1 ogranicza
koszty wytworzenia.

Coraz wigcej zmian dokonuje si¢ roéwniez w zakresie budownictwa
ekologicznego. Nowoczesne materiaty izolacyjne mogg minimalizowaé
zapotrzebowanie na energi¢. Pojawiajg si¢ nowe tendencje w zakresie pro-
dukcji zero-emisyjnych materiatéw i wyrobéw budowlanych, nowe koncepcje,
systemy, technologie 1 procesy optymalizujace life cycle cost dla budynkow
1 infrastruktury.

Swoja drugg mlodos¢ przezywaja 1 bede przezywac swiatowe metropolie.
Nieustannie zwigksza si¢ w nich jakos$¢ zycia ludzi. Od roku 2007 ponad 50%
Swiatowej populacji zyje w miastach. Miasta generujag 90% wzrostu populacji,
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75% catkowitego zuzycia energii oraz 60% zuzycia odpadow. Ta sytuacja
wywotuje silng presje na zmiany przestrzeni miejskiej, w tym na prowadzenie
procesow inwestycyjnych.

Obserwuje si¢ rewitalizacj¢ obszaréw urbanistycznych. Pojawiajg si¢
nowe koncepcje zagospodarowania przestrzennego, budowy nowych ciggow
komunikacyjnych, linii tramwajowych, centrow kulturalnych itp. Z pewnoscia
w duzych metropoliach bedzie si¢ rozwijato réwniez budownictwo podziemne,
technologie tunelowe i inne. Dla firm z sektora budowlanego, w tym dla
Polimeksu, nowe tendencje w rozwoju technologii to jednocze$nie wyzwanie
1 wielka szansa na ekspansjg.

W przysziosci kluczowym sektorem dla budownictwa bedzie roéwniez
wspomniana juz energetyka. To wlasnie w tej branzy — ,,skazanej na inwe-
stycje” upatruje si¢ szans na przeniesienie aktywnosci w momencie, kiedy
zacznie wyhamowywaé¢ boom w budownictwie drogowym. Rzeczywiscie,
polska energetyka wymaga wielkich naktadéw na uruchomienie nowych mocy
oraz na modernizacje¢ istniejacego potencjatu czy infrastruktury przesytowe;.
Ponadto w ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ rewolucje technologiczna
w projektach realizowanych w branzy energetyczne;.

Rosnie, jak juz wspomniano, znaczenie odnawialnych zrédetl energii,
a co za tym idzie inwestycji zwigzanych z budowa srédladowych farm wia-
trowych, morskich farm wiatrowych, blokéw gazowych, blokéw na biomase,
biogazowni, ukladéw kogeneracyjnych i trigeneracyjnych oraz kolektorow
stonecznych. Ogromny postep technologiczny obserwujemy jednak row-
niez w realizacji projektow z zakresu energetyki konwencjonalnej. Nowo
realizowane lub planowane inwestycje muszg spetnia¢ wysrubowane normy
w zakresie sprawnos$ci blokow oraz ograniczenia emisji CO, do atmosfery.

Normy $rodowiskowe wymuszaja réwniez konieczno$¢ modernizacji juz
istniejacych mocy — instalacji uktadow odsiarczania spalin, filtrow odpylaja-
cych, uktadéow kogeneracyjnych. Nowe perspektywy uzyskania znaczacych
efektow technicznych i1 ekonomicznych w energetyce otwiera nastgpna
generacja blokéw weglowych budowanych w technologii nadkrytycznej i ul-
trakrytycznej. Technologie te wymagaja zastosowania jeszcze wyzszych
temperatur i ci$nienia, a co za tym idzie, zwigkszone s3 wymagania dla
materialdw 1 rozwigzan projektowych kottéw i turbin, zwtaszcza w blokach,
w ktorych nalezy przewidywac czgste odstawienia i zmiany obcigzenia. Do
ochrony krytycznych elementow takich blokéw konieczne bedzie zastosowanie
doskonalszych rozwigzan uktadow chtodzenia wirnikoéw turbin, ich uktadéw
obejsciowych 1 zrzutowych oraz systemow automatyki i monitoringu online.
Osiagnigcie wyzszej sprawnosci wytwarzania energii bedzie wymagato opty-
malizacji cyklu termodynamicznego, co wigze si¢ z modernizacjg niektorych
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urzadzen, takich jak uktady przeptywowe pary, skraplacze i podgrzewacze
wody.

Biorac pod uwage stan dekapitalizacji technicznej polskiej energetyki
oraz wiek jednostek wytworczych, przed firmami budowlanymi rysujg si¢
dobre perspektywy zwigzane z inwestycjami planowanymi w tym sektorze.
Jednoczes$nie wymagania srodowiskowe powoduja, ze firmy $wiadczace
ustugi dla energetyki rowniez muszg nadazac za postgpem technologicznym
1 dostosowywac sie do oczekiwan zleceniodawcow. Nowe inwestycje w ener-
getyce odnawialnej i konwencjonalnej to rowniez wzrost znaczenia innowacji
w budownictwie. Jedynie firmy innowacyjne i zdolne do szybkiego przysto-
sowania si¢ do nowej rzeczywistosci sg w stanie utrzymac konkurencyjnosé
1 realizowa¢ ustugi na najwyzszym poziomie.

W ostatnich miesigcach nastepuje takze zmiana podejscia do realizacji
inwestycji infrastrukturalnych. Coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ na jakosé
wykonywanych prac, a nie tylko na cen¢ proponowang przez wykonawcow.
Ma to odzwierciedlenie w przewidywanej zmianie przepisoOw prawa zamowien
publicznych, dzigki ktorej powstrzyma si¢ sktadanie ofert z razaco niska ceng
1 usunie trudnosci, jakie powstaja po stronie zamawiajacych, gdy prébuja oni
odrzuci¢ takie nierzetelne oferty. Akceptacja najnizszej ceny cz¢sto powoduje
konieczno$¢ ponoszenia dodatkowych kosztéw podwyzszajacych wielkosé
naktadoéw inwestycyjnych.

Wplyw na korzystng zmiang podejscia do rzetelno$ci ofert majg doswiad-
czenia zwigzane z niewywigzywaniem si¢ przez niektérych wykonawcow,
wystepujacych z zawierajacymi zanizone ceny ustug ofertami, z realizowanych
kontraktéw oraz niska jako$¢ wykonywanych przez nich prac. Na znaczeniu
zyskuja wigc firmy budowlane o ugruntowanej pozycji rynkowej, majace
wysoki poziom know-how oraz zdolne realizowaé projekty sprawdzonymi
1 dos$wiadczonymi sitami wlasnymi.

Polimex-Mostostal na tle branzy budowlanej

Polimex-Mostostal mozna obecnie uzna¢ za najbardziej zdywersyfi-
kowang grupe budowlang notowang na Gietdzie Papierow Warto$ciowych
w Warszawie. Grupa ta §wiadczy ustugi na zasadach generalnego wyko-
nawstwa w branzy chemicznej, rafineryjno-petrochemicznej, energetycznej,
ochrony $rodowiska, budownictwa ogdlnego, przemystowego, drogowego
1 kolejowego. Polimex-Mostostal jest takze najwickszym w Polsce produ-
centem 1 eksporterem wyrobow stalowych. Okoto 30% sprzedazy grupy
realizowane jest w formie eksportu. Dziatalnos$¢ eksportowa wspierana jest
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przez migdzynarodowa sie¢ sprzedazy — przedstawicielstwa lub lokalnie
zarejestrowane oddzialy oraz zaktady produkcyjne za granica. Aktywnie
monitorowany jest rynek zagraniczny, poszukiwane sg okazje akwizycyjne
do zdobycia nowych rynkow.

Firma caty czas realizuje duze projekty zagraniczne, takie jak:

e budowa terminalu zbiornikowego do magazynowania olejow mi-
neralnych, olejéw roslinnych i paliw ptynnych w porcie Rotterdam
(Holandia, 52 mlIn euro);

e montaz czesci cisnieniowej kottéw w elektrowniach: Westfallen
(Niemcy, 44 mln euro), Neurath (Niemcy, 31 mln euro), Moorburg
(Niemcy, 10 mln euro);

e montaz 21 tys. ton konstrukcji stalowych w elektrowni Mannheim
(Niemcy, 60 min z});

e montaz 6,5 tys. ton gldwnej konstrukcji stalowej kotta w elektrowni
Sostanj (Stowenia, 5,8 mln euro);

e budowa linii lekkiej kolei miejskiej w Bergen (kontrakt spotki Torpol
na prace w sektorze kolejowym w Norwegii za 40 mln zt). Spotka
zamierza uczestniczy¢ w kolejnych, wigkszych przetargach na tym
rynku, gdzie planowany jest wzrost wydatkow na modernizacje
sieci.

Polimex-Mostostal zawdzigcza swa przewage konkurencyjng nad spot-
kami takimi jak PBG czy Budimex duzemu do$wiadczeniu w budownictwie
w sektorze energetycznym, zarowno w zakresie ustug generalnego wykonaw-
stwa, podwykonawstwa, jak i produkcji (konstrukcje stalowe, kotly energe-
tyczne roéznej mocy). Duza przewaga jest rowniez wlasne zaplecze produkcji
konstrukcji stalowych (przyktadowo, trasy S69 oraz A4 Rzeszéw—Jarostaw
beda wymagac¢ szacunkowo okoto 30 tys. ton konstrukcji stalowych).

Model funkcjonowania Polimeksu-Mostostalu pozwala dziata¢ w r6znych
uktadach — zaréwno w roli generalnego wykonawcy inwestycji, jak i w ukta-
dach konsorcjalnych z innymi podmiotami, w tym z dostawcami technologii.
Firma ma wieloletnie doswiadczenie w realizacji inwestycji w réznych rolach.
Sam Polimex-Mostostal SA wykonuje kontrakty w formule generalnego
wykonawstwa. Koncentruje si¢ na budowie duzych obiektow budownictwa
przemystowego 1 ogdlnego zlokalizowanych gléwnie na terenie kraju, nato-
miast spotki zalezne koncentruja si¢ na mniejszych zleceniach. Dzigki temu
zajmuja wiodgcg pozycj¢ na rynkach lokalnych, zarazem prowadza produkcije
1 oferujg ustugi komplementarne do przedmiotu dziatalno$ci spotki matki.

Najwazniejsze kontrakty krajowe to migdzy innymi:

e budowa stadionu Legii w Warszawie (374 mln z});

e budowa Muzeum Historii Zydow w Warszawie (152 mln z});
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e budowa bloku cieptowniczego w Elektrocieptowni Bielsko-Biata
(500 mln zt);

e budowa instalacji PTA w Wytworni Kwasu Tereftalowego dla Orle-
nu (550 mln zb);

e projekt w ramach programu 10+ dla Lotosu (327 mln zt).

Rys. 3. Przychody Polimeksu-Mostostalu (w mld z}) w latach 2006-2010
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych spotki.

* W 2010 roku przychody byly nizsze ze wzglgdu na inne ujecie przychodow w ksiggach, nieuwzgled-
niajace udziatu konsorcjantow.

W wyniku przeprowadzonej restrukturyzacji grupy kapitalowej (in-
korporacja niektorych spotek zaleznych do spotki matki) oferta Polimeksu-
-Mostostalu zostata poszerzona o kompetencje spotek zaleznych. Polimex
wykorzystuje efekty synergii bedace wynikiem wewngtrznej wspotpracy
1 z realizacji dostaw konstrukcji stalowych produkowanych we wilasnych
zaktadach.

Ogromna dywersyfikacja prowadzonej dzialalno$ci sprawia, Ze pomimo
swej wielkosci (firma daje zatrudnienie 14 tys. pracownikom) Polimex jest
elastyczny, zdolny do adaptacji strategii do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych. Wiele firm dopiero teraz zdaje sobie sprawe z konieczno$ci zmian,
elastycznosci i dywersyfikacji dziatalno$ci. Szansa lezy przede wszystkim
w aktywnym wykorzystaniu potencjatu w zapowiadanych inwestycjach
w sektorze energetycznym. Duze nadzieje wigzane sg réwniez z ekspansja
na rynkach zagranicznych.

Przyktadem dostosowania si¢ Polimeksu do szybko zmieniajacego si¢
otoczenia i wymagan rynku bylo zbudowanie w grupie kapitatowej Centrum
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Projektowego specjalizujacego si¢ w projektach energetycznych, zakup WBP
Zabrze, dajacych rozwigzania komunikacyjne czy nabycie Centralnego Biura
Konstrukeji Kottéw. Kupno tych spotek wynikalo ze wzrostu zapotrzebowania
na rozwigzania wlasne, nowoczesne, proekologiczne jako konieczne wsparcie
projektowe w generalnym wykonawstwie. Szczegdlng role¢ ma do odegrania
biuro projektujace kotly energetyczne (grupa kapitatowa miedzy innymi
dostarczyta dotychczas kilkadziesiat kottéw do spalarni odpadéw odbiorcom
w calej Europie). Planuje si¢ realizacje wielu instalacji tego typu w Polsce,
kazda o wartosci kilkuset milionow zlotych.

Wiasne biuro projektowe zdolne opracowa¢ kompleksowa dokumentacje
danego procesu inwestycyjnego istotnie zwigksza szanse grupy kapitatowej
Polimex na pozyskanie duzych zlecen w sektorze energetycznym. Centralne
Biuro Konstrukcji Kotléw prowadzi rowniez prace badawczo-rozwojowe
skupione na projektowaniu instalacji sprzyjajacych ochronie $rodowiska.
Mozliwos¢ oferowania kompleksowych rozwigzania w tym zakresie pozwoli
pozyskac¢ grupie znaczaca cze$¢ tego rynku w formule ,,projektuj i buduj”.

Szacowana warto$¢ potrzeb inwestycyjnych sektora elektroenergetycznego
w Polsce w ciagu najblizszych 10 lat to okoto 130 mld zt. Posiadane zasoby
Polimeksu: ludzie, wiedza fachowa, doswiadczenie i referencje predestynuja
spotke na znaczacego beneficjenta prac budowlano-inzynieryjnych w tym
wlasnie sektorze.

Tabela 3. Przychody ze sprzedazy najwiekszych spolek budowlanych notowanych na Gieldzie
Papieréw Wartosciowych w Warszawie

Lp. Grupa Gléwny inwestor Przyc;());ily ::kzizrvwrflzlfl [;;’))lrocze
1. | Budimex Ferrovial 2248
2. | Polimex Mostostal prywatni inwestorzy 2106
3. | PBG prywatni inwestorzy 1456
4. | Mostostal Warszawa Acciona 1425
5. | Hydrobudowa Polska PBG 742
6. | Mostostal Zabrze prywatni inwestorzy 432
7. | Elektrobudowa prywatni inwestorzy 372
8. | Pol-Aqua Dragados (ACS) 340
9. | Budopol Gant Development 78

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych publicznie dostepnych.

Przychody czterech najwigkszych spotek budowlanych notowanych na
Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie za pierwsze potrocze 2011
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roku przekroczyty miliard ztotych. W rankingu najwigkszych, gietdowych
firm budowlanych w Polsce pod wzgledem przychodow ze sprzedazy Po-
limex-Mostostal SA zajmuje czotowe miejsce. Za Polimeksem plasuja si¢
kolejno PBG, Mostostal Warszawa, Hydrobudowa Polska, Mostostal Zabrze,
Elektrobudowa, Pol-Aqua, Budopol. Obecny portfel zamowien Polimeksu to
ponad 10 mld zt.

Konrad Jaskdta — mgr inz. chemii, absolwent Politechniki Slgskiej w Gliwicach
oraz podyplomowych studiow w Szkole Gtownej Handlowej w Warszawie; prezes
zarzgdu Polimex-Mostostal SA, cztonek rad nadzorczych spotek Grupy Kapita-
towej Polimex-Mostostal.

Robert Kosmal — mgr, szef Biura Fuzji i Przejec¢ spatki Polimex-Mostostal SA.



Andrzej Wilk

CHINY - BENEFICJENT | SILA
MOTORYCZNA GLOBALIZACJI

Procesy globalizacji powoduja zroznicowane skutki. Ich konsekwencja
w jednych przypadkach jest rozwdj, w innych — marginalizacja. Wywotuja
polaryzacj¢ dochodow w skali migdzynarodowej 1 w poszczegolnych pan-
stwach, stymuluja podaz produktéw globalnych na §wiatowych rynkach
1 stopniowe ujednolicanie technologii wytwarzania. Nastepstwem sg takze
konflikty wynikajace ze zderzania si¢ tak zwanej kultury globalnej z wzor-
cami spoteczno-kulturowymi spoteczenstw tradycyjnych.

Rozpoczeta w 1978 roku wielka reforma gospodarcza Chin, polegajaca
na stopniowym wprowadzaniu w tym ogromnym kraju gospodarki rynkowe;j
1 kontrolowanym wigczaniu tej gospodarki w procesy globalizacji, uczynita
z Panstwa Srodka mocarstwo ekonomiczne. Setki miliondw mieszkancow
tego najludniejszego w $wiecie kraju wyszty z nedzy, cze$¢ z nich sformowata
klas¢ $rednig. Wzrastajaca liczebno$¢ 1 zamoznos¢ tej klasy sprawity, ze
chinski rynek wewnetrzny stat si¢ atrakcyjny dla eksporterow z calego §wiata.

Trzy czynniki rozwoju

Przyczyny chinskiego sukcesu sg tematem badan i rozwazan wielu
uczonych. Andrzej Herman wyraza poglad, iz ,,gldownym czynnikiem, ktory
zadecydowat o sukcesie Panstwa Srodka, byto umiejetne i konsekwentne
wykorzystywanie okazji wywotywanych przez procesy globalizacyjne oraz
dobre zarzadzanie nimi na szczeblu makro- i mikroekonomicznym. W prak-
tyce decydujace byto madre, strategiczne zarzgdzanie w ramach prowadzone;j
polityki makroekonomicznej i jednoczesne starania wladz chinskich o mini-
malizacj¢ negatywnych cech tej polityki. W dtugim okresie powodzenie kraju,
ktory korzysta z tego rodzajow mechanizmoéw globalizacji, zalezy przede
wszystkim od umiejetnej kompozycji trzech czynnikdéw rozwoju. Po pierw-
sze, od tego, czy jego krajowe przedsiebiorstwa potrafig rozwinaé kupowane
techniki i technologie. W rezultacie powinno doj$¢ do stworzenia wlasnego,
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konkurencyjnego przemyshu. Po drugie, od umiejetnego zastosowania polityki
protekcjonistycznej, zmierzajacej do skutecznej ochrony wiasnych rynkow
przed niepozadanym importem, i rOwnoczesne popieranie wlasnego eksportu.
Po trzecie, od konsekwentnie realizowane;j roli, jaka przypada¢ powinna giet-
dom (w przypadku Chin gietdom w Szanghaju i Shenzhen), od ich wplywu na
zmiany w metodach zarzadzania przedsi¢biorstwami w Chinach, zwtaszcza
przedsigbiorstwami w sektorze panstwowym”.

Podkreslanie znaczenia tych czynnikéw nie jest niczym nowym, uwaza
Andrzej Herman. Takg polityke z powodzeniem stosowaty Tajwan i Korea
Potudniowa. Skutecznie postugiwaty i postuguja sie nig USA, Japonia i Unia
Europejska. Niezaleznie od retoryki odnoszacej si¢ do tak zwanego wolnego
rynku $wiatowego polityce uwzgledniajacej trzy wymienione czynniki rozwo-
ju kraje te w ogromnej mierze zawdzigczaty w dtugim okresie wysoki wzrost
gospodarczy 1 przewage konkurencyjng. Teraz w nastgpstwie globalnego
kryzysu wzrost ten jest wolniejszy badz nawet (Japonia) wystepuje stagnacja.
Jest to jednak sytuacja przejsciowa, cho¢ dzi$ trudno okresli¢, jak dtugotrwaty
bedzie ten okres.

»Wbrew doktrynalnemu neoliberalizmowi transformacje rynkowa w Chi-
nach trzeba przede wszystkim postrzega¢ jako wspotzalezny 1 taczny proces
modernizacji gospodarczej i spotecznej’.

Chinscy politycy i1 ekonomisci podkreslaja, ze dynamiczny proces rozwoju
Chin pociaga za sobg potrzebe dalszych zmian. Wang Hangbo jest zdania,
ze: ,,wraz z nowymi warunkami rozwoju i zmianami srodowiska globalnego
Chiny, chcac uzyskac¢ stosunkowo zaawansowany system dziatalnosci ekono-
micznej, powinny zmierzy¢ si¢ z siedmioma nastepujacymi zmianami:

e przejscie od formuty wzrostu ekstensywnego do intensywnego [...];

e przej$cie od typu surowcochtonnego do typu zasobooszczgdnego

1 przyjaznego Srodowisku [...J;

e przejscie od importu technologii do nowatorstwa technicznego [...];

e przejscie od modelu stymulacji przez popyt zagraniczny do modelu

nastawionego na popyt wewngtrzny [...J;

e przejscie od modelu proinwestycyjnego do modelu prokonsumpcyj-

nego [...J;

e przejscie od modelu opartego na imporcie kapitatu do modelu opar-

tego na eksporcie kapitatu [...];

! Por. A. Herman, Zrédla konkurencyjnosci chinskich przedsiebiorstw, w: Chiny w globalnym $wiecie,
W. Pomykato (red.), wyd. Fundacja Innowacja i WSSE, Warszawa 2008, s. 163—164.



26 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 1(10)/2012

e zmiana strategii rozwoju od modelu selektywnego rozwoju do roz-
woju zréwnowazonego’.
Uzyteczne jest przes$ledzenie niektorych sposrod tych zatozen na konkret-

nych przyktadach dziatalnosci chinskich przedsiebiorstw.

Nieporozumienia wokét pierwiastkéw ziem rzadkich

Do produkcji wielu przyrzadow i gadzetow wysokiej techniki (high-tech)
potrzebne sa pierwiastki ziem rzadkich. Nazwa ta dotyczy 17 pierwiastkow
nalezacych do lantanowcow i skandowcow. Przyktadowo, bardzo mate ilosci
neodymu znajdujg si¢ w telefonach komérkowych, gdzie wspomagaja wibracje.
Dysproz pomaga w utrzymywaniu wlasno$ci magnetycznych w wysokich
temperaturach. Natomiast tlenek ceru jest unikatowym katalizatorem waznych
procesow.

Wedtug ocen dokonanych przez australijskg firme konsultingowa In-
dustrial Minerals Company of Australia Chiny posiadajg 35% $wiatowych
zasobow pierwiastkow ziem rzadkich i zaspokajaja okoto 95% globalnego na
nie popytu, z tym zastrzezeniem ze okolo 60% ,,zagospodarowanych” jest
przez popyt wewngtrzny. Poza Chinami zasoby pierwiastkow ziem rzadkich
znajdujg si¢ w Australii, Brazylii, Indiach, Rosji i USA’.

W latach 80. ubieglego wieku w Chinach rozwinglo si¢ na szeroka skale
wydobycie i eksport rud tych pierwiastkow. Rudy sprzedawano bez uprzed-
niego wzbogacania, a cena jednej tony rownata si¢ cenie tony cementu. Tani
eksport z Chin do USA spowodowat wstrzymanie miejscowego wydobycia.
Wzbogacanie rud przez flotacj¢ i mechaniczng przerdbke, znacznie zwigksza-
jace warto$¢ dodang, nastgpowato poza Chinami. Ten stan rzeczy nie mogt
trwa¢ w nieskonczonos¢. Opréocz niskiej optacalnosci oznaczat on rowniez
niebezpieczenstwo relatywnie szybkiego wyczerpania cennych zasobdw. Totez
od 2006 roku zaczeto stopniowo ogranicza¢ eksport 1 jednoczesnie skierowano
uwage na sprzedaz kopalin przetworzonych o wyzszej wartosci dodanej*.

Te racjonalne zmiany, wynikajace z potrzeby przejscia od wzrostu
ekstensywnego do intensywnego, zostaly opatrznie zinterpretowane przez
niektorych zachodnich publicystéw. Nadano im bowiem sens polityczny. Na
przyklad w ograniczeniu eksportu surowcow nieprzetworzonych do Japonii
dopatrzono si¢ przejawu presji ze strony wladz chinskich na rozstrzygnigcie

2 'W. Hangbo, Rzeczywistos¢ i perspektywy rozwoju gospodarczego Chin, w: Chiny w globalnym
Swiecie, op.cit., s. 32-38.

3 The Economist” Oct. 2™-8" 2010.

4 Central China Television (CCTV), 28 December 2010.
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sporu terytorialnego o jedna z wysp. Tymczasem tego rodzaju spory pomi¢dzy
wieloma panstwami Azji Wschodniej 1 Potudniowo-Wschodniej sg dosy¢
czeste, wynikaja gtownie z braku uregulowan mig¢dzynarodowoprawnych
wymagajacych wieloletnich rokowan dyplomatycznych. W opisanej sytuacji
po prostu doszedt do glosu rachunek ekonomiczny dotyczacy bardziej racjo-
nalnego spozytkowywania jednego z zasobéw naturalnych Panstwa Srodka,
a nie rzekome wzgledy polityczne.

Przemyst samochodowy - czynnik transferu innowac;ji

Przed dwoma laty chinskie przedsigbiorstwo samochodowe Geely odku-
pito od amerykanskiej korporacji Ford Motor Co szwedzkie zaktady Volvo.
Dotychczasowe, powstajace w Chinach produkty Geely to mate samochody
przeznaczone na chtonny miejscowy rynek. Zatozyciel firmy Li Shufu, zwany
czasami chinskim Henrym Fordem, postanowil jednak zosta¢ producentem
samochodow wyzszej klasy, liczacych si¢ zar6wno na rynku Chin, jak 1 na
rynkach migdzynarodowych. Dlatego jego uwaga skierowana zostata na marke
Volvo. Marka ta jest synonimem bezpiecznych 1 trwatych samochodoéw chetnie
nabywanych w wielu krajach przez przedstawicieli klasy $rednie;.

Sytuacje utatwial mu fakt, ze wysoka jakos$¢ oraz dobra reputacja produk-
tu nie uchronity poprzedniego wilasciciela od strat. W 2009 roku wyniosty one
1,3 mld dolaréw. Po czesci dlatego, ze przynaleznos¢ Volvo do grupy Forda
oznaczala ograniczenie dostgpu do segmentéw rynku samochodowego, na
ktorych byt dotychczas Ford i1 konkurujacy z nim Audi, BMW i Mercedes,
a takze Jaguar i Land Rover.

Ograniczenie to przestato istnie¢ z chwilg wejscia kapitatu chifiskiego do
Volvo. Li Shufu nie zamierza rezygnowac¢ z produkcji w dotychczasowych
fabrykach Volvo w Szwecji i w Belgii. Planuje natomiast uruchomienie
w Chinach dwoéch zaktadéw oraz montowni silnikow. Spodziewa sie, ze
dzieki wej$ciu samochodow tej marki na rynek chinski, obecnie najbardziej
chtonny rynek samochodowy na §wiecie, przejeta przez niego, zagrozona
jeszcze niedawno upadkiem firma uzyska mocne podstawy dalszego rozwoju.

Analitycy 1 publicysci podkreslaja, ze dzigki przejeciu Volvo dotychcza-
sowe chinskie zaktady Geely zdobeda dostep do rozwigzan technicznych
1 recept technologicznych waznych dla zapewnienia bezpiecznej jazdy, a takze
do menedzerskiego know-how, w szczegdlnosci w zakresie organizowania
fancucha dostaw 1 miedzynarodowej sieci dilerskiej. Jest to wazne nie tylko
dla Geely. Warto przypomnie¢, ze przemyst samochodowy od wielu lat jest
ogniwem napedzajagcym w procesach poziomego transferu technologii. Nowe
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procesy technologiczne (zwlaszcza w dziedzinie tlocznictwa, odlewnictwa,
spawalnictwa 1 metalizacji natryskowej) zawsze 1 wszgdzie przenikaty z zakta-
dow motoryzacyjnych do innych sektoréw przemystu maszynowego, miedzy
innymi do producentow nowoczesnego sprzetu AGD.

Zrozumiale jest wigc zainteresowanie wladz panstwowych — zaréwno
Chin, jak 1 Szwecji — tg transakcjg. Nie jest przypadkiem, ze 28 marca 2010
roku podczas podpisywania kontraktu w Goteborgu obecny byt Li Yizhong,
minister przemystu i techniki Chin. Nieprzypadkowo tez szwedzka wice-
premier Maud Olofsson, przebywajaca w Pekinie na obchodach 60. rocznicy
nawigzania stosunkéw dyplomatycznych z Chinska Republikag Ludowa,
pozytywnie ocenita nabycie Volvo przez Geely. Podkreslita réwniez potrze-
be dalszej wspdlpracy pomiedzy Szwecja a Chinami w zakresie rozwoju
nowoczesnych innowacji technicznych’.

Teren inwestycji zagranicznych

Zdaniem Edwarda Tse swoboda gospodarowania w Chinach jest najszer-
sza w odniesieniu do przedsi¢biorstw zagranicznych aktywnych w sektorze
artykulow konsumpcyjnych. Natomiast sektor ustug telekomunikacyjnych jest
w catosci obstugiwany przez chinskie przedsigbiorstwa panstwowe. Migdzy
tymi krancowymi przypadkami znajduje si¢ miedzy innymi sektor bankowy.
Od 2006 roku bank zagraniczny moze posiada¢ udziaty w banku chinskim
nieprzekraczajace 20%, pod warunkiem ze laczna suma udziatéw bedacych
wlasnoscia instytucji zagranicznych nie przekracza 25%. Karty kredytowe
mogg oferowac banki zagraniczne przez joint venture z bankami chinskimi.

W sektorze motoryzacyjnym wiasno$¢ partnera zagranicznego nie moze
przekracza¢ 50%. Istnieje natomiast duza swoboda w zakresie typow 1 rodza-
jow oferowanych pojazdow®.

»Ihe Economist” w nastepujacy sposob scharakteryzowat polityke
Komunistycznej Partii Chin wobec inwestoréw zagranicznych: ,,0d dziesie-
cioleci Partia wabi inwestoréw zagranicznych dostgpem do taniej sity robocze;j
1 ogromnego rynku, nie méwigc o wymyslnych pomieszczeniach biurowych
1 infrastrukturze na $wiatowym poziomie: od potowy lat 90. w Szanghaju
wybudowano drugi miedzynarodowy port lotniczy, nowe metro, wewngtrzng
1 zewnetrzng obwodnice, dwie drogi dojazdowe na estakadach i system na
szynie napowietrzne;.

5 CCTYV, 20 May 2010.
8 E. Tse, The China Challenge, ,,Strategy+Business”, Issue 58, Spring 2010, s. 41.
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Rownoczesnie Chinczycy oczekuja sowitej rekompensaty. Partia traktuje
inwestycje zagraniczne raczej jako mechanizm pozyskania zagranicznego
know-how anizeli jako zwykle kreowanie stanowisk pracy i kapitatu. Stad
tez naleganie na joint ventures. Traktuje réwniez wzrost gospodarczy jako
narzedzie umocnienia swej wladzy, i dlatego postuguje sie¢ zelazng piescia,
gdy biznes grozi wyjsciem spod kontroli’”.

Tak wiec, zdaniem brytyjskiego tygodnika, prowadzenie interesow w Chi-
nach moze by¢ niebezpieczne. Jednakze, w opinii Edwarda Tse, jest ,,co$, co
jest bardziej niebezpieczne niz interesy w Chinach. Jest to brak intereséw
w Chinach. Chiny s3 juz na dobrej drodze do tego, aby sta¢ si¢ najwigkszym
swiatowym rynkiem na wszystko, co sobie mozna wymarzy¢. Maja 400
mln uzytkownikow Internetu w poréwnaniu z 240 mln w Ameryce i 80
mln w Indiach. W ubieglym roku [2009] sprzedaz samochodéw w Chinach
przekroczyta ich sprzedaz w USA. A chinski rynek staje si¢ coraz wigkszy.
Gospodarka Chin ro$nie w tempie 10% rocznie, podczas gdy kraje rozwinigte
wydajg si¢ nastawia¢ na okres przedtuzonego letargu. Nic wigc dziwnego,
ze ponad 300 000 firm zagranicznych zainwestowato w Panstwie Srodka®.

Edward Tse stwierdza, Ze ,,dla firm globalnych ignorowanie Chin nie
jest opcja. Ale musza one dostosowac swe strategie do zmieniajgcych si¢
rynkow chinskich, narastajacej konkurencji i zmieniajacych si¢ priorytetow
rzagdowych™.

Korporacje, ktore potrafity si¢ dostosowa¢ do tych realiow, osiagnely
zdumiewajace rezultaty. Wedlug studium przygotowanego przez Amery-
kanska Izbe Handlowa w Pekinie tylko w 1999 roku 13% firm osiagneto
w Chinach zysk wyzszy od przecigtnego w skali §wiatowej. W polowie 2008
roku wskaznik ten wyniost 50%. Byl to co prawda rok, ktory zapoczatkowat
obecny $wiatowy kryzys finansowy, ale na gospodarke chinska — przynajmniej
na razie — wplyw ma niewielki.

Oto kilka przyktadow korzysci odnoszonych przez zagranicznych inwe-
storow z obecnosci na rynku chinskim:

e Gruntowne rozeznanie rynku chinskiego sprawito, ze od wejscia na
ten rynek w 1987 roku kierownicy sieci restauracji Kentucky Fried
Chicken (KFC) zdotali otworzy¢ 2900 restauracji w 450 miastach,
okoto 300 rocznie. Dziesi¢¢ lat trwalo wypracowywanie optymal-
nego modelu biznesu. Zajmowali si¢ tym gléwnie menedzerowie
pochodzacy z Tajwanu. To oni zarekomendowali zainwestowanie
wiekszych srodkéw w budowe piecdw, rozszerzenie menu oraz jego

7,,The Economist” June 12""-18%, 2010.
8 E. Tse, The China..., op.cit., s. 35.
° Ibidem.
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dostosowanie do upodoban klientéw. Niektore dania wprowadzano
na zasadzie eksperymentu na okres§lony czas. Dzieki temu osiggnigto
imponujacy sukces.

e W 1997 roku Airbus uruchomit w Chinach produkcje czesci do
swych samolotow na kwot¢ 60 mln dolaréow. Produkcja ta ciagle
rosnie. Na rok 2015 przewidywana jest produkcja o wartosci 400
mln dolaréw. W Tianjin montowany jest model A320. Produkcja
pierwszego odrzutowca zostata zakonczona w czerwcu 2009 roku.
Przy miejscowym lotnisku wybudowany zostat pas startowy umozli-
wiajacy przeprowadzanie lotéw probnych.

e Chinskie linie lotnicze do roku 2025 prawdopodobnie wprowadza do
eksploatacji okoto 3000 samolotow o tacznej wartosci okoto 290 mld
dolarow. Mozna wigc oczekiwac, ze zachodni producenci samolotow
beda lokalizowaé moce produkcyjne w Chinach, aby uzyskac lepszy
dostep do rynku i obnizac koszty produkcji'®.

Polska wobec chinskiego wyzwania

Mimo wieloletnich dobrych tradycji handlowych pomiedzy Polska a Chi-
nami handel ten nie rozwija si¢ obecnie na miarg istniejagcych mozliwosci.
Wedlug szacunkéw Ministerstwa Gospodarki warto$¢ polskich inwestycji
w Chinach w 2010 roku przekroczyta zaledwie 150 mln euro. Niektore z tych
inwestycji, na przyktad fabryka elastomeréw do zderzakéw kolejowych bu-
dowana przez Kamaz SA czy zaklad produkcji insuliny ludzkiej budowany
przez Bioton, majg charakter innowacyjny''.

Od lat jednak wystepuje ogromna asymetria pomi¢dzy polskim eksportem
do Chin a importem z tego panstwa. Ministerstwo Gospodarki podaje, ze
w ostatnich latach wymiana handlowa wynosita (w mld euro)':

eksport do Chin import z Chin

2008 0,86 11,2
2009 1,05 9,9
2010 1,23 12,4

Eksportem do Chin zajmuje si¢ okoto 2000 polskich przedsigbiorcow.
Natomiast liczba chinskich przedsigbiorcow-importerow wynosi okoto

10 Ibidem, s. 40.
"'W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami, Difin, Warszawa 2008, s. 321.
12 Cyt. za: A. Zawisza, Poland made in China, ,,Przeglad” 2011, nr 32(606), s. 18.
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20 000". Jak podkresla Sylwester Szafarz, ,,po 1990 roku zaden rzad polski,
bez wzgledu na opcje, nie wypracowat optymalnej formuty i optymalnego
programu wspoélpracy z Chinami we wszystkich kluczowych dziedzinach™*.
Istotne przeszkody w rozwoju polsko-chinskich stosunkow znajdujg si¢ po
stronie polskiej i majg charakter polityczno-ideologiczny, a wynikaja, jak
stusznie podkresla Sylwester Szafarz, ze stereotypow i1 uprzedzen, ktore
z kolei wynikajg z ignorancji i zacietrzewienia licznych polskich politykéw
1 dziennikarzy.

Chinczycy na polskim rynku

Tymczasem Francja, Hiszpania, Niemcy, Szwecja, USA 1 Wielka Brytania
daja dobry przyktad, jak ksztattowaé stosunki gospodarcze ze wspodicze-
snymi Chinami 1 jak korzysta¢ z ich wielkich rynkéw. Czotowi politycy
amerykanscy i chinscy regularnie, dwa razy do roku prowadza strategiczny
dialog ekonomiczny'. Kiedy prezydent Nicolas Sarkozy badz kanclerz Angela
Merkel udaja si¢ do Pekinu, towarzysza im kilkudziesi¢ecioosobowe grupy
przedsigbiorcéw 1 menedzerow. Natomiast polscy przedsigbiorcy pozbawieni
sa efektywnego wsparcia na najwyzszym szczeblu panstwowym.

Znawcy chinskiej gospodarki wskazuja, ze niewykorzystany potencjat
wzrostu w zakresie polskiego eksportu i polskich inwestycji jest ogromny. Jak
podkresla Sylwester Szafarz, ,,rynek chinski jest tak pojemny, tak rozlegty,
ze tam si¢ wszystko zmiesci. To jest tak jak w Polsce. Niby wszystko jest, ale
wszystko mozna sprzedaé. Trzeba tylko chcie¢ i umie¢.

Wielki boom gospodarczy, ktory w wyniku reform i otwarcia na §wiat
trwa w Chinach od 1978 roku, ogarnat do tej pory prowincje potnocno-
-wschodnie, srodkowo-wschodnie 1 potudniowo-wschodnie. Tam rzeczywiscie
dokonuja si¢ rzeczy fantastyczne. Natomiast §rodek oraz zachodnie i pdinoc-
no-zachodnie rejony Chin wciaz jeszcze czekajg na swojg szansg. Jest to okazja
dla polskich inwestoréw, producentéw i eksporterow. ,,Nasi przedsigbiorcy nie
powinni koncentrowac¢ si¢ tylko na Szanghaju czy Kantonie, ale réwniez na
regionach, ktore dopiero beda rozwija¢ si¢ dynamicznie. Bardzo wiele jest tez
do zrobienia na wsi chinskiej (ponad 700 mln rolnikéw 1 innych mieszkancow

13'S. Szafarz, Donkiszoteria szkodzi gospodarce, wywiad, ,,Twoj Biznes” 2008, nr 4.

4 Ibidem.

1 Por. L. Pastusiak, Problemy gospodarcze w stosunkach Stanéw Zjednoczonych z Chinami, ,,Przedsig-
biorstwo Przysztosci” 2010, nr 4(5).

16'S. Szafarz, Donkiszoteria szkodzi gospodarce, op.cit.
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wsi). Wlasnie tam prawie wszystko, co produkuje polska gospodarka, co
wytwarza przemysl, rolnictwo, sektor ustug itp., jest do sprzedania™.

Natomiast na polskim rynku widoczna jest aktywnos$¢ inwestoréw chin-

skich. Chinskie ,,inwestycje bezposrednie w 2008 roku wynosilty — wedtug
danych NBP — okoto 100 mln euro. Dwa lata pdzniej, zgodnie z danymi
Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych, chinskie firmy zainwestowaty
tacznie prawie 300 mln euro™®. Przyktady:

e Firma Beijing West odkupita od Delphi, dawniej najwigkszego na
$wiecie producenta czesci samochodowych, zaklady w Kro$nie,
produkujace amortyzatory, oraz wspotpracujacy z nimi osrodek
badawczo-konstrukcyjny w Krakowie, gdzie wytwarzane sg za-
wieszenia. Inna chinska spotka, PCM, przejeta od Amerykanow
dziatl produkcji uktadow kierowniczych z fabrykami w Tychach
1 w Gliwicach. W obu fabrykach z tasm produkcyjnych zeszto 6 min
uktadow kierowniczych. Polowa tego, co produkuje Delphi w swoich
zaktadach na catym $wiecie. Na motoryzacyjny interes Chinczycy
wylozyli miedzy 300 a 400 mln z”".

e Jak informuje Ministerstwo Gospodarki, chinscy inwestorzy finali-
Zujg nastepujace inwestycje (w milionach ztotych)?°:

—  kupno cywilnej czeéci Huty Stalowa Wola — 250,
—  budowa fabryki Sany — 200,
—  budowa zaktadu Nuc Tech Company w Kobylce — 150.

Zdumiewajgce mocarstwo

We wspotczesnym $wiecie Chiny to zdumiewajace mocarstwo ekono-
miczne. W ciggu ostatnich dziesiecioleci naktadaja si¢ tam na siebie procesy
spoteczno-ekonomiczne, ktére w Europie i Ameryce Poinocnej trwaty setki
lat: industrializacja, urbanizacja (exodus ruralis) 1 globalizacja. Chiny sa
panstwem otwartym na $wiat. Setki tysiecy chifiskich studentow przypuscito
szturm na czotowe uniwersytety europejskie, amerykanskie i australijskie.
Wptlacane przez nich czesne stanowi wazna pozycje w budzetach licznych
uczelni brytyjskich 1 amerykanskich. Miliony turystow chinskich podrézuja
1 dokonuja zakupow na calym $wiecie. By¢ moze ich zwigkszona obecnosé¢

\7 Ibidem.

8 Cyt. za: A. Zawisza, Poland made in China, op.cit., s. 18.
19 Ibidem, s. 19.

2 Ibidem.
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w Grecji stanie si¢ impulsem przezwycigzenia zapasci ekonomicznej tego
kraju.

Chinski rynek wewnetrzny i chinskie inwestycje tworzg miejsca pracy
w USA 1 wielu innych panstwach. Ekonomiczna obecno$¢ Chin oznacza na
catym $wiecie wzrost konkurencji oraz wzmozony wysitek i innowacyjnosé
przedsiebiorstw narazonych na t¢ konkurencje. Jednak w Chinach w dalszym
ciggu setki milionow ludzi zyja w biedzie, nie maja oni nawet podstawowego
wyksztatcenia.

Chinski dochod narodowy jest imponujacy. Natomiast dochdd narodowy
per capita jest ciagle skromny, chociaz ro$nie szybko.

Przezwycig¢zenie okrucienstw i anomalii rewolucji kulturalnej oraz fak-
tyczne odejscie od maoizmu oznaczalo wzrost swobod osobistych, poprawe
praworzadnosci oraz stopniowg demokratyzacje wielu dziedzin zycia spo-
tecznego. Ale w Chinach nierealna jest liberalna demokracja odpowiadajaca
zachodnim wzorcom. Na te okoliczno$¢ zwrocil uwage Geert Hofstede, ktory
jest zdania, ze ,,sprawowanie rzagdow w stylu demokracji zachodniej jest
luksusem, na ktory moga sobie pozwoli¢ tylko najbogatsi. Niedozywieni
analfabeci sg kiepskimi demokratami. Warto jednak zauwazy¢, ze kraje bogate
nie zawsze stajg si¢ demokratyczne. Wida¢ to na przykiadzie Singapuru,
Hongkongu czy szejkanatéw naftowych. Bogactwo jest warunkiem koniecz-
nym, ale niewystarczajagcym do zaistnienia demokracji. [...]

Ostatnim stosunkowo »normalnym« rokiem i ostatnim rokiem, ktory byt
ujety w formie danych Banku Swiatowego o produkcie narodowym brutto
na jednego mieszkanca w krajach komunistycznych, byl rok 1980. W roku
tym »granica dostepu do demokracji« wynosita 4000 dolaréw. Jakkolwiek
wszelkie dane liczbowe na temat krajéw komunistycznych trzeba traktowaé
z pewng doza sceptycyzmu, to jednak wskazujg one, ze Niemcy Wschodnie
(7180 dolaréw) 1 Czechostowacja (5820 dolaréw) znacznie przekroczyty te
granice, a Zwigzek Radziecki (4550 dolarow), Polska (3900 dolaréw), We-
gry (4180 dolaréw) 1 Bulgaria (4150 dolar6w) byty bardzo do niej zblizone.
Jugostawia (2620 dolaréw), Rumunia (2340 dolaréw) i Albania (840 dolaréw
w 1979 roku) znajdowaly si¢ znacznie ponizej limitu dostgpu do demokracji.
Podobnie ksztattowata si¢ sytuacja w krajach pozaeuropejskich: w Mongolii
(780 dolarow w 1979 roku), na Kubie (1410 dolaréw w 1979 roku), w Korei
Potnocnej (1130 dolaréw w 1979 roku) i w Chinach (290 dolaréw). [...]

Wedtug danych dotyczacych produktu narodowego brutto na jednego
mieszkanca w 1980 roku, najwieksze szanse na rzady demokratyczne w stylu
zachodnim miaty Niemcy Wschodnie [w tym czasie — przyp. AW] [...] 1 Cze-
chostowacja. [...] Duze szanse na rzady demokratyczne majg tez [miaty w tym
czasie — przyp. A.W.] Polska, Wegry, Bulgaria, bogatsze republiki bylego
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Zwiazku Radzieckiego (zwlaszcza kraje baltyckie: Litwa, Lotwa 1 Estonia)
1 Jugostawii (na pewno Stowenia i moze Chorwacja). Gorsze rokowania sg
[byly w tym czasie — przyp. A.W.] w przypadku Rumunii, biedniejszych
regionéw bytej Jugostawii 1 bytego Zwigzku Radzieckiego, nie mowigc juz
o Albanii, Kubie i Chinach. Pod tym wzgledem racje mieli przywddcy chinscy,
gdy w 1989 roku odrzucili mozliwos$¢ przeprowadzenia reform demokratycz-
nych w stylu zachodnim. Nie usprawiedliwia to oczywiscie sposobu, w jaki
zostaly zdtawione proby reformatorskie, ale tez nie przekresla mozliwosci
innych reform”?'.

Uczenie sie na btedach (cudzych!)

W niektorych panstwach azjatyckich znajdujacych si¢ pod wptywem
wzorcoOw zachodnich powszechne jest kupowanie gloséw ubogich wybor-
coéw 1 organizowanie zamachdéw na kandydatéw do parlamentu. Dlatego tez
kandydaci czasami pojawiajg si¢ na wiecach w kamizelkach kuloodpornych.
Dodatkowo oligarchie finansowe walczace ze soba o wptywy powoduja ciagle
zmiany rzadéw destabilizujace zycie kraju i normalne funkcjonowanie pan-
stwa. Takie jak opisane zdarzenia obnizajg atrakcyjnos¢ demokracji zachodniej
w oczach spoteczenstwa chinskiego.

W pierwszej potowie XX wieku w Chinach, podobnie jak w Afgani-
stanie 1 w Iraku, w wielu prowincjach rzadzili ,,komendanci” (war lords)
posiadajacy prywatne armie, naktadajacy podatki, sprawujacy jednoczesnie
wladze¢ ustawodawcza, wykonawcza 1 sagdownicza 1 prowadzacy miedzy soba
krwawe wojny o kontrol¢ nowych obszaréw. Historyczng zastugg Komuni-
stycznej Partii Chin — uznawang nawet przez wielu jej przeciwnikéw — bylo
zlikwidowanie rzadow ,,komendantow”, zjednoczenie panstwa i ustanowienie
efektywnego rzadu centralnego. Wielu Chinczykéow obawia si¢, ze wolna
gra sit politycznych polaczona z olbrzymim zréznicowaniem spoleczenstwa
oznaczataby niebezpieczenstwo pojawienia si¢ nowych war lords.

Chinscy politycy 1 badacze zajmujgcy sie¢ naukami spotecznymi wykazali
zdumiewajacg umiejetnos¢ uczenia si¢ nie tylko na wlasnych, ale réwniez na
cudzych btedach. Wspominajac swa wizyte w Chinach w 1998 roku, uczest-
niczacy w zorganizowanej przez Wyzsza Szkote Spoleczno-Ekonomiczng
w Warszawie i Fundacj¢ Innowacja miedzynarodowej konferencji poswigcone;j
wspolczesnym Chinom Wojciech Pomykato powiedziat: ,,Wybitny chinski
uczony prof. Li Jinwen pokazal mi ogromng bibliotek¢. Sktadata si¢ ona

2 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 349-351.
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z setek, a moze tysigcy maszynopisow. Pokazujac mi je, stwierdzit, Ze sa to
naukowe opracowania dotyczace upadku socjalizmu w Polsce. A potem po-
kazal mi jeszcze wickszy zestaw opracowan. Te dotyczyty upadku socjalizmu
w ZSRR 1 w pozostatych krajach »bloku«. Nad przygotowaniem tych zbiorow
pracowaty setki, a potem tysigce chinskich uczonych, specjalistoéw z zakresu
analiz ustrojowych, gospodarczych, spotecznych, politycznych.

Byla to dokumentacja stuzaca nie analizom historycznym, ale potrzebom
najbardziej uzytkowym. Oto, na przyklad, obserwacja powstawania w Polsce
»petli kredytowej« i jej nastepstw doprowadzita do rekomendacji, by zamiast
bra¢ kredyty na budow¢ nowych zaktadow, majacych spowodowaé zaréwno
wzrost produkcji, jak i jej radykalne unowoczesnienie — ktore potem trzeba
samemu sptaca¢ — nalezy doprowadzi¢ do tego, by kapitat zagraniczny sam za
wiasne $rodki materialne budowatl wiasne zaktady na ziemi wydzierzawione;j
przez panstwo na kilkadziesiat lat.

Jednoczesnie poddano kontroli transfer zysku zaré6wno do krajow ma-
cierzystych tego kapitatu, jak i ogdlnie poza Chiny. Przyjeto tez zasade, ze
w zarzadzie kazdej zagranicznej firmy stanowisko jednego z wiceprezesow
zastrzezone jest dla przedstawiciela rzadu chinskiego, majacego pelny wglad
we wszystkie operacje finansowe firmy. Do umoéw z inwestorami zagranicz-
nymi wprowadzana jest ponadto klauzula, Zze po uptywie terminu dzierzawy
ziemi panstwo chinskie przejmie od inwestora zagranicznego na swg wiasnos¢
wszystko, co si¢ na tej ziemi znajduje”*2.

* %k 3k

W gospodarce rynkowej szczegélne miejsce zajmuje sektor bankowy.
Banki sg partnerami, wlascicielami badz wspotwilascicielami wielu innych
przedsiebiorstw, ktorym udzielajg kredyty. ROwnoczesnie prowadza wiasng
polityke wobec przedsigbiorstw konkurencyjnych. Polityka ta jest korzystna
dla banku, ale niekoniecznie dla gospodarki panstwa-gospodarza. Dlatego
tez szczegolne potraktowanie przez rzad Chin bankow. Sytuacja ta sktania
do wniosku, ze wladze chinskie pozwalaja przedsigbiorcom zagranicznym
osigga¢ duze zyski, ale nie pozwalajg im rzadzic.

% %k sk

Realizowane po 1978 roku reformy gospodarcze w Chinach zadziwity
swiat. Chinczycy dokonali wielkich zmian na swdj chinski sposob. Gdy

2 W. Pomykato, WypowiedZz w trakcie panelu migdzynarodowej konferencji naukowej WSSE, w:
Chiny w globalnym swiecie, op.cit., s. 298-299.
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reformy te przeksztalcg gruntownie cate Chiny, a nie tylko ich cze$¢, powstang
warunki do dalszych zmian w sferze politycznej 1 spotecznej. Prawdopodobnie
Chinczycy znéw zadziwig $wiat. Dokonajg wielkich zmian na swdj chinski
sposob.
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Dariusz Prokopowicz

SIEGAJAC W PRZESZLOSC

Nasilenie proceséw globalizacyjnych bylo wielokrotnie obserwowane
w spoleczno-gospodarczym i kulturowym rozwoju miedzynarodowych spo-
fecznosci. Ostatnie z takich nasilen zaznacza si¢ od potowy ubiegtego wieku.
Zwiazane jest ono gldwnie z sukcesywnie postepujaca integracjg rynkow
finansowych i rozwojem technologii teleinformatycznych. Coraz czg$ciej
tez pojecie globalizacji wykorzystywane jest w roznego rodzaju analizach
zmierzajacych do okreslenia charakteru wspotczesnego rozwoju cywilizacji
oraz poszczeg6lnych sktadowych tego procesu. Okreslenie globalizacji, w tym
szczegllnie globalizacji ekonomicznej, pojawia si¢ w rozmaitych, niekiedy
diametralnie odmiennych kontekstach i wykorzystywane jest celem pod-
kreslania zarowno pluséw, jak i minuséw globalizujgcych si¢ spoteczenstw
1 integrujacych sie poszczegdlnych rodzajow rynkow.

Opracowywaniu réoznych wynikéw tego typu ocen i wyprowadzaniu
odmiennych, w zalezno$ci od kontekstu, wnioskow sprzyja brak peinej
zgodnosci 1 jednorodnosci w zakresie definiowania istoty procesu globali-
zacji 1 charakterystyki obecnych proceséw globalizacyjnych. Brak ten jest
najwyrazniej widoczny, gdy porowna si¢ propozycje definicji formutowanych
przez przedstawicieli roznych szkot i osrodkow nauki. Zarowno niektore
subiektywne oceny, jak i sposdb wykorzystywania pojecia globalizacji w two-
rzonej na potrzebe chwili argumentacji wskazujg na dos¢ swobodne podejscie
do kwestii zdefiniowania tego pojecia i okreslenia jego charakteru.

Hellenistyczna Grecja, starozytny Rzym

Pewne formy globalizacji zaobserwowane zostaly juz w zamierzchtej
przesztosci, w okresie rozwoju starozytnych kultur obejmujacych swym za-
siggiem znaczne obszary Azji i Europy. W 6wczesnym pojmowaniu rzeczywi-
stosci obszary te stanowily wyobrazenie niemal calego §wiata. Obecnie obraz
$wiata znacznie si¢ rozszerzyt, a odlegtosci liczone w tysigcach kilometrow
ulegly relatywnemu zmniejszeniu w zwigzku z rozwojem techniki, w tym
roznego rodzaju srodkéw transportu. Pojecie globalizacji zmienito wigc swoja
tre$¢, ktora zostala wzbogacona o nowe czynniki. Zmodyfikowaniu ulegt



38 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 1(10)/2012

wigc jej charakter, szczeg6lnie w konteks$cie okreslenia jej pozytywnych
1 negatywnych aspektow.

Wigkszo$¢ wspolczesnych ocen procesow globalizacji, formutowanych
na ich podstawie charakterystyk i definicji oraz budowanych modeli zgod-
nie wskazuje, ze globalizacja jest procesem podlegajacym modyfikacjom
uwarunkowanym czynnikami politycznymi, ekonomicznymi i kulturowymi
spoteczno$ci poszczegdlnych regiondéw i krajow. W zwigzku z tym migdzy
wspotczesng globalizacja a analogicznymi zjawiskami zachodzacymi 50,
100 czy 2000 lat temu nie mozna postawi¢ znaku rownosci. Podstawa tego
zalozenia jest fakt, ze globalizacja to nie tylko proces sam w sobie, ale réwniez
proces podlegajacego ewolucji zbioru elementow, z ktorych ten proces jest
zbudowany.

Obecnie zmiany te sa znacznie bardziej zlozone 1 uwarunkowane innymi
czynnikami. W odlegtej przesztosci pewna forma globalizacji dokonata si¢
w czasach hellenistycznej Grecji 1 nastgpnie starozytnego Rzymu. W erze
nowozytnej odrodzenie procesow globalizacji rozpoczety podréze Marca Polo.
Kolejne nasilenie tych zjawisk wystapito w okresie renesansu 1 zwigzane byto
z wielkimi odkryciami geograficznymi oraz wyzwoleniem nauki spod doktryn
ustanowionych w instytucjonalnych organach Ko$ciota rzymskokatolickiego.

Ekonomis$ci analizujacy procesy globalizacji przez pryzmat historii
gospodarczej swiata wskazujg na ich genez¢ w odlegtej przesztosci i tacza je
z dynamicznie rozwijajacym si¢ handlem, ktéry pozwalat na nawigzywanie
kontaktow migdzy odlegtymi w skali setek 1 tysiecy kilometrow przedstawi-
cielami r6znych kultur'. Pozwalato to na wymian¢ wiedzy o wynalazkach
techniki, mysli filozoficznej, sztuki, a takze dziedzictwa kulturowego w zakre-
sie wierzen i religii. Tak interpretowane pierwowzory globalizacji wielokrotnie
wystepowaly w starozytnosci, przez koniec $redniowiecza i w kolejnych
epokach.

Szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ takim dziejowym procesom, jak
rozprzestrzenianie si¢ buddyzmu 1 chrze$cijanstwa na poczatku naszej ery
oraz islamu w VII-IX wieku. Poza tym w erze nowozytnej dokonalo si¢
rowniez wiele militarnych ekspansji, do ktorych zalicza si¢ podboje Czyngis-
-chana w XII wieku oraz rozw¢j imperium otomanskiego w XIV wieku. Te
historyczne wydarzenia w mniejszym lub wigkszym stopniu przyczyniaty si¢
do homogenizacji réznych kultur poczatkowo rozwijajacych si¢ niezaleznie
wzgledem siebie.

1'J. Kalinski, Globalizacja w perspektywie historycznej, w: Globalizacja od A do Z, E. Czarny (red.),
Wydawnictwo Narodowego Banku Polskiego, Departament Komunikacji Spotecznej NBP, Warszawa
2004, s. 10.
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Pod znakiem ekonomii

Najczesciej przytaczanym przyktadem tak zwanego spotkania si¢ kultur
sg odkrycia geograficzne dokonane glownie przez podroznikéw wywodzacych
si¢ z Hiszpanii, Portugalii i Witoch w XV 1 XVI wieku, czyli przez przedsta-
wicieli panstw dysponujacych woéwczas najsilniejszg flota. Szesnastowieczna
globalizacja poza poczatkowym aspektem odkrywczym i poznawczym zasad-
niczo miata charakter ekonomiczny, polegajacy na prowadzeniu przedsiewzigc
o globalnym wymiarze sprowadzajacych si¢ do tgczenia poszczeg6dlnych
kategorii kapitatu pochodzacych z réznych kontynentow i wytworzenia
nowych rodzajow dobr sprowadzanych nastgpnie do Europy. Wspomniany
poczatkowy aspekt odkrywczy 1 poznawczy to odkrycie nowego kontynentu
przez Krzysztofa Kolumba, nast¢pnie morskiej drogi do Indii przez Vasco da
Gamg 1 pierwsze optynigcie kuli ziemskiej przez Ferdynanda Magellana. Po
odkryciach nastepowaty podboje i kolonizacja polegajaca na wprowadzeniu
feudalnego systemu gospodarowania na skolonizowanych obszarach.

Zaktadane wowczas pierwsze kolonie w Afryce, Ameryce i Indiach byty
zrédlem taniej niewolniczej sity roboczej i surowcoéw oraz miejscem, w kto-
rym organizowano produkcje lokalnych roslin uzytkowych, w tym baweiny,
poza tym korzeni i uzywek, gtéwnie kawy, tytoniu, kakao i trzciny cukrowe;.
Jednoczes$nie na podbitych obszarach, gtownie w Ameryce Potudniowej,
wprowadzano europejskie rolnictwo i chéw bydta oraz zatrudniano niewol-
nikow sprowadzanych rowniez z Afryki. Poza wymienionymi surowcami
kolonie stanowity dla Europy zrédto przypraw korzennych, pieprzu, owocow
cytrusowych, ryzu, pszenicy, indygo, tkanin bawetnianych i jedwabnych.

Jednym z istotniejszych czynnikéw, ktore wowcezas zaktywizowaty rozwoj
gospodarczy Europy, byto ztoto i srebro, poczatkowo rabowane Aztekom,
a nastepnie wydobywane w Ameryce Potudniowej i Srodkowej. Z kolonii
pochodzily réwniez rosliny, ktore zaczeto uprawia¢ w Europie, to jest po-
chodzace z kontynentu amerykanskiego ziemniaki, pomidory i kukurydzg,
a takze ryz z poludniowo-wschodniej Azji. W Europie rozwijaty si¢ manu-
faktury, w ktorych wytwarzano finalne produkty z surowcow i1 potproduktow
sprowadzonych z kolonii. W ten sposéb po raz pierwszy na obszarze Europy
zaczeto produkowac cukier, wyroby tytoniowe oraz rozwija¢ widkiennictwo
na bazie bawelny.

Rozwdj handlu i merkantylizm zwigzany z ptyngcym z Ameryki do
Europy ztotem i srebrem utrwalil silne podstawy ekonomiczne opartej na
feudalizmie gospodarki rynkowej. Sukcesywnie unowocze$niane procesy
produkcyjne débr wytwarzanych poczatkowo w systemie naktadczym i ma-
nufaktur przyczyniaty si¢ do zwigkszania wydajnosci produkcji 1 przemian
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w strukturze spoteczenstw europejskich panstw, redukcji zatrudnienia w rol-
nictwie 1 zwigkszania liczby pracownikéw w miejskich osrodkach manufaktur.

Przyspieszenie procesow

Przyspieszenie procesow globalizacji nastapilo w XVIII i XIX wieku
w zwigzku z dokonujagcym si¢ wowczas postepem technicznym i wyna-
lazkami, przede wszystkim rozwojem proceséw produkcyjnych, w ktorych
stosowano maszyny parowe. Kolejne wynalazki pozwalaty w coraz krétszym
czasie przenies¢ si¢ z jednego miejsca na kuli ziemskiej w inne, niekiedy
odlegte, potozone na innym kontynencie. Rozw¢j telekomunikacji rozpoczety
w koncu XIX wieku zapoczatkowal zjawisko okreslane obecnie mianem
»globalnej wioski”, a polegajace na upowszechnieniu technologii faczy tele-
informatycznych, zwlaszcza Internetu.

Wezesniej jeszcze procesy wytworcze wywodzace si¢ z Europy zaczety
przenika¢ w inne dynamicznie rozwijajace si¢ pod wzgledem spoteczno-go-
spodarczym rejony globu, czesto w obszary kolonii. W ten sposob europejski
model systemu ekonomicznego, zasadniczo oparty na gospodarce rynkowe;j
1 manufakturze sukcesywnie zastepowanej przez masowa produkcje przemy-
stowa, upowszechniat si¢ na innych kontynentach: w Ameryce, Azji i Austra-
lii>. Istotnym czynnikiem sprzyjajacym przeksztatceniu manufakturowych
proceséw produkcyjnych w masowa produkcje seryjng byta sformulowana
W epoce o$wiecenia i rozwijana pozniej ideologia liberalizmu.

Oswieceniowy liberalizm zapoczatkowat proces przeksztalcania systemow
feudalnych w kierunku gospodarek opartych na kapitalizmie wtascicielskim.
Rozpad feudalizmu przyspieszyly takie wydarzenia natury spoleczno-poli-
tycznej 1 gospodarczej, jak rewolucja amerykanska, rewolucja burzuazyjna
we Francji oraz proces kodyfikacji prawa handlowego 1 cywilnego przeprowa-
dzony przez Napoleona I°. W pierwszej potowie XIX wieku idea liberalizmu
znalazla podatny grunt w postaci silnie rozwijajacego si¢ przemystu ciezkiego
1 wiokienniczego w Wielkiej Brytanii. Nastepnie zniesienie barier w wymianie
handlowej Anglii z resztg §wiata oraz otwarcie portow angielskich kolonii dla
statkow innych bander przyczynity si¢ do przyspieszenia rozwoju gospodar-
czego tego kraju.

2N. Rosenberg, L.E. Birdzell, Jr, Historia kapitalizmu, Wydawnictwo Signum, Krakoéw 1995, s. 168.
3 J. Kalinski, Globalizacja w perspektywie historycznej, op. cit., s. 12.
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Czas gospodarki rynkowej

Konsekwencja tego bylo uzyskanie przez Angli¢ w koncu XIX wieku
czotowego miejsca w zakresie produkcji przemystowej i wymiany miedzy-
narodowej. Po drugiej stronie Atlantyku, w Stanach Zjednoczonych, rowniez
zaszly istotne wydarzenia dotyczace liberalizacji handlu, ktore w dtuzszej
perspektywie miaty przyspieszy¢ rozwoj gospodarczy kontynentu pdtnocno-
amerykanskiego. Przetomowym wydarzeniem byta wojna secesyjna, z ktorej
zwycigsko wyszla Pdlnoc, to jest uprzemystowione stany zainteresowane
utrzymaniem cel ochronnych i rozwojem rodzimego przemystu. W konse-
kwencji protekcjonistyczna polityka gospodarcza zapoczatkowana przez se-
kretarza skarbu Aleksandra Hamiltona ustapita idei liberalizacji przeplywow
zarowno dobr, jak i kapitatu®.

Dziewigtnastowieczny kapitalizm w kolejnym wieku ustapit modelowi
gospodarki rynkowej. Coraz wigkszg role zaczety odgrywaé miedzynarodowe
korporacje nalezace juz zwykle nie do jednego wlasciciela, lecz do grupy ak-
cjonariuszy dysponujacych roznymi pakietami akcji albo udzialow w zyskach
1 majacych wptyw na podejmowane decyzje.

Tak wigc w XIX wieku glownym zrodtem globalizacji nadal byl kolo-
nializm i1 rewolucja techniczna umozliwiajaca rozwo6j srodkéw transportu
1 telekomunikacji. Obecna globalizacja w dobie spoleczenstwa informacyjnego
rozszerzyla znacznie swdj zasi¢g w poréwnaniu ze wspomnianymi historycz-
nymi globalizacjami cywilizacji pierwszej demokracji, systemoéw feudalnych,
manufaktur i epoki industrialnej. Zarazem wspotczesne procesy globalizacji
charakteryzuja si¢ przyspieszeniem tempa ich przebiegu. To obserwowane
od konca ubieglego wieku zjawisko zwigzane bylo — poza czynnikami eko-
nomicznymi i technologicznymi — roéwniez z sytuacja polityczng, przede
wszystkim rozpadem bloku panstw Ukladu Warszawskiego 1 ekonomicznym
rozktadem modelu gospodarki kierowanej centralnie.

Procesy te zakonczyty trwajacy ponad pot wieku polityczny podziat
cywilizowanego §wiata na prorynkowy Zachdd i socjalistyczny Wschod.
Podziat ten jeszcze do lat 80. ubiegltego wieku znaczgco hamowat procesy
globalizacji. Wymienione uwarunkowania polityczne zapoczatkowane ero-
zja sowieckiego komunizmu w potaczeniu z szybkim postgpem w zakresie
technik teleinformatycznych i technologii komputerowej to gtéwne czynniki
tworzace nowy obraz wspotczesnie przebiegajacej globalizacji. Niekiedy tak
interpretowana globalizacja w skrajnym ujeciu przedstawiana jest jako proces
charakterystyczny jedynie dla ostatnich kilkudziesigciu lat.

4J. Sotdaczuk, J. Misala, Historia handlu migdzynarodowego, PWE, Warszawa 2001, s. 72.
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Zwykle jednak ekonomisci badajacy szeroko ujeta problematyke historii
gospodarczej $wiata dostrzegaja juz w wiekach przesziych wiele analogicz-
nych procesow, ktore z wigksza intensywnoscig i w nieco innym charakterze
przebiegaja obecnie. Ten inny charakter to wspomniana erozja ideologii
komunistycznej, rewolucja informatyczna oraz w zakresie uwarunkowan
ekonomicznych najczegs$ciej wymieniana jest intensyfikacja prywatyzaciji,
liberalizacja transgranicznych przeptywow kapitatowych i1 deregulacja na
rynkach finansowych®.

Specyfika procesdw obecnie i w przesztosci

Specyfika obecnej fazy globalizacji jest wyrazna przewaga szeroko
rozumianeych uwarunkowan ekonomicznych. Procesy globalizacji rynkow,
analizowane w kontekscie zjawisk ekonomicznych, na szerszg skalg zacho-
dzity juz w XIX wieku. Szczeg6lne nasilenie tych procesow zaobserwowano
w koncu XIX stulecia, w czasie powstania pierwszego miedzynarodowego
systemu walutowego, ktérym byt system waluty ztote;.

Obecnie trudno jest jednoznacznie wskaza¢ date, ktérg mozna bytoby
uzna¢ za poczatek tej ekonomicznej globalizacji. Trudnosci te uwarunkowane
sg przede wszystkim nastepujacymi czynnikami:

e problemem obiektywnego zdefiniowania globalizacji, ktéorag mozna
analizowa¢ w wezszym lub szerszym zakresie, obejmujac analizg
oprocz ekonomii réwniez wiele innych dziedzin, w tym nauki spo-
teczne 1 szeroko rozumiang kulture;

e wysokim stopniem zrdéznicowania obszaru badawczego, w tym
charakteru cywilizowanego $wiata obj¢tego globalizacja, analizo-
wanego w kontekscie poszczegolnych okreséw dziejowego rozwoju
ludzkosci.

Pierwszy problem dotyczy przyjecia obiektywnej definicji pojecia globa-
lizacji na potrzeby okreslenia jej poczatkow 1 zrodet. Jezeli za priorytetowe
kryterium uzna si¢ liberalizacje przeptywow kapitatowych 1 innych czynnikow
wytworczych, a takze produktow i ustug, to pierwsze symptomy procesow
globalizacyjnych wskaza¢ mozna w okresach znacznie poprzedzajacych po-
czatki wspodlczesnej nauki ekonomii, zanim jeszcze Adam Smith sformutowat
pojecie rynku 1 gospodarki rynkowej. W tych wczesnych okresach formowania

5 A. Budnikowski, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze wobec wyzwan globalizacji. Globalizacja od
Ado Z, ,Bank i Kredyt” 2003, nr 1, s. 2; A. Miiller, Globalizacja — mit czy rzeczywistos¢. Globalizacja
od A do Z, ,,Bank i Kredyt” 2003, nr 5, s. 5.
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si¢ pierwszych struktur rynkowych, w ktorych gospodarki poszczegélnych
cywilizowanych krajow opieraty swoj ekonomiczny rozw6j miedzy innymi
na niewolnictwie, procesy globalizacji ograniczone byty do niewielkiej czesci
Europy i Ameryki Péinocnej. Pierwsza dokonana na wigksza skalg homoge-
nizacja kultur, systemow spoteczno-ekonomicznych 1 politycznych wystagpita
juz w starozytnosci, w okresie rozwoju hellenistycznej Grecji 1 imperium
rzymskiego. Jednak pojecie globalizacji sformutowane zostalo w odniesieniu
do catej kuli ziemskiej, a nie tylko Europy. Problem ten pogiebia si¢, gdy
uwzglednimy sposob postrzegania rzeczywisto$ci przez obywateli starozytne-
go Rzymu. W tamtych czasach do$¢ powszechnie przyjmowano, ze panstwo
rzymskie obejmuje swym obszarem prawie caty $§wiat, a nie tylko prawie cata
Europg. Niektore z kontynentéw nie byty w ogole wowczas znane.

W erze nowozytnej symbolem odradzajacych si¢ tendencji globalizacyj-
nych byly odkrycia geograficzne, ktore przeszty do historii jako poznawanie
nowych kultur, podbijanie zajmowanych przez nie terytoriow i pozyskiwanie
surowcoéw niezbednych do podniesienia dynamiki rozwoju gospodarczego
Europy. Typowym przyktadem tak interpretowanej globalizacji byty wspo-
mniane juz podroze Marca Polo i odkrycie Ameryki, ktore zapoczatkowaty
okres renesansu — kulturalnego, technicznego i ekonomicznego dynamicznego
rozwoju 6wczesnej Europy.

W XIX wieku istotng role odegrat kolonializm i1 rewolucja technicz-
na umozliwiajaca rozwoj srodkow transportu i telekomunikacji. Rozkwit
kolonializmu zdeterminowany byt dazeniem panstw do pozyskiwania jak
najwigkszych obszaréw nowo odkrytych kontynentow i podbojow innych
kultur znajdujacych si¢ na nizszym poziomie rozwoju cywilizacyjnego i przez
to niezdolnych do efektywnej obrony zajmowanych terytoriow. Posiadanie
duzych obszaréw ziemi i1 znajdujacych si¢ w nich surowcow naturalnych,
najwazniejszych wowczas czynnikow wytworczych, decydowato o mozliwo-
sciach ekonomicznej progresji danego panstwa.

Obecna faza globalizacji, realizujaca si¢ w dobie spoteczenstwa infor-
macyjnego, wzbogacita znacznie swodj charakter o nowe czynniki i rozsze-
rzyla pole analizy stluzacej okresleniu znaczenia 1 specyfiki catoksztattu
lub poszczegodlnych sktadowych problematyki wspolczesnej globalizacji.
Wymienione rozszerzenie jest wyraznie widoczne podczas poréwnywania
wspotczesnej globalizacji ze wspomnianymi historycznymi globalizacjami:
starozytnych cywilizacji pierwszej demokracji, spoteczno-gospodarczych
systemow feudalnych, poszczegoélnych faz rozwoju kapitalizmu i form orga-
nizacji dziatalno$ci gospodarczej na gruncie gospodarski rynkowej, w tym
epoki manufaktur i industrializmu, to jest przewagi rozwoju przemystu
ciezkiego.
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Przesuniety punkt cigzkosci

Wspotczesne charakterystyki procesu globalizacji i budowane na ich
podstawie definicje, modele 1 prawidtowosci w znacznym stopniu odnosza si¢
do modyfikacji makroekonomicznego rozwoju $wiata. Obecna faza globali-
zacji analizowana jest gtownie w kontekscie liberalizacji przepltywoéw dobr
1 kapitatu. Jezeli punkt cigzkosci zostanie przesunigty w kierunku analizy
procesu znoszenia barier w przeptywie produktow i ustug, to nasilenie tak
rozumianej globalizacji dostrzega si¢ w okresie, kiedy glownym zrédtem
energii w przemysle byta maszyna parowa. Jezeli za gldwne kryterium uznane
zostang procesy znoszenia barier w wymianie wiedzy, w tym wynalazkow
1 osiagni¢¢ mysli naukowo-technicznej, to przyspieszenie homogenizacji
kulturowej dostrzezone zostanie w epoce renesansu. Obecnie jednak procesy
globalizacyjne analizowane s3 w powigzaniu z liberalizacja przepltywow
kapitatu oraz w mniejszym zakresie z pozostatymi czynnikami wytworczymi.

Poza tym wspodtczesna globalizacja to rowniez rozpowszechnianie r6znego
rodzaju urzadzen technicznych 1 technologii informatycznej, utatwiajacych
przeptyw informacji w wymiarze globalnym. Biorac za glowne kryterium
identyfikacji procesow globalizacji liberalizacj¢ przeptywow kapitatowych
1 rozwdj informatyki, powszechnie przyjmuje si¢, ze nasilenie cywilizacyjnego
scalania rynkéw 1 homogenizacji kultur wystepuje od lat 70. ubiegtego wieku.
Wedlug niektérych analitykow nasilenie to wystapito juz w polowie XX
wieku, po zakonczeniu Il wojny §wiatowej. Ewa Sadowska-Cieslak wskazuje,
ze problem liberalizacji obrotow na rachunku kapitalowym bilansu ptatniczego
przybral na sile w latach 50., tuz po zawarciu uméw w Bretton Woods, usta-
nawiajgcych nowy porzadek w Swiatowym systemie platniczyms®.

Probujac oceni¢ procesy globalizacji w konteks$cie przeptywow kapitatu
1 informacji, nalezy uwzgledni¢ zroznicowanie, jakie w tym zakresie wyste-
powalo miedzy krajami Europy Zachodniej, Stanéw Zjednoczonych, Japonii
1 innymi krajami. W wymienionych obszarach procesy te zachodzity na
znacznie wigkszg skalg w poréwnaniu z innymi regionami $wiata. Poza tym
probe jednoznacznej oceny utrudnia zrdéznicowanie w zakresie okreslenia
charakteru liberalizacji przeptywdéw kapitatowych i ich wplywu na rozwdj
gospodarczy poszczegdlnych krajow.

Na gruncie historii gospodarczej krajow formulowane sa rézne teorie
wskazujace zarowno na pozytywne, jak i negatywne skutki tak rozumianej

$E. Sadowska-Cieslak, Teoretyczne i praktyczne aspekty procesu liberalizacji przeptywow kapitatowych
— studium przypadku liberalizacji w Polsce i doswiadczenia krajow Unii Europejskiej, materiaty
seminarium: ,,Teoretyczne i praktyczne aspekty liberalizacji przeptywoéw kapitalu — doswiadczenia
Polski i krajow Unii Europejskiej” Narodowy Bank Polski, 12 listopada 2002 r.



D. Prokopowicz, Siegajgc w przesztosc 45

globalizacji dla procesu wzrostu gospodarczego i stabilnosci gospodarki’.
Proby tej oceny z r6znym rezultatem wielokrotnie byly podejmowane przez
ekonomistow 1 politykow zajmujacych si¢ rozwojem ekonomicznym kraju.
Niektore z przeprowadzonych badan wskazujg, ze nie istnieje bezposrednia
korelacja migdzy liberalizacjg przeptywdéw kapitalowych a wzrostem go-
spodarczym?®. Cze$¢ ekonomistow jednak jest zdecydowanie przeciwnego
zdania. Przyktadowo, Sebastian Edwards wskazuje, ze odkryt silny zwigzek
liberalizacji przeptywéw kapitatu i wzrostu gospodarczego. Zwigzek ten
ma charakter pozytywny, cho¢ zaleznos¢ dotyczy gltéwnie krajow wysoko
rozwinigtych’.

Poza tym liberalizacja przeptywow kapitalowych moze w wigkszym stopniu
pozytywnie wplywa¢ na gospodarki poszczegdlnych uczestniczacych w tym
procesie krajow w sytuacji uprzedniego zniwelowania réznic w zakresie podsta-
wowych wielko$ci makroekonomicznych. Badania tego rodzaju przeprowadzane
byty gltéwnie w latach 80. ubieglego stulecia, gdy sukcesywnie wprowadzano
reformy po okresie kryzysu naftowego. W zwigzku z tym nie mozna byto
precyzyjnie 1 jednoznacznie okresli¢ charakteru ani poziomu analizowanej
zaleznosci'. Brak jednoznacznych wynikoéw badan dotyczacych analizowanej
korelacji wskazuje na istnienie pewnych czynnikéw warunkujacych wystgpienie
silniejszych lub stabszych zaleznosci taczacych pozytywne efekty liberalizacji
z tempem wzrostu gospodarczego. Tymi czynnikami sg wewngtrzne determi-
nanty gospodarki danego kraju i prowadzona w danym okresie polityka.

Tak wiec globalizacja nastepowata w roznych okresach i kulturach rozwo-
ju cywilizacji, przy czym w odleglej przesztosci miata zwykle bardziej rady-
kalny 1 gwattowny charakter. Od starozytno$ci do potowy XX wieku procesy
te byly powigzane gtownie z dzialaniami zbrojnymi, interwencja wojskowa
jednych krajow w innych, agresja majaca na celu przejgcie najwazniejszego
kapitatu, jakim wowczas byla ziemia 1 zawarte w niej surowce. Nalezy tez
zauwazy¢, ze bardziej precyzyjnym okresleniem dwczesnych procesow globa-
lizacyjnych powinna by¢ internacjonalizacja ze wzgledu na ograniczony zasieg
terytorialny tych procesdéw. Internacjonalizacja jest procesem ujednolicania,

7 E. Sadowska-Cieslak, Teoretyczne i praktyczne aspekty procesu liberalizacji przeplywow kapitato-
wych..., op.cit.

8 D. Rodrik, Who Needs Capital-Account Convertibility?, w: Should the IMF Persue Capital-Account
Convertibility?, Essays in International Finance, nr 207, International Finance Section, Department of
Economics, Princeton University, May 1998.

° S. Edwards, Capital Flows and Economic Performance: Are Emerging Markets Different?, ,NBER
Working Paper” 2001, nr 8076.

10C. Arteta, B. Eichengreen, K. Wyptosz, When Does Capital Account Liberalization Help More Than
It Hurts?, ,NBER Working Paper” 2001, nr 8414.
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standaryzacji realizujacej si¢ w roznych dziedzinach zycia, kultury i techniki
na obszarze kilku lub kilkunastu krajow.

Przyspieszenia koniunkturalnych przeptywow

Wymienione ograniczenie zdeterminowane byto w odleglej przesztosci
czynnikami geograficzno-przyrodniczymi, poniewaz poszczegolne procesy in-
ternacjonalizacji zwykle dokonywaty si¢ na obszarze okreslonego kontynentu
lub jego czgsci. Internacjonalizacja ta dotyczyta bardzo czgsto niemal calo$ci
cywilizacyjnej sfery osiggnie¢ poszczeg6élnych spoteczenstw, w tym wyna-
lazkéw techniki i technologii, gldownie wojskowej, budownictwa, srodkoéw
transportu, rolnictwa, a w pozniejszych okresach rowniez przemystu. Poza
tym internacjonalizacja zachodzita w poszczegdlnych dziedzinach wiedzy
1 nauki, a takze sztuce, filozofii i niekiedy rowniez religii oraz finansach.
W zakresie religii r6zne kultury przyjmowaty tych samych lub analogicznych
bogdéw, w zakresie finansow — te sama walutg.

Wspotczesnie obserwowana internacjonalizacja poszczegdlnych rodzajow
rynkdw, postepujaca standaryzacja i uniformizacja widoczna w réznych dzie-
dzinach nauki i funkcjonowania podmiotow ma w zasadzie globalny zasieg
1 odmienny charakter. Teza ta poparta jest nastepujacymi argumentami:

e  Wspolczesnie realizujace si¢ procesy globalizacyjne wychodzg poza
bariery geograficzno-przyrodnicze i dokonuja si¢ réwnolegle na
wszystkich kontynentach.

e Obecna standaryzacja w zakresie nauki i techniki, uwarunkowana
gtéwnie czynnikami ekonomicznymi, przebiega jednak ewolucyjnie,
w zasadzie bez dzialan zbrojnych, ktore w odleglej przesziosci byly
gtéwnym Zrédltem tych procesow.

e W trakcie obecnej globalizacji najszybciej ujednoliceniu ulegaja
sktadowe infrastruktury ekonomiczno-biznesowej, czyli $rodki
transportu, telekomunikacja, organizacja systemu finansowego da-
nego kraju. Z pewnym opdznieniem ujednolicenie dotyczy réwniez
takich dziedzin, jak:

—  jezyk, jakim porozumiewajg si¢ ludzie danej spotecznosci, obec-
nie spotecznosci globalnej,

— ceny podstawowych no$nikow energetycznych i surowcoéw oraz
produktow finalnych,

— szeroko rozumianej kultury, ale gtownie w zakresie mediow,
marketingu globalnych produktow wytwarzanych przez trans-
narodowe przedsigbiorstwa, filozofii i pojmowania otaczajacej
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cztowieka rzeczywisto$ci w zwigzku z internacjonalizacjg osig-
gnie¢ przemystu filmowego.
Sa jednak pewne dziedziny, w ktdérych internacjonalizacja zachodzi
w bardzo ograniczonym zakresie albo zachodzg wregcz procesy odwrotne.
Przyktadem sa obserwowane obecnie procesy nacjonalizacji lub regionalizacji
kultury rozumianej gtéwnie jako przekazywane z pokolenia na pokolenie
tradycje, wierzenia, symbole, przesady, podania itd., ograniczone do obszaru
okreslonego kraju lub jego regionu. Nacjonalizacja i regionalizacja kultury
rozwijaja si¢ jako pewnego rodzaju system obrony skierowany przeciwko
postepujacym procesom globalizacji, gtéwnie globalizacji ekonomiczne;.
Tak wigc wspodlczesna globalizacja przebiegajaca gléwnie na plaszczyznie
ekonomii sktada si¢ z procesow ujednolicania standardéw przede wszystkim
w zakresie systemow teleinformatycznych, telekomunikacyjnych i rozlicze-
niowych oraz integracji rynkow finansowych, homogenizacji produktéw tych
rynkow, ich marketingu 1 dystrybucji. Ustugi finansowe sg dziedzing, w ktorej
obserwuje si¢ najbardziej dynamiczne procesy globalizacyjne. Ujednolicanie
standardow nie ogranicza si¢ jedynie do samych produktow, ale dotyczy
infrastruktury i organizacji szeroko rozumianych rynkéw finansowych.
Postepuje rowniez integracja migdzynarodowych rynkow towarowych, choé¢
znacznie wolniej ze wzgledu na wyzsze koszty transportu towarow wzgle-
dem informacji zapisanej cyfrowo w systemach informatycznych instytucji
finansowych. Poza tym w zakresie handlu mi¢dzynarodowego wiele krajow
selektywnie i1 celowo stosuje jeszcze roznego rodzaju instrumenty protekcyjne,
przyczyniajac si¢ do hamowania procesu liberalizacji przeptywow kapitatu
i przemystowych produktéw finalnych''.
Obserwowana globalizacja rynkow finansowych zostata zapoczatkowana
w polowie ubieglego wieku internacjonalizacja tych rynkow, polegajaca na
integracji odrebnych struktur rynkowych funkcjonujacych w poszczegdlnych
krajach w jeden wspolny organizm, dla ktoérego granice panstwa nie stanowia
juz istotnej bariery. W momencie gdy procesy integracji rynkoéw finansowych
zaczety zachodzi¢ w skali globalnej, internacjonalizacja zastagpiona zostata glo-
balizacja. Jedng z dziedzin, w ktorej integracja rynkéw finansowych zachodzi
obecnie najintensywniej 1 najwyrazniej, jest sektor bankowy. Przyspieszenie
proceséw globalizacyjnych w odniesieniu do systeméw bankowych widoczne
bylo w latach 70. ubieglego wieku w zwigzku ze wzrostem liberalizacji prze-
ptywow kapitatowych i deregulacjg rynkow finansowych oraz w latach 90.,
to jest w poczatkowym okresie rozwoju bankowosci elektronicznej, w tym

Il 7. Zawadzka, Wplhyw globalizacji na przemiany w bankowosci, w: Banki na rynku finansowym.
Terazniejszos¢ i przysztos¢é, M. Debniewska (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazur-
skiego, Olsztyn 2003, s. 18.
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bankowosci internetowej 1 ujednolicania standardow w zakresie teleinforma-
tycznych systemow platnosci 1 rozliczen.

Wymienione procesy sprzyjaty rozwojowi tendencji do globalizacji ekono-
micznej gospodarki §wiatowej oraz internacjonalizacji rynkow finansowych.
Ich wynikiem byla koniunktura na poszczegdlnych rynkach finansowych,
a cykle koniunkturalne coraz szybciej transgranicznie i mi¢dzykontynentalnie
zaczely sie przenosi¢ z gospodarki jednego kraju do innych. Przyktadem przy-
spieszenia tych koniunkturalnych przeptywow sg ostatnie kryzysy finansowe
i zadtuzenia, to jest kryzys, ktéry rozpoczat sie¢ w potowie 2008 roku, i ten,
ktory obecnie si¢ rozwija, szczeg6lnie w strefie euro.

Bibliografia

1.  Arteta C., Eichengreen B., Wyptosz K., When Does Capital Account Liberalization Help More
Than It Hurts?, ,NBER Working Paper” 2001, nr 8414.

2. Budnikowski A., Miedzynarodowe stosunki gospodarcze wobec wyzwan globalizacji. Global-
izacja od A do Z, ,,Bank i Kredyt” 2003, nr 1.

3. Edwards S., Capital Flows and Economic Performance: Are Emerging Markets Different?,
»NBER Working Paper” 2001, nr 8076.

4. Kalinski J., Globalizacja w perspektywie historycznej, w: Globalizacja od A do Z, E. Czarny
(red.), Wydawnictwo Narodowego Banku Polskiego, Departament Komunikacji Spotecznej NBP,
Warszawa 2004.

5. Miller A., Globalizacja — mit czy rzeczywistosc. Globalizacja od A do Z, ,,Bank i Kredyt” 2003,
nr 5.

6. Rodrik D., Who Needs Capital-Account Convertibility?, w: Should the IMF Persue Capital-
-Account Convertibility?, Essays in International Finance, nr 207, International Finance Section,
Department of Economics, Princeton University, May 1998.

7. Rosenberg N., Birdzell L.E. Jr, Historia kapitalizmu, Wydawnictwo Signum, Krakéw 1995.

8.  Sadowska-Cieslak E., Teoretyczne i praktyczne aspekty procesu liberalizacji przeptywow
kapitatowych — studium przypadku liberalizacji w Polsce i doswiadczenia krajow Unii Eu-
ropejskiej, materialy seminarium: ,,Teoretyczne i praktyczne aspekty liberalizacji przeptywow
kapitatu — doswiadczenia Polski i krajow Unii Europejskiej” Narodowy Bank Polski, 12 listopada
2002 r.

Soldaczuk J., Misala J., Historia handlu miedzynarodowego, PWE, Warszawa 2001.

10. Zawadzka Z., Wplyw globalizacji na przemiany w bankowosci, w: Banki na rynku finansowym.
Terazniejszos¢ i przysztosé, M. Debniewska (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-
-Mazurskiego, Olsztyn 2003.

Dariusz Prokopowicz — dr, pracownik naukowy Wyzszej Szkoty Biznesu i Zarza-
dzania w Ciechanowie oraz Prywatnej Wyzszej Szkoty Businessu, Administraciji
i Technik Komputerowych w Warszawie. Specjalizuje sie w organizacji i zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem oraz jego ekonomika.



Andrzej Szypko

OBRONA PRZED WROGIM
PRZEJECIEM

Rynek wspotczesnych przedsigbiorstw jest bardzo zrdznicowany i dy-
namiczny. Cz¢s¢ podmiotow zmienia lub rozszerza swojg dziatalno$¢, czese
ulega likwidacji, niektore przechodza glgboka restrukturyzacje, jeszcze inne
— ratujac sw@j potencjal na przyktad przed bankructwem lub umacniajac
pozycje konkurencyjng — tacza si¢ z innymi podmiotami w ramach fuz;ji
1 przeje¢ (M&A — Mergers & Acquisitions).

Utrzymanie rynkowej, a tym samym konkurencyjnej aktywnosci gospo-
darczej wymaga w tej sytuacji ciggltych decyzji obejmujacych zakresy: stra-
tegiczny, taktyczny lub operacyjny. Egzystencja przedsiebiorstwa w dtugim
czasie jest warunkowana permanentnym rozwojem oraz wzrostem'.

Aktywno$é ma swa cene

Obraz ogodlnogospodarczy kraju wskazuje na wiele trendow. Naleza do
nich: wzrost liczby przedsigbiorstw 1 zwigzana z nim konkurencyjno$¢, zmiana
stosunku wiasnos$ci (od wlasnosci panstwowej do wlasnosci prywatnej), do-
datni wynik PKB, postep techniczny, polepszenie jakosci produktdéw 1 ustug
dostosowanych do potrzeb klienta, urynkowienie cen 1 wiele innych. Wptyw
globalnej gospodarki tworzy nowe okolicznosci 1 szanse. Znoszenie barier
celnych, postep logistyczny, informatyczny 1 komunikacyjny, a takze rozwqj
systemu finansowego utatwiajg prowadzenie inwestycji w rejonach o stosun-
kowo niskich kosztach dziatalnosci, mobilizujg przedsigbiorcow do ekspansji.

Pozytywny obraz gospodarczy jednak nie jest jedynym sktadnikiem
rzeczywistosci. Sg takze zagrozenia. Pojawiajace si¢ recesje, kryzysy 1 za-
chwiania gospodarcze poteguja ryzyko obnizenia efektywnosci, a nawet

I PJ. Szczepankowski, Fuzje i przejecia — techniki oceny oplacalnosci i sposoby finansowania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 20.
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wystapienia bankructw. Postgpujace procesy globalizacyjne oraz ztozono$¢
przemian zwigkszajg zjawisko kryzysow przedsigbiorstw.

Aktywno$¢ rozwojowa przedsigbiorstw ma wigc swoja ceng. Jest nig
konieczno$¢ doskonalenia metod zarzadzania, interdyscyplinarnego spojrzenia
na dzialalno$¢ biznesowa, a w konsekwencji umiejetnos¢ szybkiego dosto-
sowywania si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan rynku i twardych regut gry
konkurencyjnej. Wpltyw zmiennos$ci gospodarczej na rozwdj przedsigbiorstw
wyraznie polaryzuje rynek. Pewna grupa podmiotow radzi sobie w ztozone;j
1 zmiennej sytuacji rynkowej. Inna niestety nie.

Za Andrzejem K. Kozminskim mozna powiedzie¢, ze ,,najwazniejszym
wyzwaniem, przed ktoérym staja dzi§ organizacje i ich menedzerowie, jest
zdolno$¢ do przetrwania, rozwoju i skutecznego dzialania w warunkach
»uogolnione] niepewnosci«, czyli nieprzewidywalnosci zewnetrznego 1 we-
wnetrznego otoczenia biznesu”. Na skutek cigglych i szybkich zmian $rodo-
wiska przedsigbiorstwa dynamizm coraz silniej znamionuje relacje migdzy
dziatalno$cig badawczo-rozwojowa a modelami biznesu?. Stephen Robbins
wskazuje, ze ,,dzisiejsze zarzadzanie nalezaloby okresli¢ jako dlugie okresy
nieustannych zmian, przerywane niekiedy krotkimi okresami wlasciwie
stabilno$ci’. Poszukiwanie nowych doskonalszych narze¢dzi zarzadzania
procesami rozwoju przedsigbiorstw staje si¢ naturalng konsekwencja zmien-
nos$ci srodowiska.

Zmiany widoczne sg zaréwno w perspektywie globalnej, jak i lokalne;.
Zachodzace ponadnarodowe procesy integracyjne doprowadzity do powstania
nowych organizmoéw gospodarczych o odmiennych whasciwosciach niz ich
jednostkowe sktadniki, na przyktad Unii Europejskiej (UE), Europejskiej
Strefy Wolnego Handlu (EFTA). Procesy umiedzynarodowienia, cho¢
zwigzane z zachodzacg integracja, nie sa jedynie przez nie determinowane.
Wiele panstw niebedacych czionkami wymienionych organizacji, jako go-
spodarstwa krajowe, prowadzi aktywng wspotprace z jej krajami na réznych
plaszczyznach. Wysoka aktywnos$cig odznacza si¢ wspdlpraca gospodarcza,
naukowo-techniczna czy kulturalna.

Innym dynamicznym sktadnikiem globalnej gospodarki sg korporacje
mig¢dzynarodowe o wielkim potencjale ekonomicznym lub mi¢dzynarodo-
we organizacje gospodarcze, jak: Konferencja Narodow Zjednoczonych do
Spraw Handlu i Rozwoju (UNCTAD), Organizacja Wspodtpracy i Rozwoju
Gospodarczego (OECD). Ich rolag moze by¢ tworzenie nowych norm prawa
migdzynarodowego lub realokacja zasobow w skali miedzynarodowe;.

2 A XK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa
2005, s. 65, 127.
3 S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-ka, Poznan 2000, s. 26.
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Jako wynik zachodzacych proceséw gospodarczych wymienia si¢ poste-
pujaca internacjonalizacj¢ zycia gospodarczego, narastanie wspotzaleznosci
miedzy gospodarstwami krajowymi, wzrost znaczenia stosunkow finanso-
wych, ewolucje strukturalno-jakosciowa produktéw, ustug i towarow, wzrost
znaczenia handlu produktami high-tech, przesunigcie w hierarchii gatezi
przemystu (na przyktad ku nowoczesnym, nasyconym postepem technicznym),
specjalizacje migdzygateziowa 1 wewnatrzgaleziowa. Wymienione tendencje
rozwojowe, globalne powigzania i wzajemne oddziatywania panstw i spote-
czenstw powodujg dalsze przyspieszenie zachodzacych zmian*. Wptywaja na
biznesowe spotecznosci lokalne, ktore doskonalagc mieszankg marketingowa,
wpisuja si¢ w znaczace pozycje rynku konkurencji.

Sita konkurenciji, ciagty wyscig

Zadania rynkéw kolejnych stabilizujacych nowosci powoduja z jednej strony
skrocenie cyklow zycia produktow 1 technologii, z drugiej strony — sukcesy inno-
wacji okupione sg licznymi porazkami i niepowodzeniami. ,,Nowa gospodarka”
zapewnia staty 1 powszechny dostep do niemal wszystkich zasobow wiedzy, dajac
jej podstawy wzrostu efektywnosci i wydajnosci. Kreuje jednak zagrozenie dla
obstugi dotychczasowych izolowanych domen dziatania oraz tworzy wyzwania
dla obstugi nowych domen. Takze kryzys przywodztwa, rozumiany jako czgsty
wybor niestusznych decyzji, jest przyczyng destabilizacji gospodarczej’. Wymie-
nione konsekwencje zmian dotycza gospodarki swiatowej i lokalne;.

Dynamika rozwojowa w zakresie komunikacji, technicyzacji i informaty-
ki, rozwoj wiedzy, zmiany sposobow zarzadzania, wzrost jakos$ci, urynkowie-
nie cen, zmniejszenie barier wejscia na rynek, specjalizacja, dywersyfikacja,
globalizacja 1 wiele innych permanentnie tworzg 1 zaszczepiajg zmiany
wywierajagce wplyw na rozwdj przedsigbiorstw. W §rodowisku konsumenta,
niebedacego przedsigbiorca, widac rosngce zapotrzebowanie na uzytecznosc,
efektywnos$¢, jako$¢ 1 ceng, co niemal wymusza kolejne zmiany. Czynniki te
podlegaja wzajemnemu sprzgzeniu, interferencji, turbulencji, zaktéceniom.

Potezna sitg kreujaca zmiany w gospodarce rynkowe;j jest sita konkurencji.
Trwa ciggly wyscig w dostosowywaniu oferty do rosngcych potrzeb nabywcow.
Model Portera i jego rozbudowane wersje opisuja sity dzialajace na przedsie-
biorstwa. Sg to: sity oddziatywania dostawcow 1 mozliwosci wywierania presji
na przedsigbiorstwa, sity oddziatywania nabywcow i mozliwo$ci wywierania

4 R. Milewski, Podstawy ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 660—-665;
Strategor, Zarzgdzanie firmq. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamosé, PWE, Warszawa 2005, s. 188.
> A K. Kozminski, Zarzqgdzanie..., op.cit., s. 8-65.
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presji, nat¢zenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora, grozba pojawienia si¢
nowych produktow, grozba pojawienia si¢ substytutow. Wymienionych pig¢ sit
oddziatuje z r6znym nat¢zeniem na kazde przedsigbiorstwo, generuje zmiany
w strukturze jakoSciowo-ilosciowej rynku i przedsigbiorstwa®.

Zaprezentowane ujecie zjawiska zmian pozwala je porzadkowaé wedtug
roznych kryteriow. Mozna je okresli¢ jako sity zewnetrzne (na przyktad
zmieniane akty prawne) i wewnetrzne (na przyklad decyzje kierownictwa),
niekontrolowane (na przyktad upadtos¢ kluczowego klienta) i kontrolowane (na
przyktad zmiana planowana), dostosowawcze (w odpowiedzi na pojawiajace
si¢ okolicznosci). Konieczno$¢ aplikowania na grunt dziatalno$ci przedsie-
biorstw wielu zmian doprowadzito do powstania narzedzi zarzagdzania zmiana.
Moga one mie¢ metodyczny charakter i wspomaga¢ proces kompleksowego
zarzadzania przedsigbiorstwem. Ricky Griffin proponuje na przyktad model
Lewina lub wszechstronne podejscie do zmian’.

Rys. 1. Etapy w procesie zmian — model Lewina

Zamrozenie —

Rozmrozenie — wzmocnienie

konieczno$¢

—— —

Zmiana i wsparcie, aby

uznania zmian

stata si¢ czescia

systemu

Zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 411.

Rys. 2. Etapy w procesie zmian — wszechstronne podejs$cie do zmian
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Zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, op.cit., s. 411.

¢ G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1997,
s. 88-111.

" R.W. Griffin, Zarzgdzanie organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 408—412;
J. Pierce, L. Gardner, R. Dunham, Managing organizational change and development. Management and
organizational behavior an integrated perspective, South-Western College Publishing 2006, s. 626—628.
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Zmiana powoduje wiele pozytywnych skutkow, prowadzi do postepu
techniki, komunikacji, czyni produkt 1 ustuge bardziej dostgpna dla klienta,
utatwia potencjalnie dostep klientowi do kazdego produktu i ustugi. Niesie
z sobg jednak takze negatywne nastgpstwa. Jednym z nich jest kryzys zagra-
zajacy przedsigbiorstwu upadloscia.

Nowy uktad wtascicielski

Zmiang lub narzedziem odpowiedzi na zmian¢ dla przedsiebiorstwa moze
by¢ fuzja lub przejecie. Przeorganizowanie przedsigbiorstwa, jakie powoduje
polaczenie z innym podmiotem, lub umocnienie pozycji konkurencyjnej
przez wejscie w zlozone struktury kapitalowe powodujg zmiany na rynku
konkurencji, tworza nowy uktad wiascicielski lub strategii sprzedazy.

Bardzo znamienng formg zmiany w obecnym czasie jest zjawisko kry-
zysu. Historia wspotczesna zna wiele wielkich kryzyséw gospodarczych.
Rok 1929 przyniost najwicksza dotychczas zapas¢ gospodarcza, wywotang
fala spekulacji gietdowych i nadmiernych inwestycji na stabo uregulowanym
rynku. Przetom XX 1 XXI wieku obfitowal w wiele trudnosci: rok 1994
— . kryzys tequila”, lata 19971998 — kryzys gospodarczy w Azji Potudniowo-
-Wschodniej, rok 1998 — kryzys rosyjski, rok 2001 — kryzys argentynski,
wreszcie lata 2008—2009, kiedy doszto do zachwian i spadkéow gospodarczych
w skali globalne;.

Skutki ostatniego kryzysu, a takze zaczatki nastgpnego, wywieraja wptyw
na gospodarke, powodujac 1 podtrzymujac $wiadomos¢ licznych zagrozen.
Zagadnienie zmiany i kryzysu w kontek§cie wptywu na przedsigbiorstwo
przysztosci jest jednak bardzo obszernym tematem. Wiadomo, Ze wzajemne
turbulencje, sprzezenia wptywow konkurencji, technicyzacji, komunikacji,
kapitatu, kontroli korporacyjnej 1 wielu innych zmiennych wymagaja od
przedsigbiorstwa przysztosci wysokiej zdolnosci adaptacji oraz kontynuacji
misji. Taki skutek mobilizuje dzialania naukowcéw, menedzerdw, akcjonariu-
szy 1 interesariuszy w kierunku opracowywania nowych metod prowadzenia
dziatalno$ci, zarzadzania nig.

Szybkos$¢ zachodzacych zmian sprawia, ze decydenci czgsto musza
dysponowaé gotowymi rozwigzaniami nadajacymi si¢ do zaaplikowania
w konkretnej sytuacji przedsigbiorstwa.
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Rys. 3. Wzajemne przenikanie sil — generowanie zmian
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ekonomicznego 1 obronnego, postgpujaca internacjonalizacja zycia gospodarczego, narastanie

wspolzaleznosci migdzy gospodarstwami krajowymi, wzrost znaczenia stosunkow finansowych,

przesunigcie w hierarchii gatezi przemystu, specjalizacja migdzygateziowa i wewnatrzgateziowa, inne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R. Milewski, Podstawy ekonomii, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 596-597; A. Budnikowski, E. Kawecka-Wyrzykowska, Miedzynarodowe
stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 1999; A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepew-
nosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 8-65; G. Gierszewska, M. Romanowska,
Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1997, s. 89.

Tymczasem wspotczesnie, by skutecznie zarzadza¢ przedsigbiorstwem,
czgsto nie wystarcza znajomos¢ wielu cennych strategii rozwojowych, mimo
ich znacznej liczby. Wspomnie¢ mozna na przyktad o strategii poszukiwacza,
analityka, biernej reakcji (R. Miles 1 Ch. Snow), jednego produktu, fuzji
1 przejecia®, odrozniania si¢ od swoich konkurentéw w zakresie jakos$ci pro-
duktéw i ustug, benchmarkingu (A.D. Chandler, E. Michalski)’. Wymienic¢
nalezy takie metody, jak outsourcing, reengineering, lean management, time

8 R.W. Griffin, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 255-269.
° E. Michalski, Marketing — podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 454, 460—462; A.D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge 1972, s. 24-39.
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based management, just-in-time, i wiele innych (W. Blaszczyk)'. Te i inne
strategie oraz metody powinny by¢ znane zarzadzajacym.

Ochrona scenariuszy dziatan

Przedsigbiorstwa wymagaja jednak takze narzedzi stuzacych ochronie
realizacji przyjetych scenariuszy dziatan. Wachlarz sposobdéw obrony reali-
zowanej linii strategicznej przedsigbiorstwa staje si¢ coraz bardziej potrzebny
w dobie wszechobecnych zmian i presji. Zarzadzanie ryzykiem, budowanie
strategii obrony przed niepozadanymi wptywami nabiera waloru konieczno-
sci. Dotyczy to w szczegdlnosci obrony przed wrogim przejeciem. Chociaz
w kontekscie korzysci dla przedsiebiorstwa wrogie przejecie nie zawsze musi
oznacza¢ opcje¢ dla niego niewlasciwa, to w artykule przyjety jest jednak punkt
widzenia obrony przed dzialaniem niezgodnym z wolg organdéw statutowych
przedsigbiorstwa.

Przejecie nie zawsze musi by¢ wrogie. W przypadku gdy planujacy je
inwestor proponuje korzystniejsze warunki rozwoju niz wystgpujace w przed-
sigbiorstwie dotychczas, zawsze istnieje przeciez mozliwo$¢ negocjacji migdzy
przedstawicielami obu podmiotéw oraz doprowadzenia do przyjaznej fuzji
lub przejecia. Ale zdarza si¢ — nierzadko — ze potencjalny inwestor probuje
doprowadzi¢ do wrogiej fuzji lub przejecia (hostile takeovers), majac na
wzgledzie wytacznie wlasny interes.

Przedsigbiorstwo bgdace celem wrogiego nabycia nie jest jednak pozba-
wione mozliwosci obrony. Liczne strategie obrony s3 stosowane zardwno
przed ogloszeniem oferty, jak i po jej ogloszeniu. Wsérdd sposobow obrony
przed ogloszeniem oferty wyrodznia si¢ takie, ktore zmieniaja wewngtrzna
strukture podmiotu, a takze te, ktore zmieniajg jego zewngtrzne postrzeganie
oraz ostrzegaja przed wrogim przejeciem. Do dziatan zmieniajacych we-
wnetrzng strukture naleza: zwigkszanie efektywnos$ci operacyjnej, obnizenie
kosztow lub inne formy restrukturyzacji zwigkszajace warto$¢ zysku netto,
a w konsekwencji powodujace wyzsza dynamike zysku na akcje.

Podobng role odgrywaja ogloszenia dotyczace wzrostu zysku, wzrostu
dywidendy po osiggnieciu okreslonego poziomu zysku, przeszacowania ma-
jatku. Site obronng moze zwigksza¢ takze znajdywanie sojusznikow wsrod
zwigzkoéw zawodowych lub innych organizacji dziatajacych przedsigbiorstwie.

Do zakupéw podmiotow zniecheca inwestorow zwickszanie poziomu
zadhuzenia. To tez jeden ze sposobow. Spotykang metoda jest wycofanie

0W. Blaszczyk, Metody organizacji i zarzqdzania — ksztattowanie relacji organizacyjnych, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 115-118, 267-276.
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akcji z obrotu publicznego za pomoca wykupu lewarowanego. Uniemozliwia
si¢ w ten sposob przejecie na skutek oferty skierowanej do akcjonariuszy.
Ogloszenie wykupu lewarowanego dokonane przez zarzad moze zwickszaé
przychylnos¢ aktualnych akcjonariuszy wobec wizji zarzadzania obecnej
kadry.

Najkosztowniejszg technikg jest rekapitalizacja podmiotu (stock buy back
and recapitalisation), polegajaca na skupie akcji od inwestoréw niezwigzanych
na trwale z firma i p6zniejszym umorzeniu akcji'!. Innym sposobem obrony
jest tak zwana trujaca pigutka (poison pill). W metodzie tej, zgodnie z prawem,
przyznaje si¢ akcjonariuszom przejmowanej spotki prawa do subskrybowania
jej akeji (flip-in) Iub akcji podmiotu przejmujacego ze znacznym dyskontem
(flip-over). Skutkiem takich rozwiazan jest wzrost kosztow nabycia oraz
utrudnienie uzyskania kontroli.

Poprawki wprowadzone do statutu moga zabezpiecza¢ zarzad przed
zwolnieniem po przejeciu spotki przez okreslong liczbeg lat lub uprawniac
go do emisji nowych akcji (uprzywilejowanych), majacych specjalne prawa
gtosu 1 skierowanych do grupy ,,zaprzyjaznionych” akcjonariuszy. Powoduje
to na og6t ostudzenie zapatu do wrogiego przejecia. Podobng metoda jest
,Zlota akcja” (golden share), polegajaca na zabezpieczeniu akcjonariusza lub
grupy akcjonariuszy przed skutkami utraty kontroli. Natomiast w metodzie
»Zlotego parasola” (golden parachute) zmianie ulega system motywacyjny
kierownictwa, co powoduje mnigjsze zainteresowanie kadry menedzerskiej
taczeniem!?,

Inne sposoby - kilka wariantéow

Obrong zewng¢trzng jest na przyktad tworzenie inwestycji typu joint ven-
ture. Przedsiebiorstwa moga informowac analitykéw o planach rozwojowych,
programach inwestycyjnych celem uniknigcia niedoszacowania akcji oraz
zwigkszenia kosztow przejecia. Takze doktadne Sledzenie zwigkszonych za-
kupow akeji moze pomoéce zidentyfikowac nabywcow (dziatanie prewencyjne)
i przygotowac odpowiednig strategi¢ obronng'.

1'PJ. Szczepankowski, Fuzje..., op.cit., s. 147—148.

12 Ibidem, s. 147-148; T. Jenkison, C. Mayer, Wrogie przejecia na rynku kapitafowym — obrona, atak
i rynek kontroli nad przedsigbiorstwami, Liber, Warszawa 1998, s. 27, 35-38; S. Sudarsanam, Fuzje
i przejecia, Wig Press, Warszawa 1998, s. 200-2005; J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzqdzanie finansami
przedsiebiorstw — podstawy teorii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 255-257.

13PJ. Szczepankowski, Fuzje..., op.cit., s. 150—151; T. Jenkison, C. Mayer, Wrogie przejecia..., op.cit.,
s. 27, 35-38; S. Sudarsanam, Fuzje..., op.cit., s. 200-205.
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Strategia obrony stosowang po ogloszeniu oferty jest ,,biaty rycerz” (white
knight). Technika polega na skierowaniu oferty konkurencyjnej do innej grupy
akcjonariuszy, takze na przyktad banku. Jeszcze innym rozwigzaniem jest
zastosowanie metody Packmana. Polega ona na wykupie pakietow akcji
podmiotu przejmujacego. Konsekwencja takiej strategii jest powstanie barier
organizacyjno-finansowych uniemozliwiajacych planowang strategi¢ przejecia.

Menedzerowie moga roéwniez wyprzeda¢ warto§ciowe aktywa (,,klejnoty
koronne”, crown jewel), zmniejszajac atrakcyjnos$¢ spotki. Kolejnym sposobem
stosowanym po wykupie jest préba odkupienia akcji z odpowiednio wysoka
premig przez akcjonariuszy od nowego inwestora, nazywana ,,zielong pocz-
t3” (greenmail). Stosowana jest ponadto metoda ,,czerwonego §ledzia” (red
herring): podmiot nabywany przygotowuje nieoficjalny prospekt i rozsyta go
do potencjalnych inwestoréw celem zapewnienia ich udziatu w nowej emisji
akcji. W praktyce stosuje si¢ takze zaskarzenia do sagdu, kampanie w mediach
dyskredytujagce oferty itp."*

L

Wszechobecne zmiany stale wpltywaja na przedsigbiorstwa. Sg one
skutkiem wzajemnych wptywow na rynku globalnym i lokalnym. Przedsig-
biorstwa musza jednak umie¢ adaptowac swoje strategie do zachodzacych
zjawisk. Wynika z tego wymaganie nie tylko profesjonalnego przygotowania
wiasciciela lub zatrudnionych menedzeréw do zarzadzania przedsigbiorstwem,
ale takze statego doskonalenia metod zarzadzania oraz tworzenia sposobow
obrony przed réznymi zagrozeniami ze strony rynku.

I chociaz zarzadzanie ryzykiem jest elementem calosciowego kierowa-
nia podmiotem, to szeroki wachlarz réznych narzedzi ataku na stabilno$¢
rozwoju wymaga doskonalenia funkcji obrony. A wsrdd sposobow ataku jest
sygnalizowana proba wrogiego przejecia lub fuzji. Totez znajomos¢ technik
obrony przed wrogimi przejeciami moze okazac¢ si¢ przydatng umiejgtnoscia
w budowaniu silnej i stabilnej pozycji konkurencyjnej spoiki.

14PJ. Szczepankowski, Fuzje..., op.cit., s. 150151, T. Jenkison, C. Mayer, Wrogie przejecia..., op.cit.,
s. 27, 35-38, S. Sudarsanam, Fuzje..., op.cit., s. 200-205.
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Rys. 4. Techniki obrony przed wrogimi przejeciami
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Wymienione techniki moga znalez¢ zastosowanie w strategiach umacniania pozycji przetargowej podmiotu

nabywanego

Zrédto: opracowanie na podstawie: P. Szczepankowski, Fuzje i przejecia — techniki oceny oplacalno-
sci i sposoby finansowania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 147-151; T. Jenkison,
C. Mayer, Wrogie przejecia na rynku kapitalowym — obrona, atak i rynek kontroli nad przedsiebior-
stwami, Liber, Warszawa 1998, s. 27, 35-38; S. Sudarsanam, Fuzje i przejecia, Wig Press, Warszawa
1998, s. 200—205; J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstw — podstawy teorii,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 255-257.

Wymienione techniki obrony przed wrogim przej¢ciem (rys. 4) moga by¢
takze narzedziem zwigkszania sity przetargowej podmiotu o stabszej pozycji
podczas negocjacji dotyczacych przeprowadzanej fuzji lub przejecia.
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Katarzyna Nowicka

NOWY MODEL BIZNESOWY
- CLOUD COMPUTING

Od kilku lat model cloud computing rozwija si¢ bardzo dynamicznie,
a samo pojecie zyskuje coraz szerszy zakres. Powstaja nowe typy tego modelu
ustug bedace zarowno produktami o wysokiej specjalizacji trafiajacymi do
nisz rynkowych, jak 1 ustugi prostsze, kierowane do odbiorcow masowych,
uniwersalne, bardzo tanie lub darmowe. Z modelu cloud computing korzystaja
juz takie firmy, jak Coca-Cola Enterprises, Citigroup, Eli Lilly, Starbucks,
Jaguar Land Rover, Kia Motors, Ryder, Millennium & Copthorne Hotels,
Time, Warner, Disney, Associated Press, GlaxoSmithKline i inni. Wsérod
ustugodawcdw znajduja si¢ takie firmy, jak Google, Amazon, Salesforce.com,
Microsoft, IBM, Oracle, Accenture, Fujitsu 1 inni.

Artykut stanowi probe zaprezentowania w generalnym zarysie cloud
computingu jako nowego modelu biznesowego. Przyczynia si¢ on bowiem
do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa przez outsourcing technologii
informatycznych za pomoca Internetu.

Dominuja ustugi IT

Wedtug badan firmy Gartner ws$rod 20 najwigkszych kontraktow
outsourcingowych zawartych w 2008 roku, okoto 70% byto zwigzanych
z outsourcingiem ustug IT. Ich catkowita warto§¢ wyniosta okoto 14 mld
dolaréw, a przecigtny kontrakt opiewat na kwot¢ okoto 873 mlin dolaréw
i zawarty zostal na okoto 7 lat'. Outsourcing funkcji IT nie jest jednak
nowos$cig. Jego pozycja w rankingach obszaro6w najchg¢tniej zlecanych
obstudze zewnetrznej przedsiebiorstwa lokowana byla zazwyczaj na miej-
scach najwyzszych. Coraz powszechniejszy dost¢p do Internetu, a przede

! Gartner on Outsourcing, 2008—-2009, Gartner 19.12.2008, s. 10-13. Rok 2008 zdefiniowano jako
okres 11.2007-10.2008.
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wszystkim mozliwo$ci oferowane przez dostawcéw ustug IT powoduja,
ze zmienia si¢ dotychczasowa aplikacyjna struktura funkcji zlecanych na
zewnatrz. Szeroko praktykowany staje si¢ pelny outsourcing technologicznej
obstugi proceséw biznesowych.

Przedsigbiorstwa korzystajace z takiego rozwigzania majg mozliwosé
oddania w outsourcing prowadzenia bazy danych, zarzadzania aplikacjami
1 systemem. Dzigki temu zanika konieczno$¢ posiadania przez nie serwerow
stuzacych do przechowywania danych oraz pozostalej infrastruktury. Tym
samym cloud computing oznacza wzrost elastyczno$ci przedsigbiorstwa,
szybko$¢ dotarcia na rynek, spadek ryzyka biznesowego. Dzigki temu
zwigksza si¢ takze dostep do najnowszych rozwigzan, nastepuje integracja
procesow, utatwione zostaje dzielenie si¢ wiedzg. Skuteczniejsza staje sie
kontrola danych, wyeliminowana zostaje wigkszos$¢ problemoéw zwigzanych
z zarzadzaniem operacyjnym. Przede wszystkim za$§ — koszty si¢ obnizaja.

To obecnie najwazniejszy trend w rozwoju ustug outsourcingowych.
Wspoldecyduje on w gltownej mierze o ksztalcie organizacji i sposobie
zarzadzania przedsigbiorstwami. Jest nowym modelem biznesowym. Role
tego trendu dostrzezono w najwigkszych jednostkach naukowych na $wiecie.
Prowadzone sg w nich intensywne badania dotyczace tego obszaru zastosowan
IT w zarzadzaniu?.

Ewoluujagca definicja

Cloud computing to ,,przetwarzanie w chmurach, chmura obliczeniowa”.
Definicja ta ewoluuje wraz z rozwojem technologii i sposobu jej wykorzysta-
nia. Z opisu tego pojecia przyjetego przez National Institute of Standards and
Technology (NIST) wynika, ze cloud computing jest modelem umozliwiaja-
cym dostep przez Internet do wspoétdzielonej puli zasobdéw obliczeniowych
(na przyktad sieci, serwerdw, pamieci masowych, aplikacji 1 ustug). Sg one
konfigurowalne, dostgpne ,,na zyczenie”, moga by¢ szybko alokowane i zwal-
niane przy minimalnej interakcji uzytkownika czy dostawcy ustug?’.

Cloud computing stanowi polaczenie zasobow niezaleznie od ich fizycznej
lokalizacji. Dzigki temu mozliwe staje si¢ ich elastyczne zwigkszanie lub
zmniejszanie, w zalezno$ci od biezacego zapotrzebowania. Optaty pobierane
sg za faktycznie wykorzystywane zasoby odpowiednio do zuzytej mocy

2 Strona internetowa: www.cloudbook.net/directories/research-clouds (data dostgpu: 29.04.2011 1.).
3 Strona internetowa: csrc.nist.gov/groups/SNS/cloud-computing/cloud-def-v15.doc (data dostepu:
03.05.2011 r.).
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obliczeniowej, przepustowos$ci facza internetowego i przestrzeni dyskowej. Sa
one tatwo monitorowane, kontrolowane i raportowane w sposob przejrzysty
dla obydwu stron. Wyro6znia si¢ trzy giéwne rodzaje ustug w ramach cloud
computingu:

o laaS (Infrastructure as a Service) — infrastruktura jako ustuga po-
legajaca na dostarczeniu klientowi infrastruktury informatycznej,
czyli sprzetu, oprogramowania i serwisowania. Klient moze wynajac¢
konkretng liczbe serwerdow, przestrzeni dyskowej lub okreslony
zasob pamigci i mocy przerobowej na okreslonym poziomie jako$ci
wskazanym w umowie z dostawca (SLA — Service Level Agreement).

e PaaS (Platform as a Service) — platforma jako ustuga polega na wy-
najmie ustugobiorcy wirtualnego $rodowiska pracy znajdujacego si¢
na serwerach dostawcy.

e SaaS (Software as a Service) — oprogramowanie jako ustuga, w kto-
rej klient otrzymuje konkretne, potrzebne mu funkcje programow
dzialajacych na serwerze i w $Srodowisku dostawcy bez koniecznosci
zakupu licencji, ptacac jedynie za kazdorazowe ich uzycie, a dostep
do nich uzyskuje ,,na zadanie”. Moga tu by¢ $wiadczone ustugi,
takie jak zarzadzanie relacjami z klientem (CRM — Customer Rela-
tionship Management), planowanie zasobow przedsiebiorstwa (ERP
— Enterprise Resource Planning), zarzadzanie zasobami ludzkimi
(HRM — Human Resource Management), systemy zarzadzania pocz-
tg 1 stronami WWW, systemy analityczne, ksiggowe, finansowe oraz
aplikacje biurowe (edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne, programy
do tworzenia prezentacji i inne).

Klienci maja mozliwo$¢ wyboru sposobu wdrozenia ustug w ramach
modelu cloud computing sposrod kilku rodzajow ,,chmur”. Pierwszy sposob:
ustuga prywatna, gdy infrastruktura jest zaprojektowana dla konkretne;j
organizacji 1 wylacznie przez nig wykorzystywana. Drugi: ustuga pu-
bliczna, gdy infrastruktura jest wlasnos$cig okreslonego ustugodawcy 1 jest
skierowana do ogodtu spoteczenstwa lub konkretnych branz. Trzeci: ustuga
spotecznosciowa, gdy infrastruktura jest wykorzystywana przez wiele orga-
nizacji 1 wspiera konkretne zbiorowo$ci majace wspodlne cele (na przyktad
w zakresie polityki, misji, wymagan bezpieczenstwa). Czwarty: ustuga
hybrydowa, gdy infrastruktura jest kompozycja dwoch lub wigcej ,,chmur”
(prywatnych, publicznych lub spolecznosciowych), ktore sg unikatowymi
jednostkami, ale s3 powigzane jedng technologia. Rodzaje opisanych chmur
obliczeniowych prezentuje rys. 1.
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Rys. 1. Rodzaje chmur obliczeniowych
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Zrodto: www.networld.pl/artykuly/351136 1/Spacer.w.chmurach.html (data dostgpu: 02.05.2011 r.).

Z rozwigzan modelu cloud computing moga korzysta¢ przedsiebiorstwa
kazdej wielkos$ci, instytucje panstwowe i wszelkie inne organizacje, jak
rowniez osoby prywatne. Konkurencyjnos¢ cenowa dostawcy ushugi w tym
modelu wynika, podobnie jak w przypadku operatora logistycznego, z efektu
skali zwigzanego z duzg liczba uzytkownikow 1 lepszego wykorzystania mocy
obliczeniowej. Pozwala to na racjonalizacj¢ zasobow i dystrybucj¢ pomigdzy
wszystkich klientow kosztow utrzymania infrastruktury.

Swiatowy dochédd z ustug cloud computingu oszacowano w 2009 roku
na 17,4 mld dolaréw. Przewiduje si¢, ze w 2013 roku wyniesie on 44,2 mld
dolaréw (udziat rynku europejskiego: 6 mld euro)*.

Z perspektywy przedsiebiorstwa

Wsrad gtownych korzysci przej$cia na model cloud computing najczgsciej
wymienia si¢ obnizke kosztow 1 uelastycznienie dziatan. Model ten zmniejsza
koszty stale zwigzane z inwestycja w infrastruktur¢ informatyczng, ktore
zazwyczaj rosng wraz z uptywem czasu i1 potrzebg aktualizacji oprogramo-
wania. Zastosowanie tego modelu ogranicza koszty zuzycia energii utrzy-
mujacej infrastrukture, a takze koszty zatrudnienia — tak jak w przypadku
tradycyjnych efektow decyzji o outsourcingu danej funkcji przedsigbiorstwa

* Strona internetowa: www.enisa.europa.eu/act/rm/files/deliverables/cloud-computing-risk-assessment/
at_download/fullReport (data dostgpu: 03.05.2011 r.).
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— pracownikow obstugujacych wlasne systemy. Przyjecie tego rozwigzania
ma bezposredni wptyw na wskazniki zwrotu z inwestycji. Ulegajg zmianie
tradycyjne wydatki zwigzane z licencjami, liczbg uzytkownikow, sprzetem,
obstuga czy naprawami. Zmiana ta moze by¢ analizowana pod wzgledem
wplywu na czas, koszt, jako$¢ lub marze.

Konsekwencjg jest uelastycznienie dziatan podmiotu zaréwno w kontek-
scie wielko$ci zasobow, jak 1 dostepu do najnowszych rozwigzan technologicz-
nych. Na rys. 2 poréwnano zarzadzanie zasobami technologicznymi w sposob
tradycyjny (wlasna infrastruktura IT przedsi¢biorstwa) oraz z wykorzystaniem
modelu cloud computing.

Rys. 2. Zarzadzanie moca obliczeniowa w modelu tradycyjnym i cloud computing
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Zrédlo: opracowanie na podstawie: aws.amazon.com/economics/ (data dostepu: 04.05.2011 r.).

Dopasowanie podazy do popytu eliminuje ponoszenie zb¢dnych kosztéw
zwigzanych z przeszacowaniem lub niedoszacowaniem potrzeb ustugobiorcy.
Wplywa tym samym na obnizenie poziomu ryzyka polegajacego na utraceniu
mozliwosci 1 na zaistnieniu zbednych kosztow powodowanych btednym pro-
gnozowaniem popytu oraz btgdnym planowaniem potrzeb. Nie bez znaczenia
jest takze czas przetwarzania danych. W przypadku zlecenia takiej funkcji
na zewnatrz przetwarzanie moze by¢ wykonywane jednocze$nie na prawie
nieograniczonej liczbie serweréw rozlokowanych na catym $wiecie. Powstaje
wowczas mozliwos¢ znacznej redukcji czasu reakcji na zmiany w otoczeniu,
co podnosi poziom obstugi i jest pozytywnie odczuwane przez klientow
podmiotu dziatajacego w modelu cloud computing.
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Przyspieszenie czasu trwania procesow, ich skrdcenie z tygodni na
godziny, oznacza¢ moze potrzebe redefinicji sposobu funkcjonowania przed-
sigbiorstwa na rynku. Organizacje moga budowac plany rozwoju i wdrazaé
je w sposob bardziej proaktywny, innowacyjny i dynamiczny. Z latwoscia
wchodza one na nowe rynki oraz wychodza z nich. Cecha ta jest szczegdlnie
istotna podczas wprowadzania nowych produktéw (towardéw 1 ustug), a takze
rozwijania nowych kompetencji przedsigbiorstwa. Ma takze kluczowe zna-
czenie dla matych 1 $rednich podmiotow.

Najwazniejsze korzysci wynikajace z zastosowania outsourcingu funkcji
IT w modelu cloud computing prezentuje rys. 3. Sa to wyniki badania przepro-
wadzonego przez The European Network and Information Security Agency.

Rys. 3. Postrzegane korzysci z zastosowania modelu cloud computing
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Zrodto: An SME perspective on Cloud computing, The European Network and Information Security
Agency, 2009, s. 7.

Ze wzgledu na mozliwo$¢ korzystania z danych przez Internet zlecenio-
dawca moze praktycznie z kazdego miejsca i z uzyciem kazdego urzadzenia
korzysta¢ z wlasnych zasobow w dowolnie wybranym momencie. Aplikacje
w modelu cloud computing sa tatwiejsze do utrzymania i obstugi, ponie-
waz nie wymagaja instalacji na kazdym komputerze czy innym urzadzeniu
w przedsiebiorstwie, a ich serwisowaniem lub unowocze$nianiem zajmuje si¢
na biezaco zleceniobiorca.

Dostawca ustugi w modelu cloud computing jest zazwyczaj w posia-
daniu protokoldéw dostgpu i zaawansowanych technologicznie programow
zabezpieczajacych przechowywanie oraz przetwarzanie danych. Tym samym
wzrasta poziom bezpieczenstwa i stabilno$¢ dostepu do nich, takze w przy-
padku ewentualnych zdarzen losowych na terenie przedsigbiorstwa. Jednakze,
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podobnie jak w przypadku outsourcingu innych waznych dla przedsiebiorstwa
funkcji, istnieje obawa o bezpieczenstwo danych przechowywanych na ze-
wnatrz przedsiebiorstwa. W chwili obecnej problem ten jest jednym z czgsciej
podnoszonych podczas dyskusji o zmianie modelu biznesowego na cloud
computing’.

Problem bezpieczenstwa informacji jest przede wszystkim zwigzany
z wcigz niedoprecyzowanymi w tym zakresie regulacjami prawnymi. Naj-
wazniejsze obawy dotyczace zmiany modelu prezentuje rys. 4.

Rys. 4. Gléwne obawy zwigzane z wdrozeniem modelu cloud computing
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Zrodto: download.parallels.com/summit/2010/IDC_Keynote Melanie Posey Shown.pdf (data doste-
pu: 01.05.2011 r.).

Innym aspektem rozwazanym podczas analizy przej$cia do modelu
cloud computing jest takze problem potencjalnego uzaleznienia organizacji
od ustugodawcy, poniewaz w tym modelu organizacja nie jest wtascicielem
aplikacji czy nawet calej infrastruktury, co moze utrudnia¢ szybka zmiang
dostawcy ustugi.

Decyzja o outsourcingu proceséw IT i rozpoczeciu pracy w modelu cloud
computing wptywa w sposob kluczowy na dzialalnos¢ catego przedsigbior-
stwa 1 powinna by¢ poprzedzona analiza chociazby catkowitych kosztow
posiadania. Jest ona bowiem zwigzana nie tylko ze zmiang struktury kosztéw
1 wskaznikéw finansowych, ale takze czgstokro¢ z restrukturyzacja organizacji
w kontekscie zatrudnionego personelu, a nawet calej strategii przedsigbiorstwa
(lub innego podmiotu).

5 Ibidem.
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Porownanie kosztow

W jednym z badan poswigconych analizie kosztéw zastosowania modelu
tradycyjnego i SaaS porownano catkowite koszty posiadania obydwu rozwig-
zan oraz ich kumulacj¢ na przestrzeni czterech lat. Na ogolng sume kosztow
zlozyty sie: koszty planowania i wyboru dostawcy rozwigzania; sprzetu,
oprogramowania i utrzymania infrastruktury IT (w rozwigzaniu SaaS koszty
te sg ujete w subskrypcji); licencji lub subskrypcji aplikacji; projektowania
aplikacji, dostosowania, integracji, obstugi uzytkownikéw i administracji;
wstepnych 1 biezacych szkolen oraz implementacji rozwigzania.

Przyktadowe wyniki porownania prezentuje rys. 5 (prawa cze$¢ grafu
ilustruje catkowity skumulowany koszt dla czterech lat).

Rys. 5. Skumulowany calkowity koszt posiadania rozwiazania w modelu SaaS i tradycyjnym
w ciagu czterech lat
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Zrodlo: S. Aggarwal, L. McCabe, The TCO of Saas-Based Budgeting, Forecasting & Reporting,
Hurwitz & Associates, Needham 2010, s. 9.

W toku badania przeanalizowano przedsigbiorstwa o réznej wielkosci
1 strukturze uzytkownikow pod wzgledem dostepnosci do aplikacji. Rozwia-
zanie w modelu SaaS byto od 62% do 77% mniej kosztowne niz tradycyjne.
We wszystkich scenariuszach najwieksza réznicg w kosztach powodowat koszt
infrastruktury IT, ktoéra jest cechg tradycyjnego modelu. Udziat tego kosztu
w calkowitych kosztach posiadania wahat si¢ pomiedzy 45% a 72%. Struktura
kosztow byta najbardziej zréznicowana w obrgbie dostepu do oprogramowania
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(subskrypcja vs. licencje) W przypadku kosztu oprogramowania w modelu
SaaS wynosil on pomiedzy 56% a 67%. W tradycyjnym rozwigzaniu wahat si¢
pomiedzy 14% a 28% catkowitych kosztow posiadania®. Ponadto rozliczenia
w modelu cloud computing eliminuja koszty ukryte i ponoszone zbednie,
ich klarowno$¢ utatwia przeprowadzenie audytu oraz gwarantuje zgodnos¢
z obowigzujacymi regulacjami. Niektorzy z ustugodawcow oferuja na swoich
stronach internetowych mozliwos$¢ poréwnania wtasnych kosztow z ich ustuga
w modelu cloud computing za pomocg opracowanych kalkulatorow.

Nie tylko globalne korporacje i przedsigbiorstwa zrozumiaty korzysci
wynikajace z zastosowania nowego modelu. Rozwigzanie to spotkato sie
takze z zainteresowaniem rzadu Stanéw Zjednoczonych. Jest on, z rocznymi
wydatkami rzedu 76 mld dolaré6w na ponad 10 tys. réoznych systeméw in-
formatycznych, najwiekszym na $wiecie klientem tego rynku. Niespojnos¢
systemow, ich przestarzalo$¢ i nieadekwatne zarzadzanie stwarzaly bariere
utrudniajacg wykorzystanie potencjatu technologicznego, marnotrawigc
zasoby finansowe. We wrzes$niu 2009 roku zaprezentowano inicjatywe ,,Fe-
deral Government’s Cloud Computing” polegajaca na uzyciu omawianego
modelu do redukcji zbednych kosztéw, wzrostu wykorzystania 1 wydajnos$ci
baz danych oraz obnizenia kosztow operacyjnych. Tylko w Los Angeles
oszacowano oszcz¢dno$ci zwigzane ze zmiang modelu na poziomie 5,5 min
dolaréw w przeciaggu najblizszych pigciu lat’.

Green IT

Przedsigbiorstwo, oddajac w outsourcing obshuge wilasnej infrastruktury
informatycznej, czerpie korzysci de facto z Internetu. Sie¢ jednak moze by¢
wykorzystywana takze do innych dziatan wptywajacych zaré6wno na dalsze
obnizanie kosztow (na przyktad zamiast kosztownych podrozy stuzbowych
— wideokonferencje, praca na odlegto$¢ zamiast koniecznos$ci fizycznego
dojazdu do przedsigbiorstwa), skrdcenie czasu podejmowania decyzji i re-
akcji, jak 1 do osiggania efektéw proekologicznych, czgstokro¢ nazywanych
»zielonym IT” (;,green IT”).

Przyktadowo, firma TNT zastosowala wideokonferencje. Szacuje si¢, ze
dzieki nim podréze stuzbowe beda ograniczone o okoto 20%. Realne staje si¢
wowczas uzyskanie oszczednosci w wysokosci 11 mln euro w ciggu czterech
lat. Takze firma Vodafone, stosujac komunikacje wideo, ograniczyta w ciggu

¢ S. Aggarwal, L. McCabe, The TCO of Saas-Based Budgeting. Forecasting & Reporting, Hurwitz &
Associates, Needham 2010, s. 12.
7V. Kundra, State of Public Sector Cloud Computing, USA CIO Council, 2010, s. 2 i 29.
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dwoch lat liczbe podrézy stuzbowych o 25%. Sledzenie i rejestracja liczby
podrozy stuzbowych wykazata, ze w roku finansowym 2007/2008 uniknig¢to
w ten sposob emisji do atmosfery ponad 17 tys. ton dwutlenku wegla.

W firmie Volkswagen, zamiast wysyta¢ na szkolenia technikéw, wyko-
rzystano technologi¢ wideokonferencji do przeszkolenia pracownikéw ponad
200 przedstawicielstw handlowych w zakresie najnowszych technik naprawy.
Rezultat: czas napraw skrocono o 50%, koszty zwigzane z podroézami i komu-
nikacja obnizono o 30%. Ogodlnie dzigki tej technologii producent samochodow
trzykrotnie skrocil czas oczekiwania na wykonanie skomplikowanych napraw.

W firmie Tandberg obliczono, ze dzigki zastgpieniu podrozy stuzbowych
potaczeniami wideo ograniczono roczng emisj¢ dwutlenku wegla o 21 tys.
ton, zaoszczedzono okolo 38 tys. roboczogodzin i obniZzono koszty o okoto
30 mln euro®.

Podane przyktady ilustruja nie tylko praktyczne rozwigzania zrownowa-
zonego rozwoju, ale rowniez pokazuja nowe tendencje w rozwoju zarzgdzania
przedsigbiorstwem zaistniate dzigki powszechnemu dostgpowi do Internetu,
w ktorym znajduja si¢ takze zasoby wilasne przedsigbiorstwa. Wskazujg one na
rosngcg role telepracy, kresla swobod¢ wykonywania pracy w domu zamiast
w tradycyjnych biurach, pracowniach itp.

% %k %k

Tempo rozwoju nowoczesnych technologii nie zwalnia. Pojawienie si¢
ich umozliwia przedsigbiorcom skracanie czasu reakcji na zmienno$¢ popy-
tu, precyzyjniejszego jego estymowania i analizy. Zastosowanie rozwigzan
technologicznych w praktyce biznesowej bezposrednio wptywa na strukture
1 poziom ponoszonych kosztow. Od kilkunastu lat systemy informatyczne
towarzysza decyzjom menedzerskim we wszystkich dziedzinach funk-
cjonowania przedsigbiorstwa 1 pozwalaja podejmowac trafniejsze decyzje
wspierajgce rozwdj podmiotu w turbulentnym otoczeniu.

Wykorzystanie Internetu w dziatalnosci gospodarczej wplywa na obniz-
ke kosztow transakcyjnych, a takze na redukcje asymetrii informacji — ze
wzgledu na powszechny ciagly dostep do nich — w skali $wiatowej. Dostawcy
rozwigzan informatycznych wykorzystali te sytuacje, oferujac dostosowanie
podazy do faktycznego popytu na ustugi informatyczne zgtaszane przez ich
konsumentow. Ustuga ta, dajgca warto$¢ dodang uzytkownikowi, dostarczana
jest doktadnie w takim zakresie, w jakim jest faktycznie potrzebna i wyko-
rzystywana, a ushugobiorca ponosi koszty funkcjonalnosci infrastruktury.

8 Strona internetowa: www.greenitfocus.pl/porady-ekspertow/wplyw-it-srodowisko/nowe-sposoby-
komunikacji-w-sukurs-ochronie-srodowiska-naturalne (data dostepu: 02.05.2011 r.).
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Zwalnia w ten sposob korzystajacych z ustugi z koniecznosci ponoszenia
wlasnych naktadow inwestycyjnych, poniewaz elementy niezbednej infra-
struktury sa zazwyczaj wlasnoscig ustugodawcy i sg przez niego udostepniane
ustugobiorcy. Rozwigzanie to, nazywane cloud computing, jest jednym
z najwazniejszych trendéw wptywajacych na potencjat kreowania przewag
konkurencyjnych, tgczy bowiem korzysci z outsourcingu z prostym dostepem
do najnowszych rozwigzan technologicznych dla kazdej organizacji.

Bibliografia

1. Aggarwal S., McCabe L., The TCO of Saas-Based Budgeting, Forecasting & Reporting, Hurwitz

& Associates, Needham 2010.

csre.nist.gov/groups/SNS/cloud-computing/cloud-def-v15.doc.

Gartner on Outsourcing, 2008—2009, Gartner 19.12.2008.

Kundra V., State of Public Sector Cloud computing, USA CIO Council, 2010.

www.cloudbook.net/directories/research-clouds.

www.enisa.europa.eu/act/rm/files/deliverables/cloud-computing-risk-assessment/at_download/

fullReport

7.  www.greenitfocus.pl/porady-ekspertow/wplyw-it-srodowisko/nowe-sposoby-komunikacji-
w-sukurs-ochronie-srodowiska-naturalne.

LW

Katarzyna Nowicka — dr, adiunkt w Katedrze Logistyki Szkoty Gtéwnej Handlo-
wej w Warszawie. Jej zainteresowania badawcze koncentrujg sie wokoét zagad-
nien outsourcingu, zastosowania nowoczesnych technologii i miedzynarodowego
tancucha dostaw.



Maria Heninborch-Buhaj

DEPRECJACJA | ODTWORZENIE
KAPITALU LUDZKIEGO

Jedna z najcze¢sciej przytaczanych w literaturze przedmiotu definicji
kapitatu ludzkiego to ,,zasob wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej,
zawarty w kazdym cztowieku 1 w spoteczenstwie jako catosci, okreslajacy
zdolnosci do pracy, do adaptacji do zmian w otoczeniu oraz mozliwosci kreacji
nowych rozwigzan™. Cecha swoistg kapitatu ludzkiego jest to, iz stanowi on
czeg$¢ cztowieka. Jest ludzki, poniewaz jest ucielesniony w ludziach, i jest
kapitatem, gdyz jest zrodtem przysztej satysfakcji, przysztych dochodow lub
obu tych efektéw tacznie.

Nie dochdd, lecz maksymalizacja uzytecznosci

Inwestowanie w kapitat ludzki wymaga dokonania przez jednostke wy-
boru w zakresie podziatu posiadanego czasu pomiedzy prace a czas wolny.
Maksymalizacja inwestycji w kapital ludzki dokonywana jest nie ze wzgledu
na efekt dochodowy tych inwestycji, ale z punktu widzenia maksymalizacji
funkcji uzytecznosci w okreslonym czasie®. Kapitat ludzki jednak, jak kazdy
kapital, podlega naturalnym procesom deprecjacji, ktora wynika z samej
natury ,,eksploatacji”.

Kapitat ludzki, przenoszac czg$¢ swej wartosci na produkt pracy, zuzywa
si¢ ,,ekonomicznie”. Z kazdym dniem zmienia si¢ on zarowno pod wzgledem
jakosciowym, jak 1 ilosciowym, co jest niejako nastgpstwem postgpu techniki,
technologii, informatyzacji, organizacji, nowych metod zarzadzania. Zmienia
si¢ popyt na nowg wiedze og6lna 1 zawodowa (specjalistyczng), umiejetnosci
praktyczne, postawe wobec pracy. Podlegajac dynamice zmian czasowych,

' M. Juchnowicz, Kapital ludzki w organizacji wiedzy, w: Elastyczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim
w organizacji wiedzy, M. Juchnowicz (red.), Difin, Warszawa 2007, s. 14.

2B.Kozuch, Inwestowanie w kapitat ludzki a rozwoj gospodarki, w: Przedsigbiorczosé i konkurencyjnosé,
J. Kotowicz-Jawor (red.), Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2001, s. 253.
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zmienia si¢ 110$¢ 1 jako$¢ kapitatu ludzkiego, ktory jest potrzebny na rynku
pracy.

Tak wiec wiedza, kwalifikacje, umiejetnos$ci, zaangazowanie, doswiad-
czenie zawodowe powodujg dodatnie zmiany kapitatu ludzkiego. W drugiej
potowie XX wieku doszto do sytuacji o cechach paradoksu, gromadzone
bowiem przez dtugi czas wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie zawodowe
ludzi w zderzeniu z obecnymi wymaganiami rynku pracy staly si¢ w znacz-
nym stopniu nieprzydatne. I gdy nadszed}t czas ich pelnego spozytkowania,
ten kapital stat si¢ tylko kapitatem pozornym, poniewaz obecna gospodarka
nie zglasza nan zapotrzebowania.

We wspotczesnych procesach gospodarowania kapitat ludzki zuzywa
si¢ nie tylko fizycznie, ale rowniez ,,moralnie” (w tym wyrazaja si¢ ujemne
zmiany kapitatu ludzkiego). Dlatego, biorgc pod uwage wysokie tempo po-
stepu technologicznego we wspodtczesnych gospodarkach, niezbedne staje si¢
uwzglednienie ,,moralnego” zuzywania si¢ kapitatu ludzkiego, stanowigcego
proces analogiczny do ekonomicznego zuzywania si¢ kapitatu rzeczowego
(sprawne technicznie urzadzenia tracg swoje wlasnosci uzytkowe z rozmaitych
przyczyn, na przyklad zmiany w popycie spotecznym, pojawienia si¢ nowych
produktow wymagajgcych nowych urzadzen do ich wytwarzania)®.

,Nosnikiem i silg sprawczg »moralnego« zuzywania si¢ funkcjonujgcego
kapitatu ludzkiego — obok ewolucji tresci pracy — sg ponadto wkraczajace
corocznie do dziatalno$ci zawodowej nowe roczniki mtodej, dobrze wy-
ksztatconej i dynamicznej populacji nosicieli kapitatu ludzkiego. Potencjat
kwalifikacyjny tej zbiorowos$ci, mimo niewystarczajacego doswiadczenia
zawodowego, stanowi swoiste zakwestionowanie przydatnos$ci zawodowe]
1 efektow pracy pracownikow starszych, wytwarzajac w nich poczucie za-
grozenia (zawodowa walka pokolen)™.

Wspotczesna akceleracja procesow ,,moralnego” zuzywania si¢ kapitatu
ludzkiego stawia na szczegdlne wymagania dotyczace:

e zdolnosci adaptacyjnych pracownikows;

e idei ksztalcenia permanentnego — ogdlnego i zawodowego;

e procesOw mobilnosci zasobow pracy (mobilnosci przestrzennej,

zawodowej 1 migdzyzakladowej);

e zdolnosci adaptacyjnej (rekonwersji zawodowe;).

3 Zuzycie ekonomiczne sprawia, ze majatek trwaty traci na warto$ci i moze by¢ wycofany z eksploatacji
pomimo fizycznej sprawnosci. Proces ten nastgpuje szczegdlnie szybko w tych galg¢ziach, ktore sa
nosnikami postgpu technicznego.

4 K. Makowski, Kapital ludzki w skali mikroekonomicznej, w: Zarzqdzanie kapitatem ludzkim
w przedsiebiorstwie, M. Rybak (red.), SGH, Warszawa 2000, s. 12.
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Duza dynamika zmian w procesach technologicznych i produkcyjnych
w roznych dziedzinach zycia gospodarczego wymusza ciggle zmiany przygo-
towania zawodowego i doskonalenie umiejetnosci przez pracownikow, ktorzy
obstuguja dane procesy. Zmiany te stajg si¢ niezbedne szczegdlnie, gdy rosnie
standard kapitatu ludzkiego ucielesnionego w kolejnych generacjach.

Ograniczajac si¢ tylko do biologicznej strony zjawiska, mozemy wyr6znic¢
przejsciowa, czgsciowa i catkowitg utratg¢ zdolnosci do pracy’. Przej$ciowa
utrata zdolno$ci do pracy zwigzana jest z naturalng reakcjg organizmu na po-
niesiony wysilek fizyczny lub psychiczny. Jest ona catkowicie odwracalna, pod
warunkiem regeneracji utraconych sit witalnych. Czg¢sciowa utrata zdolnos$ci
do pracy nast¢puje wraz z biologicznym procesem starzenia si¢ organizmu,
poniewaz wraz z wiekiem nastepuje stopniowy spadek wydolnosci fizycznej
1 psychicznej cztowieka. Utrata zdolnosci do pracy moze by¢ tez zwigzana
ze zdarzeniami losowymi w zyciu czlowieka (wypadki losowe, choroby itp.).
Z kolei catkowita utrata zdolnosci do pracy nastepuje wtedy, gdy jednostka
ze wzgledu na zaawansowany wiek badz zdarzenie nagle zostaje catkowicie
pozbawiona mozliwos$ci §wiadczenia pracy. W przeciwienstwie do przejscio-
wej utraty zdolno$ci do pracy wyrdéwnanie ubytku sity roboczej w dwdch
ostatnich przypadkach jest znacznie utrudnione, a w pewnych okoliczno$ciach
wrecz niemozliwe. Odbywa si¢ ono gldwnie przez doptyw nowych rocznikow
demograficznych do pracy oraz aktywizacj¢ 0sob biernych zawodowo®.

Tabela. 1. Deprecjacja kapitalu ludzkiego

Utrata

zdolnosci Przyczyny Wyniki

do pracy
D | Przejsciowa |Naturalna reakcja organizmu |Jest catkowicie odwracalna pod
E ludzkiego na poniesiony warunkiem zapewnienia pracownikowi
P biezacy wysitek fizyczny odpowiedniego pozywienia i wypoczynku
R i psychiczny (zmgczenie) regenerujacego utracone sily witalne
E |Czesciowa Biologiczny proces Wyréwnanie ubytku sity roboczej jest trudne,
C starzenia si¢ organizmu, a niekiedy niemozliwe
J | Catkowita nagle wydarzenia w zyciu Jednostka ze wzgledu na zaawansowany
A osobistym i zawodowym wiek badz zdarzenie nagle zostaje catkowicie
C cztowieka (wypadki losowe, | pozbawiona mozliwo$ci $wiadczenia pracy
J choroby)
A

Zrédto: opracowano na podstawie: K. Makowski, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie,
M. Rybak (red.), SGH, Warszawa 2000, s. 11-12.

5 Ibidem, s. 11.
¢ A. Giegiel, Deprecjacja kapitalu ludzkiego a efekty histerezy bezrobocia w Polsce, Katedra Ekonomii

Politycznej, Uniwersytet w Bialymstoku, http://mikroekonomia.net/system/publication_files/235/
original/3.pdf?1314948749 (data dostgpu: 20.01.2012 1.).
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Niezbedny element strategii

Analiza i ocena kapitatu ludzkiego w procesie gospodarowania posiadany-
mi przez przedsigbiorstwo aktywami powinna by¢ traktowana jako niezbedny
element strategii biznesowej. Jednak fakt, ze w przedsi¢biorstwie znajduje
si¢ wyodrebniony dzial handlowy czy marketingu, wcale nie oznacza, iz jest
ono w pelnym wymiarze zdolne do prowadzenia dziatalno$ci handlowej czy
marketingowej na wysokim poziomie. Dokonujac analizy i oceny kapitatu
ludzkiego, nie sposdb poming¢ oferty przedsigbiorstwa, produktow czy $wiad-
czonych ustug. Laczac te dwa elementy, mozna dokona¢ wiarygodnej oceny
wlasnych zasobdw, a dalej — wybra¢ odpowiednig strategie.

Deprecjacja kapitatu ludzkiego w organizacji nawigzuje do koncepcji
cyklu zycia produktu zwigzanego z cyklem rynkowym (rys. 1).

Rys. 1. Deprecjacja kapitalu ludzkiego (,,biologiczna krzywa pracy”)

e /\\

-—-/

>
>
Faza poczatkowa| Faza rozwoju Faza dojrzatosci | Faza nasycenia ,»Wypalenie”,
odejscie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Deprecjacja kapitatu ludzkiego (,,biologiczna krzywa pracy”) pozwala
okresli¢ wielko$é tego kapitatu i jego warto$¢ strategiczna. Swiadomo$¢ wy-
stgpowania tego zjawiska utatwia podjgcie stosownych dziatan zmierzajacych
do odtworzenia kapitatu ludzkiego w odpowiednim czasie 1 w okreslonym
wymiarze. Szczegdlnie wazne jest to w przypadku, gdy kapitat ludzki ulega
deprecjacji czesciowej (kiedy wystepuje zachwianie zdolnosci do pracy) badz
catkowitej (kiedy starzeje si¢ kapital przedsigbiorstwa, a przy tym wiedza
1 technologia). W takiej sytuacji nalezy pamigtaé, ze w przeciwienstwie do
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innych rodzajow kapitatu kapitat ludzki wcale nie musi podlegaé tak rady-
kalnemu obnizeniu jak w ,,biologicznej krzywej pracy”. Wystepuje bowiem
wowczas rezerwa w postaci zdolno$ci do uczenia si¢ i rozwoju.

Spostrzezenie to uzasadnia traktowanie ludzi w organizacji w kategorii
aktywow, gdyz w odniesieniu do jednostki ustawiczny rozwdj i pogltebianie
wiedzy powinno by¢ w praktyce nadrzedng wartoscig. Rozpatrujac chocby
jeden z kluczowych komponentow kapitatu ludzkiego, na przyktad wiedzg,
mozna stwierdzi¢, ze ,,zuzywa si¢”’ ona, ale zarazem moze zwicksza¢ swojg
warto$¢ przez czestsze jej wykorzystywanie. Efektywne pozyskiwanie, groma-
dzenie, rozpowszechnianie, a przede wszystkim praktyczne wykorzystywanie
wiedzy staje si¢ gldéwnym atrybutem konkurencji.

Doswiadczenie réwniez, podobnie jak wiedza, dewaluuje si¢, ale dzieje
si¢ tak wtedy, gdy nie jest ono na biezgco wzbogacane i nie wykorzystuje si¢
go odpowiednio.

Wynika z tego, ze wykorzystanie kapitatu ludzkiego, a przede wszystkim
jego wartosci 1 unikatowos$¢, oraz odpowiednie zarzadzanie nim moze przy-
bra¢ bardzo efektywny i wymierny wynik, na przyktad w postaci tworzenia
wartos$ci dodanej, nie méwiac juz o uzyskaniu dzieki takim dziataniom
typowej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Zapotrzebowanie na nowa wiedze i umiejetnosci
praktyczne

W procesie wytwarzania okre§lonego produktu potrzebny jest odpo-
wiedni kapitat ludzki, a gdy przedsi¢biorstwo zamierza osiggnaé przewage
konkurencyjna, to ilo$¢ 1 jako$¢ kapitatu ludzkiego ma decydujacy wplyw na
osiggniecie tego celu. Z tego wzgledu badania dotyczace dynamiki kapitatu
ludzkiego, bazowych umiejetnosci i kompetencji w odniesieniu do catej oferty
przedsigbiorstwa moga dostarczy¢ dodatkowych, pozytecznych informacji
do odpowiedniej operacjonalizacji strategicznej koncepcji zycia kapitatu
ludzkiego 1 jego umiejgtnego odtworzenia.

Oczywiscie okres trwania kolejnych faz cyklu zycia kapitatu ludz-
kiego w konkretnych dziedzinach dziatalnos$ci gospodarczej jest bardzo
zrdéznicowany. Generalnie jednak nie sposob mowi¢ o deprecjacji kapitatu
przedsiebiorstwa, pomijajac kwesti¢ tak zwanego ekonomicznego zuzywania
si¢ kapitatu ludzkiego. Postep techniki, technologii, organizacji i metod zarzg-
dzania oznacza zapotrzebowanie na jako$ciowo nowa wiedze, umiejetnosci
praktyczne, innowacyjng postawe wobec pracy oraz inne cechy dotyczace
potencjatu pracownikéw (czyli kompetencje).
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Gorzka prawda jest taka, ze wspolczesna gospodarka ani spoteczefnistwo
nie zglaszajg popytu na bedacy w stanie tak zwanej gotowosci eksploatacyjne;j
»stary” kapitat ludzki. A takiego pozornego kapitatu dzisiaj nam nie brakuje.
Kapitat ten, zawierajaca si¢ w nim, gromadzona przez wiele lat wiedza,
umiejetnosci, do§wiadczenie zawodowe jest nieprzydatny lub mato przydatny.
Czy jest to strata z gory przesadzona? Czy mozna takiej sytuacji unikngc?
Pewnie tak.

Podmiotami uczestniczagcymi w pomnazaniu kapitatu ludzkiego i przez to
odpowiedzialnymi za jego rozwoj sa przede wszystkim: panstwo, przedsiebior-
stwo jako pracodawca, rodzina, osoby fizyczne (dysponenci indywidualnego
kapitatu ludzkiego). Pracodawca jest inwestorem w wykorzystywany kapitat
ludzki zardwno bezposrednim, jak i posrednim — przez pracownika, suwe-
rennego wiasciciela 1 dysponenta wtasnego, prywatnego kapitatu ludzkiego.

,O inwestycyjnym przeznaczeniu naktadéw mikroekonomicznych na ka-
pital ludzki (to jest kosztéw pracy), rozstrzyga ostatecznie ich przeznaczenie:
odtworzeniowo-rozwojowe czy operacyjne. Jedynie mniejsza czg$¢ kosztow
pracy nie jest inwestycyjna, czyli ma charakter kosztéw biezacych — opera-
cyjnych” — podkresla si¢ w dyskusjach na temat optymalnego inwestowania
w kapitat ludzki’.

Kierujac uwagg na reprodukcje kapitatu ludzkiego, nalezy unika¢ uprosz-
czen. Na pewno nie nalezy dazy¢ do mechanicznego odtworzenia zuzytego
kapitatu ludzkiego, jego powielenia. Odtwarza¢ nalezy tylko taki kapital,
ktory przez dtuzszy czas bedzie mogl efektywnie funkcjonowaé i zwracac
poniesione naktady, a swemu nosicielowi dostarcza¢ korzysci materialnych
1 satysfakciji. ,,We wzro$cie krzywej uczenia si¢ pracownika i zespotu mniejsza
role odgrywaja zasoby wiedzy poczatkowej i dotychczasowe doswiadczenia
czlonkow organizacji. Wazniejsze staja si¢ umiejetnosci eliminowania starych,
rutynowych zachowan i uczenie si¢ nowych sposobow dziatania™®.

,»1 W szczegolnosci powinno si¢ uwzgledniaé zjawiska »ekonomicznego«
zuzywania si¢” — podkreslajg autorzy publikacji na te tematy®. Nowe inwesty-
cje w kapitat ludzki wydaja si¢ zatem — szczegdlnie ze strategicznego punktu
widzenia — wazniejsze niz odtworzeniowe.

7K. Makowski, Kryteria optymalnego inwestowania w kapital ludzki, w: Zarzqdzanie kapitatem ludz-
kim w przedsigbiorstwie, op.cit., s. 35.

8 M. Jabtonski, Postawic na intelekt, ,,Personel i Zarzadzanie” 2002, nr 15/16, s. 33.

K. Makowski, Kapitat ludzki w skali mikroekonomicznej, op.cit., s. 13.
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Grazyna Bartkowiak

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC
BIZNESU

Postrzeganie przez przedsigbiorcow 1 przedstawicieli zarzadu korzysci
z wdrazania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w §rednich przedsigbior-
stwach wymaga przypomnienia, na czym polega owa spoleczna odpowiedzial-
nos¢ (corporate social responsibility — CSR). Krotko rzecz ujmujac: jest ona
dzialaniem prospotecznym, nastawionym na podejmowanie lub wspieranie
waznych spolecznie inicjatyw. Obejmuje udzielanie pomocy tym, ktorzy jej
potrzebuja, czynienie dobra innym przedsigbiorcom, instytucjom, spolecz-
nosci. Nie ma znaczenia, w jakim czasie (natychmiast czy w perspektywie
nastepnych pokolen) maja pojawi¢ si¢ oczekiwane korzysci tej dzialalnosci,
jej pozytywne efekty.

Podejmowane dziatania maja charakter dobrowolny, sg skierowane do
konkretnych interesariuszy: pracownikow, przedstawicieli otoczenia biznesu
(klientéw zewnetrznych, inwestoréw, kontrahentoéw) badz do makrootoczenia,
a takze do szeroko rozumianego Srodowiska naturalnego (na przyktad inicja-
tywy w zakresie zachowania zasobow dla przysztych pokolen). Spoteczna
odpowiedzialno$¢ moze rowniez przejawiac si¢ w postaci szczeg6lnie rzetelnie
realizowanej troski o pracownikow firmy czy jej klientow'.

Na pierwszym miejscu

Dobrowolnos¢ tego rodzaju dziatan nie oznacza, iz przedsigbiorcami
kieruje wytacznie bezinteresownos¢. Zardéwno literatura przedmiotu, jak 1 do-
$wiadczenia praktyczne wskazuja, ze wielu z nich podejmuje dziatania pro-
spoleczne w sposob wykalkulowany, dazy do osiagniecia przy tej okazji badz
z tej okazji konkretnych, wymiernych, ,,twardych” korzysci. Gdy nie pojawiaja

' G. Bartkowiak, Spoleczna odpowiedzialnos¢ w biznesie w aspekcie teoretycznym i empirycznym,
Difin, Warszawa 2011.
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si¢ one w stosunkowo krotkim czasie, nastepuje zniechgcenie 1 uwidacznia si¢
tendencja do zaniechania dalszych, nastawionych na efekty spoteczne dziatan.
Co wigcej, mozna zaobserwowac, ze czesto przedsigbiorcy catkowicie ignoruja
te korzysci spoteczne, ktore sg widoczne po uptywie dtuzszego okresu i ktore
dopiero wtedy skutkuja wymiernymi, ekonomicznymi rezultatami.

W artykule podjeta zostata proba zidentyfikowania korzysci wynikajacych
z angazowania si¢ w CSR, waznych dla przedsigbiorcow i cztonkow zarzadow
srednich przedsigbiorstw.

Korzysci te, jak wspomniano, postrzegane s3 przez przedsigbiorcow
glownie w kategoriach wymiernych rezultatow ekonomicznych. Stosunkowo
czesto pomija si¢ korzysci innego rodzaju — spoteczne. Problematyka korzysci
bedacych rezultatem podejmowania przez firmy dziatan odpowiedzialnych
spolecznie byta juz przedmiotem rozwazan licznych autorow. W rozwazaniach
tych jednak stosunkowo niewiele jest odwotywania si¢ do konkretnych badan
empirycznych.

Przede wszystkim sprecyzowania wymaga samo poj¢cie korzysci dla orga-
nizacji’. Popularnym, przytaczanym niemal w kazdej publikacji podejmujgcej
problematyke CSR podej$ciem w tej sprawie jest stanowisko M. Friedmana,
ktory celu dzialania przedsi¢biorstwa upatrywat w maksymalizacji zysku. Da-
zac do egoistycznie rozumianego zysku, przedsigbiorcy w efekcie przyczyniaja
si¢ do wzrostu dobrobytu spotecznego, ktdry jest jednym ze znaczacych celow
dziatan spotecznie odpowiedzialnych®. Przeciwne stanowisko reprezentowat
popularny i czgsto przywotywany w literaturze przedmiotu F. Dodd. Cel
nowoczesnego przedsigbiorstwa to — wedtug niego — przynoszenie dochodu
wiascicielom i rownoczes$nie realizowane dzialania prospoteczne®.

Na podstawie przedstawionych pogladéw mozna wywnioskowac, ze
zrddtami idei CSR s3 dwa odmienne stanowiska. W szeroko rozumianym
koncowym efekcie prowadzg one jednak do tego samego celu, cho¢ wyty-
czaja inne drogi dojscia i sposoby realizacji’. Istotnym kryterium jest w tym

2 Problematyka ta zostala szerzej omowiona w rozdziale 4 wymienionej w poprzednim przypisie ksigzki
Spoleczna odpowiedzialnos¢ w biznesie w aspekcie teoretycznym i empirycznym.

3 M. Friedman, Spoleczng powinnoscig biznesu jest pomnazanie zyskéw, w: Etyka biznesu. Z klasyki
wspolczesnej mysli amerykanskiej, L.V. Ryan, J. Sojka (red.), W drodze, Poznan 1997, s. 57.

4 A. Lewicka-Strzatecka, Odpowiedzialnos¢ moralna w zyciu gospodarczym, Wyd. IFiS PAN, Warszawa
20006, s. 15.

5 Dziatalno$¢ spoteczna i charytatywna bylta realizowana od czasu, gdy ludzie zaczeli funkcjonowaé
w relacjach spotecznych. W literaturze klasycznej sugesti¢ takich dziatan, formutowang w postaci po-
stulatow, mozna znalez¢ w Kupcu weneckim Wiliama Szekspira [T. Stawek, Szekspir i widma Europy,
w: Zarzqdzanie kapitatem ludzkim wobec wejscia Polski do Unii Europejskiej, B. Kozusznik (red.),
Wyd. Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2005, s. 15-27]. Znana jest takze posta¢ Jakuba Fuggera,
ktoéry w 1505 roku ufundowat dla ubogich mieszkancow Augsburga specjalne osiedle; dziatanie to
stanowilo przyktad podejmowania dziatan filantropijnych przez zamoznych obywateli.
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przypadku perspektywa czasowa i wspomniany punkt dojscia, ktory w ujeciu
Dodda w zasadzie jest punktem wyjscia (dziatanie spotecznie odpowiedzialne
1 zmierzajace do osiaggniecia zysku jest realizowane przez przedsigbiorstwo
rownoczesnie), w przypadku innych autorow — punktu wyj$cia nie mozna
utozsamia¢ z punktem dojscia. Niezaleznie od zaprezentowanej roznicy sta-
nowisk korzysci ptynace dla przedsigbiorstwa nie nalezy rozumie¢ wytacznie
jako wymiernego i stosunkowo prostego do wyliczenia zysku stanowigcego
efekt przyjetej strategii wywodzacej si¢ z misji. Sg nimi roéwnolegle rezul-
taty stuzace poprawie warunkoéw zycia spotecznosci®. Ale chodzi nie tylko
o dobrobyt materialny poszczegdlnych jednostek, interesariuszy, lecz takze
o niewymierne aspekty funkcjonowania cztowieka i o jego dobrostan w takim
rozumieniu. To one nosza nazwg korzysci spotecznych’.

Korzysci z dziatan

Korzysci ptynace z podejmowania dziatan odpowiedzialnych spotecznie
mozna uszeregowac¢ w nastgpujacy sposob:

e ckonomiczne i spoteczne w szerszym konteks$cie makroekonomicz-
nym;

e rozpatrywane w ramach spoleczno-gospodarczego otoczenia przed-
sigbiorstwa;

e wynikajace z polityki personalnej nastawionej na interesy pracow-
nicze;

e wynikajace z troski o ochrone $rodowiska i zachowanie zasobow
naturalnych;

¢ Liczne organizacje stosujgce tak zwane dobre praktyki wykazujg troske o zaspokojenie potrzeb
lokalnych. Chodzi miedzy innymi o to, aby absolwenci uczelni wyzszych podejmowali pracg
u pracodawcow w danym regionie. Postawy te przypuszczalnie wynikaja z faktu, ze pojgcie ,,otoczenie
globalne” nie funkcjonuje w $wiadomosci spotecznej i nadal pozostaje puste znaczeniowo. Ponadto
sytuacja ta moze wynika¢ z okreslonych jednostkowych uwarunkowan podejmowania dziatan
odpowiedzialnych spotecznie.

" G. Bartkowiak, Czlowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, PWE, Warszawa 2009, s. 142,
Pojecie dobrostanu wystepuje w aspekcie czynnosciowym i rezultatowym. W aspekcie czynnosciowym
odnosi si¢ do dziatan, ktére podejmuje czlowiek, aby podwyzszy¢ jako§¢ swojego zycia; moga one
dotyczy¢ zard6wno poszerzania swoich zawodowych kompetencji, znalezienia dla siebie optymalnego
miejsca pracy, jak i peliejszego uczestnictwa w kulturze, troski o rozwoj wartosci duchowych itp.
W ujeciu rezultatowym dobrostan oznacza oczywiscie wyzsza jako$¢ zycia, poczucie komfortu
psychicznego i jakiegokolwiek innego, niezaleznie od tego, czy jest ono spowodowane krotkotrwatym
poczuciem szczg$cia (M. Csikszentmihalyi, Przeplyw. Psychologia optymalnego doswiadczenia,
Moderator, Taszow 2005) czy tez wynika z realizacji potrzeby sensu zycia (K. Obuchowski, Czlowiek
intencjonalny, PWN, Warszawa 1993).
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e zaspokajanie potrzeb interesariuszy, co jest odrgbng, cho¢ niezbyt

ostrg kategoria.

Niektére z wymienionych grup wymagaja krotkiego wyjasnienia.
Pierwsza: korzysci w ujeciu najszerszym sg kategorig systemowo ujmujaca
zalezno$ci spoleczno-gospodarcze w $wiecie. To niewatpliwie trudny obszar
analityczno-badawczy, ale o kapitalnym znaczeniu, wymagajacy strategicz-
nego myslenia i przyjecia okreslonej perspektywy czasowe;.

Druga grupa to korzysci stanowigce efekt dziatan ukierunkowanych na
otoczenie spoleczno-gospodarcze przedsigbiorstwa, bedace nastepstwem
troski o to otoczenie, najczesciej] wyrazajacej si¢ w roli przedsigbiorstwa jako
pracodawcy, oraz korzysci z budowania marki przedsigbiorstwa w wyniku
swoistych dziatan marketingowych lub zarzadczych (na przyktad w rozu-
mieniu public relations). Pojawia si¢ obecnie coraz wigcej publikacji 1 badan
empirycznych odnoszacych si¢ do tego obszaru kreowania korzysci®.

Z kolei korzysci przedsigbiorstwa odnoszone z wlasciwie prowadzonej
polityki personalnej — trzecia grupa — najcz¢sciej analizowane s3 na plasz-
czyznie teoretycznej wspartej szerzej lub skromniej zakrojonymi badaniami
empirycznymi’. Ich rezultaty bywaja zroéznicowane. U podstaw rozwazan
1 badan dotyczacych tych spraw lezg dwa zalozenia. Pierwsze — ze pracownik
zadowolony ze swojej pracy bedzie bardziej lojalny wobec pracodawcy'’

8 W. Walkowiak, Spofeczna odpowiedzialno$é organizacji w obszarach funkcji personalnej, w: Czlowiek
i praca w zmieniajqcej sie¢ organizacji, M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009; J. Leary-Joyce, Budowanie wizerunku pracodawcy
z wyboru, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2007; A.l. Baruk, Marketing personalny jako instrument kre-
owania wizerunku firmy, Difin, Warszawa 2006; B. Bogucka, Wiasciciel, pracodawca, obywatel — re-
konstrukcja wizerunku prywatnego przedsiebiorcy, w: Swiadomos¢ ekonomiczna spoleczenstwa i wize-
runek biznesu, L. Kolarska-Bobinska (red.), Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2004; B. Nogalski,
A. Szpitter, Marka jako narzedzie budowy wizerunku przedsiebiorstwa, w: Public relations w przedsie-
biorstwie, T. Solinski, D. Tworzydlo (red.), Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania, Rzeszow 2006.
° D. Turek, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa a zachowania pracownikéw. Badania
empiryczne, W: Wyzwania dla wspolczesnych organizacji w warunkach konkurencyjnej gospodarki,
D. Lewicka, L. Zbiegien-Maciag (red.), Wyd. AGH, Krakow 2010; Raport. Komunikowanie na rzecz
CSR, Fundacja Komunikacji Spotecznej, Warszawa 2002, www.fks.dobrestrony.pl (data dostgpu:
09.09.2009 1.); Raport Unii Europejskiej 2005. Reconciliation of work and private life: A comparative
review of thirty European Countries, European Commission, Directorate-Ceneral for Employment,
Social Affairs and Equal Opportunities Unit G.1, openlibrary.org/b/OL17192580M/Reconciliation
of work and private_life (data dostgpu: 10.01.2010 r.); G. Bartkowiak, Practical Aspects of Social
Responsibility in Business, w: Metaphilosophy as Wisdom of Science, Art and Life, J. Kuczynski (red.),
,.Dialogue and Universalism” 2006, nr 5-6.

10°E. Beck-Krala, Strategie personalne kreujqce zaangazowanie i lepszq jakos¢ Zycia pracownikéw,
w: Wyzwania dla wspotczesnych organizacji..., op.cit.; W.F. Casio, Costing human resources, South-
Western College Publishing (USA) 2000; J.A. Mello, Strategic Human Resources Management, South-
Western Thompson Learning (USA) 2002; A. Pocztowski, Wokot strategicznych problemow i kierun-
kow rozwoju w zzIl, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w Polsce — przeszlosé, terazniejszoS¢, przysztosé,
S. Borkowska (red.), Wolters Kluwer, Krakow 2007.
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1 petniej zaangazowany w podejmowane obowigzki''; drugie — ktadzie nacisk
na trosk¢ o szeroko rozumiany dobrostan pracownikoéw (well-being) 1 na
dazenie do ustawicznego podnoszenia jakosci ich zycia.

To ostatnie podejscie w wigkszym stopniu uwzglednia aspekty spoteczne,
przy czym w tym ujeciu dbatos$¢ o efektywno$¢ pracy jest przyjeta implicite
(dyskusyjne jest jednak, co stanowi wowczas priorytet). Do tego nurtu rozwa-
zan nad korzy$ciami ptyngcymi z podejmowania dziatan odpowiedzialnych
spotecznie nalezy wiaczy¢ takze problematyke zaufania w organizacji. W su-
mie do korzy$ci mieszczacych si¢ w tej kategorii zaliczy¢ mozna:

e mniejsze napig¢cie emocjonalne w pracy oraz troske o nizszy poziom

wypalenia zawodowego i obcigzenia stresem,;

e lepsze ergonomiczne przystosowanie stanowisk pracy;

e dbalos$¢ o wyzszy poziom realizacji psychicznych potrzeb 1 wartosci
pracownikow;

e pozytywny klimat psychologiczny w organizacji wywotujacy pozy-
tywne emocje wsrdd pracownikow;

e umozliwianie pracownikom wigkszej partycypacji decyzyjnej oraz
maksymalnie petnego dostepu do informacji o efektach osigganych
przez przedsigbiorstwo, co powinno przyczynia¢ si¢ do budowania
u pracownikdéw poczucia sensu wykonywanej pracy.

Na koniec — badania dotyczace oczekiwan interesariuszy. Obejmujg one
zaspokojenie potrzeb oraz warto$ci zglaszane przez interesariuszy. Rozwa-
zania na temat szeroko ujmowanych ekonomicznych korzysci (na przyktad
S.M.R. Covey, R.R. Merril, Z. Malara) obejmuja profity dla blizszego
otoczenia biznesu — interesariuszy zewn¢trznych'?, a takze wewngtrznych
— pracownikéw. Dotyczg one kazdej z wymienionych kategorii i zarazem
wydaja si¢ nurtem najwcze$niej zainicjowanym'. Chronologicznie nie sa
jednak najstarsze. Warto przy okazji zaznaczy¢, ze pojecie korzysci nie jest
w tym przypadku traktowane jednoznacznie, przede wszystkim ze wzgledu
na pozorng antynomi¢ miedzy wartosciami o charakterze typowo ekonomicz-
nymi a warto$ciami spotecznymi.

Wymienione rozwazania mozna podzieli¢ na takie, ktore analizujg korzy-
sci gtéwnie w kategoriach zysku dla przedsigbiorstwa i jego interesariuszy,

' Odmienny poglad w tej kwestii formutowata X. Gliszczynska (X. Gliszczynska, Motywacja do
pracy, KiW, Warszawa 1981). W opinii autorki zadowolenie z pracy pracownika nie ma pozytywnego
wplywu na jego motywacje do pracy.

12 S M.R. Covey, R.R. Merill, The speed of trust. The one thing that changes everything, Free Press,
New York, London, Toronto, Sydney 2006; Z. Malara, Dziatalnos¢ filantropijna jako przejaw odpowie-
dzialnosci spolecznej przedsigbiorstwa oraz zrodlo korzysci, w: Organizacja w obliczu wspoiczesnych
wyzwan, M. Geryk (red.), Wyd. Wyzszej Szkoly Zarzadzania, Gdansk 2007.

13'W. Walkowiak, Spoleczna odpowiedzialno$¢ organizacyi..., op.cit.
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oraz pozostale, ktore — postrzegajac problem szerzej — uwzgledniajg kategorie
spoleczne 1 przyjmuja bardziej odlegla perspektywe czasows. Istniejg dane po-
srednie, pozwalajace potwierdzi¢ tezg, iz CSR jest traktowane jako element gry
rynkowej, instrument polityki public relations, stuzacy w ramach marketingu
(cause related) gtéwnie budowaniu reputacji firmy i jej marki. Na przykiad,
w latach 1999-2002 przedsi¢biorstwa amerykanskie osmiokrotnie zwiekszyty
wydatki na cele charytatywne, sponsorowaty takze nauke i sztuke'.

Z przytoczonych faktow i opinii wynika, ze dostrzezenie przez uczest-
nikéw zycia gospodarczego wskazanych korzy$ci dowodzi przelamania
tradycyjnych stereotypow myslenia, ograniczajacych postrzeganie perspek-
tyw rozwoju przedsi¢biorstw (zwtaszcza globalnych) wytacznie do kategorii
techniczno-ekonomicznych. Ale tez dociekania teoretyczne i badania praktyki
gospodarczej zdaja si¢ wskazywaé, ze zmiana nastawienia przedsigbiorcow
do dostrzegania korzysci w pelnym, szerokim spektrum wymaga dzialan
roztozonych na etapy, a takze przyjecia dtuzszego okresu. Z tego wzgledu na
drodze do nalezytego doceniania i realizowania autentycznej polityki spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu, zapewniajacej przedsiebiorcom korzysci
z jej wdrazania, moga pojawiac si¢ (1 pojawiaja si¢) znaczace bariery przy
podejmowaniu bezposrednich, zmierzajacych do zaktadanych celéw dziatan,
miedzy innymi z tego wzgledu, ze wigkszo$¢ kadry kierowniczej przedktada
dziatania operacyjne nad strategiczne, korzysci dorazne nad dtugofalowe.

Oczekiwania otoczenia przedsiebhiorstw

Wraz z coraz powszechniejszym dostepem do informacji, przyspiesze-
niem tempa zmian w organizacjach, wzrostem $wiadomosci ekologicznej
1 konsumenckiej rosng oczekiwania otoczenia przedsigbiorstw nie tylko
odnosnie do jakos$ci oferowanych dobr i ustug, ale takze roli przedsiebiorstwa
jako uczestnika zycia spolecznego. Prawdg omalze oczywistg jest, ze w tym
ujeciu ujawniajg si¢ rdwniez interesy takich grup, jak zwiazki zawodowe,
dostawcy, odbiorcy, partnerzy biznesowi, rzad, organizacje, stowarzyszenia
i spotecznosci lokalne'>. Wspominana juz koncepcja dotyczaca postrzegania
potrzeb interesariuszy zaklada, ze na wszystkich poziomach zarzadzania
przedsigbiorstwo uwzglednia interesy podmiotow majacych zasadniczy wplyw

14 Z. Malara, Dziatalnos¢ filantropijna..., op.cit., s. 263.
15 K. Klimkiewicz, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw a wizerunek przedsigbiorstwa jako
pracodawcy, w: Cztowiek i praca w zmieniajqcej si¢ organizacji, op.cit., s. 200.
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na jego dzialalnos¢'®. W dluzszym czasie istotna jest jednak $wiadomos$¢
kadry zarzadzajacej ukierunkowana na rownowazenie intereséw poszczegol-
nych grup. W tym zawiera si¢ kluczowa idea spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu'”.

Odrebna, popularng ,,wizjg” korzysci z CSR jest dazenie do poprawy
wizerunku przedsiebiorstwa. W koncepcjach marketingowych wychodzi si¢
z zalozenia, ze przedsiebiorstwo odrdézniajace si¢ wizerunkiem od konkuren-
tow jest tatwiej identyfikowane przez konsumenta. B. Nogalski 1 A. Szpitter
podkreslaja, ze wizerunek przedsigbiorstwa jest efektem swiadomie okreslonej
1 spdjnie komunikowanej tozsamosci, co oznacza, ze budujac marke, nalezy
uwzgledni¢ w miarg state wartosci, jakie ma ona reprezentowac's. Poglad ten
jeszcze mocniej akcentuje A.I. Baruk, wskazujac, ze tozsamos¢ firmy stanowi
podstawe, na ktorej buduje ona swoj wizerunek'.

Niewatpliwie wazng kwestig jest to, ze autorka wyodrgbnia dwa rézniace
sie wizerunki pracodawcy: wewngtrzny i zewnetrzny?’. Pierwszy z nich doty-
czy relacji wewnatrz przedsiebiorstwa. W tym przypadku chodzi o wartosci
reprezentowane przez kadrg kierowniczg 1 pracownikéw, postawy kierow-
nictwa wobec pracownikéw, dzialania podejmowane wobec pracownikow,
ich ocene przez nich samych itp. W drugim przypadku obraz tozsamosci
przedsigbiorstwa jako calosci odnosi si¢ do relacji z otoczeniem, rozpozna-
walnosci jego produktow, stosowanego public relations i innych dziatan.

Badania empiryczne wykazuja, ze polityka przedsigbiorstwa wobec
zewnetrznego 1 wewnetrznego otoczenia jest niezwykle wazna. Istotne jest
wigc nie tylko komunikowanie si¢ z tym otoczeniem, lecz takze spojnos¢
komunikatéw, faktyczne dziatania organizacji (w przeciwienstwie do dekla-
rowanych), ich zgodno$¢ z manifestowanymi na zewnatrz wartosciami. W ten
sposob buduje si¢ tez wiarygodnos¢ organizacji®'.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze korzysci z realizacji dziatan spotecznie odpo-
wiedzialnych zamierzonych jako element budowania pozytywnego wizerunku
przedsigbiorstwa wobec otoczenia wewne¢trznego i zewnetrznego zawsze

16 E. Grzegorzewska-Ramocka, Koncepcja spofecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa w marke-
tingu strategicznym, Politechnika Swietokrzyska, Kielce 2005, s. 33-34.

7 T. Borys, Edukacja dla zréownowazonego rozwoju, w: Edukacja dla zréwnowazonego rozwoju,
T. Borys (red.), Wydawnictwo ,,Ekonomia i Srodowisko”, Biatystok 2006, s. 22-23.

18 B. Nogalski, A. Szpitter, Marka jako narzedzie..., op.cit., s.163-166.

19 A.I. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa
2006, s. 34-35.

20 Ibidem, s. 36.

21 W. Walkowiak, Spofeczna odpowiedzialno$¢ organizacji..., op.cit.; G. Bartkowiak, M. Wyrwicka,
A. Krugietka, Dziatania odpowiedzialne spotecznie w srednich przedsigbiorstwach i ich postrzeganie
przez studentow i absolwentow wybranych uczelni na terenie Wielkopolski, ,,Problemy Zarzadzania”
2010, vol. 8, nr 2(28).
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przyczyniajg si¢ do wzrostu dobrobytu spotecznego. Dzieje si¢ tak nawet
wtedy, gdy dzialania te podejmowane s3 jako element gry rynkowej, czyli
jako sposéb stuzacy pokonaniu konkurencji, oraz gdy trudno jest w badaniach
poprzecznych (przekrojowych) uchwyci¢ wymierne ich efekty (na przyktad
w postaci Friedmanowskiego zysku). Co prawda zaréwno teoretycy, jak
1 praktycy uznajg warto$¢ zasobow ludzkich i wiasciwe nimi zarzadzanie za
czynnik sprawczy przewagi konkurencyjnej, niemniej jednak wielu badaczy
traktuje troske o klientéw wewnetrznych jedynie jako postulat i uwaza, ze
jego realizacje mozna przektadac ,,na lepsze czasy”.

Ale je$li problematyke zatrudnienia poszerzy¢ o planowanie kadr,
problematyke rekrutacji i selekcji opierajacej si¢ na zasadach rownosci i me-
rytorycznych kompetencji, problematyke motywowania, rownowagi migdzy
zyciem zawodowym a osobistym (work-life balance), mozliwosci edukacji
1 rozwoju, sprawy funkcjonowania kryterium zwalniania i stosowania zatozen
outplacementu, to osiggnigty w tych dziedzinach postep owocuje lepszymi
rezultatami w zakresie korzysci z CSR. Do nich na przyktad D. Turek zalicza
obnizenie fluktuacji pracownikow?.

Niektorzy autorzy stosuja w tych sprawach rozumowanie nie wprost.
Wskazuja oni na szkody, jakie sa3 wywolywane przez nieprawidlowosci
w sferze zatrudnienia, na przyktad mobbing, nieterminowe wyplacanie wy-
nagrodzen, nieprawidlowg ewidencje czasu pracy?. Z. Janowska poszerza
te listg o wigzace si¢ z procesami zarzadzania zasobami ludzkimi patologie
polegajace na dyskryminacji ze wzgledu na wiek, pte¢ i stan zdrowia, ujaw-
niane w sferze matych i §rednich przedsi¢biorstw?*. Ponadto, kontynuujac
rozwazania prowadzone w formie dowodu nie wprost, istnieje zalezno$¢ mie-
dzy uchylaniem si¢ przedsigbiorcy od spotecznej odpowiedzialnosci za swoje
dzialanie a nieetycznym postepowaniem pracownikdw, co potwierdzajg liczne
przeprowadzone dotychczas badania®. Chodzi o zwigzek migdzy brakiem
kodekséw etycznych a czestotliwos$ciag dokonywanych przez pracownikow
kradziezy w miejscu zatrudnienia lub w zwigzku z zatrudnieniem oraz o inne
nieetyczne zachowania®.

22 D. Turek, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa..., op.cit., s. 227.

2 R. Nowak-Lewandowska, Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa wobec pracownikow, w:
Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Uwarunkowania, kontrowersje. Dobre i zle praktyki, Z. Pisz,
M. Rojek-Nowosielska (red.), UE, Wroctaw 2009, s. 150.

24 7. Janowska, Standardy zarzqdzania zasobami ludzkimi w swietle spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu — gwarantem osiggnigcia sukcesu w matych i srednich firmach, w: Spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu w matych i Srednich przedsigbiorstwach, M. Bak, P. Kulawczuk (red.), IbnDiPP, Warszawa
2008, s. 122-127.

% D. Turek, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa..., op.cit., s. 221-242.

2 J. Greenberg, Who Stole the Money and When? Individual and Situational Determinants of em-
ployee Theft, ,,Organizational Behavior and Human Decision Processes” 2002, t. 39; D.L. McCabe,
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W badaniach prowadzonych przez D. Turka, ktérego publikacja referujaca
ich wyniki juz byla cytowana, nieetyczne zachowania mierzono zaadaptowang
do warunkow polskich Skalg nieetycznych zachowan Newstroma i Rucha.
Uwzglednia ona takie czynniki, jak: tamanie etosu zawodowego, przestepstwa
finansowo-korupcyjne, instrumentalne traktowanie firmy. Badania te wykaza-
ty (w szczegolnosci w przemysle spozywczym i posrednictwie finansowym),
ze zachowania stanowigce tamanie etosu zawodowego czgscie] wystepuja
wsrod kadry menedzerskiej wyzszego szczebla, a wiec kierownikow majacych
wigkszy autorytet formalny niz pozostata kadra kierownicza. Autor thumaczy,
ze jest to efekt wickszej w tej grupie menedzerskiej mozliwosci przypisywania
winy za swoje niefortunne zachowania podwtadnym niz w grupie kierowni-
kow nizszego szczebla?’.

Trzeba jednak zdawac sobie sprawe, ze przytoczone formy wspotwy-
stepowania zachowan nieetycznych nie sg ewidentnym dowodem istnienia
zalezno$ci migdzy podejmowaniem przez organizacj¢ dziatan odpowie-
dzialnych spotecznie (lub ich zaniechaniem) w sferze polityki personalne;
a wymiernymi, nadajagcymi si¢ do sprecyzowania korzysciami, jakie z nich
ptyna dla organizacji. Oszacowanie tych korzysci jest bowiem bardzo trudne.

Zdrowie organizaciji

Kolejng korzyscia z realizacji dzialan odpowiedzialnych spotecznie jest
zdrowie organizacji. W literaturze mozna spotkaé zréznicowane podejscia
do tego zagadnienia. Niektore z nich nawigzuja do zdrowia czlowieka, do
odpowiednio zmodyfikowanej definicji opracowanej przez Migdzynarodowa
Organizacj¢ Zdrowia (World Health Organization). Ujmuje ona zdrowie
cztowieka jako stan dobrego samopoczucia fizycznego, umystowego 1 spolecz-
nego, co w tym przypadku odnoszone jest do kondycji przedsigbiorstwa jako
uczestnika rynku, do jego zasobow intelektualnych 1 do roli, jakg odgrywa
w spolecznym otoczeniu. Nieco szerszg interpretacj¢ rozumienia zdrowia
organizacji zaproponowal G. Zwetsloot. Autor ten takze przyrownal zdrowie
organizacji do zdrowia cztowieka, ale przez samopoczucie rozumie on sukcesy
finansowe organizacji, jej efektywno$¢ i skuteczno$¢?.

L.K. Trevino, K.D. Butterfield, The Influence of Collegiate and Corporate Codes of Conduct On Ethic
— related Behavior in the Workplace, ,,Business Ethic Quarterly” 1996, t. 6, nr 4.
2 D. Turek, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa..., op.cit., s. 238-239.
8 G. Zwetsloot, The business value of health management, ,,Journal of Business Ethics” 2004, vol. 55.
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Inne podejs$cie do zdrowia organizacji reprezentuja Smet, Loch i Scha-
ninger z firmy McKinsey & Company®. Twierdzg oni, ze organizacja jest
zdrowa, gdy ,,jest odporna na szok, dobrze wykonuje swoje zadania, skupia
pracownikow wokot wspolnego celu, koncentruje si¢ na odnowieniu i zapew-
nia, iz jedne praktyki dopetniaja drugie”. Wskazali na pi¢¢ podstawowych
cech zdrowej organizacji: odmtodzenie, uzgodnienie, komplementarnos¢,
egzekwowanie, elastycznos$c*.

Spojrzenie na zdrowie organizacji opierajace si¢ na koncepcjach psycho-
dynamicznych prezentuje A. Barabasz. Wedtug niej podstawe oceny tworzy
analiza mechanizméw obronnych organizacji, ktére mimo ze dotycza pojedyn-
czych osdb, przenosza si¢ na calg organizacj¢. Mechanizmy obronne, zdaniem
autorki, pozwalajg zrozumie¢ nieracjonalne zachowanie ludzi przekladajace
si¢ na funkcjonowanie catosci’! (na przyktad przez proces podejmowania
decyzji). Z tego wzgledu organizacje pozostajace we wzajemnych relacjach
powinny by¢ swiadome poziomu swojego zdrowia. Poziom ten jest wyznacza-
ny przez charakter i intensywno$¢ mechanizméw obronnych. Jesli prowadzi
on do narastajagcych destruktywnych mechanizméw obronnych, to moze
oznacza¢ — zdaniem cytowanej autorki — konieczno$¢ dokonania istotnych
zmian kadrowych.

Przechodzac do problematyki zarzadzania ludzmi, ktéra wyznacza
dobrostan pracownika w organizacji, autorka prezentuje poglad, ze strategia
dotyczaca tych zagadnien powinna by¢ traktowana rownorzednie ze strategia
dotyczacg podejmowania dziatan odpowiedzialnych spotecznie i z nig powia-
zang. W zwigzku z tym nie mozna w zaden sposob deprecjonowac jej rangi.
Troske o pracownikdéw nalezy uznaé za podstawowy element dzialalnosci
odpowiedzialnej spotecznie.

Odrebnym jednak zagadnieniem sa korzysci, jakie przynosi ona orga-
nizacji. Niemal powszechnie zaklada si¢, ze zadowolony pracownik bedzie
W sposOb zaangazowany promowal ja w swoim otoczeniu 1 bedzie bardziej
zmotywowany do pracy*?. Analiza literatury przedmiotu (rozwazania o cha-
rakterze teoretycznym) potwierdza, ze realizacja przez przedsi¢biorcow
dziatan odpowiedzialnych spotecznie wspotwystepuje z wigksza wydajnosciag
oraz efektywnos$cig pracy pracownikow, ich zwigkszong motywacja do pracy

2 M. Bratnicki, K. Dyrbus-Graca, Wykorzystanie koncepcji zdrowia organizacji do ozywienia przedsie-
biorczosci, w: Cztowiek i praca w zmieniajgcej si¢ organizacji, op.cit., s. 346.

30 Ibidem, s. 347.

3T A. Barabasz, Osobowos¢ organizacji. Zastosowanie w praktyce zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2008, s. 592—601.

32 Ta kwestia wydaje si¢ kontrowersyjna; por. X. Gliszczynska, Motywacja..., op.cit.
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oraz checig zwigzania si¢ z miejscem pracy”. Ponadto udato si¢ stwierdzi¢,
ze istnieje zalezno$¢ migdzy etycznymi kryteriami stosowanymi w organi-
zacji a dobrostanem pracownikéw (psychologowie pozytywni, na przyktad
Seligman). Przejawia si¢ on w postaci wigkszej satysfakcji zawodowe;j**, do-
znawania pozytywnych emocji, zaangazowania w prace¢ zawodowa, mniejszej
absencji i fluktuacji**. NajczeSciej jednak efektem jest postrzeganie przez
pracownikow swojego miejsca pracy jako sprawiedliwego.

W zwigzku z tym mozna oczekiwac, ze postrzeganie to stanie si¢ w wiek-
szym stopniu zrodtem poczucia bezpieczenstwa pracownikow i przyczyna
doswiadczania psychicznego komfortu. Oprdcz tego zasadne wydaje si¢
przypuszczenie, ze dzialania odpowiedzialne spotecznie zaznaczajace si¢
w polityce personalnej zwigkszaja poziom kompetencji spotecznych pracow-
nikéw. Wowczas, jak mozna sadzi¢, mogg oni w sposob bardziej swiadomy
realizowa¢ wyznaczone cele i generalnie w relacjach miedzyludzkich pod-
nies¢ poziom swojej personalnej skutecznosci, nazwanej przez M. Adamca
sprawczoscig’.

Kolejny rodzaj korzysci wynikajacych z wdrazania dzialan odpowie-
dzialnych spotecznie to korzysci powodowane troska o ochrong srodowiska
1 zachowanie naturalnych zasobow. Na zagadnienie to zwrocili uwage
C.A. Ramus i U. Steger. Autorzy ci dowiedli, Zze stosowanie przez przedsie-
biorstwa nakierowanych na ochron¢ srodowiska dobrych praktyk zwicksza
gotowo$¢ okazywania troski przez badanych o ekologi¢®’ (a wigc wptywa na
postawy pracownikow).

Przytoczone rezultaty badan dotycza gtéwnie stanu opinii na temat
roli dobrych praktyk w obszarze troski o $rodowisko. Brak jest natomiast
kompleksowych, a zarazem konkretnych i ,,wymiernych” badan na temat
poprawy wskaznikéw w tym zakresie. Z reguly dokonywane obserwacje do-
tycza pojedynczych, okreslonych kwestii. Ponadto, rozpatrujac problematyke

33 Bak, Bednarz, Rataj, Szcze$niak, Zajac, za: D. Turek, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbior-
stwa..., op.cit., s. 227; A. Witek-Crabb, Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu jako Zrédlo przewagi
konkurencyjnej, w: Zarzgdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, A. Kaleta,
K. Moszkowicz (red.), Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego, Wroctaw 2006; Burton, Goldsby,
za D. Turek, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa..., op.cit., s. 141.

3* M. Csikszentmihalyi, Przephyw..., op.cit.

35 Colquit, Conlon, Wesson Porter, za: D. Turek, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa...,
op.cit., s. 127.

3¢ M. Adamiec, Rozwdj zawodowy, przedsigbiorczosé, kapital ludzki, niepublikowane materialy konfe-
rencyjne, Uniwersytet Slaski, Katowice 2004; takze za K. Zjawiona, Psychologiczne uwarunkowania
sprawnosci zarzgdzania zespotami pracowniczymi w organizacjach non profit, praca doktorska nicopu-
blikowana, Wydziat Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2008.

37 C.A. Ramus, U. Steger, The Roles of Supervisory Support Behaviors and Environmental Policy in
Employee ,, Ecoinitiatives ” at Leading-edge European Companies, ,,Academy of Management Journal”
2000, t. 43.
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zachowania zasobdw $rodowiska dla przysztych pokolen, zawsze nalezy miec¢
na wzgledzie perspektywe czasowa, z pewnoscig przekraczajaca dtugos¢ zycia
jednego pokolenia. Longitudinalnych badan niestety brak.

Ostatnia grupa korzysci obejmuje te sposrdd nich, ktére mieszcza si¢
w poszczegdlnych wczesniej omawianych kategoriach, cho¢ w literaturze
przedmiotu sg rozpatrywane oddzielnie jako w pewnym sensie wyizolowane
z kontekstu (na przyklad grupa konsumentdw, grupa dostawcow, osoby po 50.
roku zycia, osoby niepetnosprawne). Z tego jednak wzgledu, ze byta juz o nich
mowa, nie ma potrzeby ponownego poddawania ich w tych rozwazaniach
analizie.

Rys. 1. Teoretyczny model korzysci plynacych z wdrazania idei CSR

Korzys$ci makroekonomiczne

Korzysci dla Korzysci dla

organizacji jednostki

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie G. Bartkowiak, Spoleczna odpowiedzialnosé w biznesie
w aspekcie teoretycznym i empirycznym, Difin, Warszawa 2011.

Nalezy polozy¢ nacisk na wzajemne przenikanie si¢ poszczegdlnych
poziomoéw korzysci ptynacych z wdrazania idei CSR. W relacjach: korzysci
jednostkowe — korzysci organizacyjne istotna jest §wiadomos$¢ zachowania
rownowagi miedzy szeroko ujmowanymi, perspektywicznie traktowanymi
interesami jednostkowymi i organizacyjnymi. ROwnowaga ta stanowi o istnie-
niu wspodlnego zbioru korzysci, ktorych nie mozna traktowa¢ konkurencyjnie
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ani w strategii organizacji, ani podczas planowania celéw i zadan poszczegol-
nych pracownikéw. Taka postawa wymaga swoistej dojrzatosci pracownikow,
obejmujacej utozsamianie si¢ z organizacjg oraz lojalno$¢ wobec pracodawcy.

Czynniki te wigza si¢ z zaufaniem w organizacji. Praktyka wykazuje,
ze jego nadwyrezenie przez pracodawce skutkuje utrzymujacym si¢ brakiem
poczucia bezpieczenstwa i licznymi trudno$ciami adaptacyjnymi zatrudnio-
nych, a zdarza si¢ to nierzadko. Wymaga tez wypracowania sobie autorytetu
przez kadre kierowniczg, Swiadomosci podjetej misji organizacji i zarazem
troski o organizacj¢ jako miejsce pracy dla podopiecznych. Niestety, analiza
doswiadczen praktycznych znow wskazuje na rozbieznos$ci migdzy postulo-
wang teorig a realizowang praktyka kierownicza*®.

Organizacja, teren i wyniki badan

Celem postgpowania badawczego, ktérego wyniki przedstawia ten arty-
kut, bylo rozpoznanie i zweryfikowanie postrzeganych przez przedsigbiorcow
1 przedstawicieli kadry zarzadzajacej $rednich przedsigbiorstw korzysci
osigganych dzigki podejmowanym dziataniom odpowiedzialnym spotecznie.
Chodzito tez o ustalenie przyczyn powodujacych zaniechanie takiej dzia-
falnosci. Takie okreslenie celu pozwolito na sformutowanie nastepujacych
probleméw badawczych. Po pierwsze, jakie bezposrednie korzys$ci ptyna dla
srednich przedsigbiorstw z podejmowania CSR; po drugie, jakie sg bariery
sprawiajace, ze przedsigbiorstwa te nie podejmuja dziatan odpowiedzialnych
spotecznie.

Eksploracje 1 weryfikacje tej problematyki (przy okazji realizacji wigksze-
go projektu badawczego) przeprowadzono, korzystajac z mozliwosci dostepu
do proby badawczej 52 $rednich przedsigbiorstw, zatrudniajacych od 34 do 84
pracownikow. Procedur¢ badawczg realizowano w dwoch etapach.

Pierwszy polegal na opracowaniu listy korzysci, ktore moze odnies¢
przedsiebiorstwo zaangazowane w dziatalno$¢ odpowiedzialng spotecznie.
W tym celu zwrécono si¢ do 102 pracownikow (whasciciele 1 przedstawiciele
zarzadoéw przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniach), aby podali oni —
kazdy po jednej — najwazniejsza korzys¢ mozliwa do osiggnigcia przez przed-
siebiorstwo angazujace si¢ w dzialania odpowiedzialne spotecznie. Nastepnie
do konstrukgji listy wykorzystano te kategorie, ktore wytypowato minimum
51% o0s6b (w sensie merytorycznym, niezaleznie od tego, jak konkretnie
sformutowano odpowiedz). W ten sposdb powstala lista zawierajgca cztery

38 W.M. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, A. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organiza-
¢ji, Difin, Warszawa 2009, s. 230.
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kategorie odpowiedzi. Podobnie postgpiono z odpowiedziami na pytanie, dla-
czego przedsiebiorstwa nie podejmujg dziatan odpowiedzialnych spotecznie.
Takze w tym przypadku wyodrebniono cztery dominujace grupy odpowiedzi.

W drugim etapie badan brato udziat 52 przedsigbiorcéw lub przedsta-
wicieli kadry kierowniczej z 52 $rednich przedsigbiorstw. Respondentom
zadano dwa poprzednio zacytowane pytania: pierwsze — jakie bezposrednie
korzysci ptyna dla $rednich przedsigbiorstw z podejmowania CSR, oraz drugie
— jakie sg bariery sprawiajace, ze przedsigbiorstwa te nie podejmujg dziatan
odpowiedzialnych spotecznie.

Analizujac wyniki badan, nalezy podkresli¢, ze uzyskane dane wska-
Zuja na pewne zréoznicowanie ocen, ale zarowno w przypadku korzysci, jak
1 wskazania przyczyn niepodejmowania dziatan odpowiedzialnych spotecznie
wystepuje dominacja okreslonych w tych sprawach pogladéw. Obrazuja to
zamieszczone tabele.

Tabela 1. KorzyS$ci z podejmowania przez §rednie przedsi¢ebiorstwa CSR

Kategoria wypowiedzi N %
Reklama i promocja przedsigbiorstw 27 59,61
Brak b'ezposredmch korzysci dla 15 28.85
przedsigbiorstw
Pozytywny wizerunek wérod klientow 6 11,54
Korzysci spoteczne (zadowolenie 4 7.69

pracownikow, wyzsza jako$¢ zycia

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Przyczyny niepodejmowania dziatan odpowiedzialnych spolecznie

Kategoria odpowiedzi N %

Brak konkretnych korzysci ekonomicznych 31 59,62
Aqgazow’a,me? .s1.e; pracownikéw w inng 14 26.92
dziatalnos¢ niz ich praca
Przedsigbiorstwo nie jest instytucja

4 7,69
pozarzadowa
Jest to dziatalnos¢ koniunkturalna 3 5,77

Zrodto: opracowanie wlasne.

Gdy chodzi o korzys$ci wynikajace z podejmowania przez $rednie przed-
sigbiorstwa dziatan odpowiedzialnych spotecznie, najwigcej przedsiebiorcow
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traktuje CSR jako dziatalno$¢ promocyjng. Nie napawa jednak optymizmem
brak dostrzegania bezposrednich korzysci przez okoto 29% przedsigbiorcow
1 menedzeréw ani niska czestotliwo$¢ dostrzegania korzysci spotecznych
(okoto 8%). By¢ moze jest to wyrazem zakorzenienia stereotypow w mysleniu
respondentdw, polegajacych na tym, ze wciaz jeszcze dominuje wsrdd przed-
sigbiorcéw przekonanie o pierwszorzednym znaczeniu celow ekonomicznych
oraz konkurencyjnos$ci efektow ekonomicznych wzgledem celow spotecznych.

Te konkluzje potwierdzaja odpowiedzi na pytanie, jakie sa przyczyny
niepodejmowania dziatan odpowiedzialnych spotecznie. Przewazajaca grupa
przedsigbiorcow i przedstawicieli cztonkéw zarzadow (okoto 60%) twierdzi,
ze najwazniejszym i wylacznym zadaniem jest zabieganie o ,,twarde” korzysci
ekonomiczne, zgodnie z klasycznym podejsciem w tej sprawie Friedmana®.
Przy takim postrzeganiu celu podstawowego korzysci spoteczne sg traktowane
przez osoby uczestniczace w badaniu jako drugorzedne czy wrecz sg przez
nie pomijane. Nie jest wykluczone, ze sytuacja ta wynika z niezbyt wysokiego
poziomu stabilizacji finansowej przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniach,
dlatego tak silnie sg eksponowane korzysci ekonomiczne.

Uproszczone widzenie interesu przedsigbiorstwa, pomijajace ztozonos¢
procesOw gospodarowania, moze rowniez wynikac¢ z przyjecia stosunkowo
krotkiej perspektywy czasowej. W takim przypadku rzeczywiscie powstaje
sktonnos$¢ do przeciwstawiania korzysci ekonomicznych efektom spotecznym,
zaciera si¢ dostrzeganie w dtuzszym okresie przyczynowo-skutkowej zalezno-
sci miedzy zaangazowaniem przedsigbiorstwa w spoteczng odpowiedzialnos¢
biznesu a konkretnymi wymiernymi korzy$ciami ekonomicznymi. Ponadto
brak §wiadomosci, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie powinna by¢
dzialaniem jednorazowym, uleganiem swoistej modzie.

Zaangazowanie przedsigbiorstw w realizacj¢ idei CSR powinno przybie-
ra¢ charakter imperatywu kategorycznego, przyczyniajgcego si¢ do osiggania
konkretnych celéw spotecznych. Takg wartoscig z pewnoscia jest subiektywnie
odczuwana wyzsza jakos¢ zycia zawodowego, klimat psychologiczny wspie-
rajacy otwarte wzajemne relacje miedzy kierownictwem przedsigbiorstwa
a jego zaloga, budujacy zadowolenie z pracy. A przeciez jest tak, ze czesciej
odczuwane pozytywne emocje zwickszajg szanse kreatywnego myslenia
zaro6wno poszczegoOlnych pracownikow, jak i1 catych zespotow.

* k%

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze cele spoleczne sa wciaz jeszcze
odktadane na blizej nieokreslong przyszto$¢ przez przewazajaca liczbe

3 Por. M. Friedman, Spoleczng powinnosciq biznesu..., op.cit.
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wiascicieli 1 cztonkow zarzaddéw przedsigbiorstw. Dominuje odwotywanie
si¢ do terazniejszosci. Wickszo$¢ przedsiebiorcow 1 uczestniczacych w ba-
daniach przedstawicieli kadry kierowniczej oczekiwata w miar¢ szybkich
ekonomicznych rezultatéw dziatan odpowiedzialnych spotecznie, najczesciej
w postaci wymiernych zyskow.

Taki styl myslenia ma charakter uproszczony, jest zdominowany przez
nastawienie na osigganie omalze wylacznie ,,twardych” ekonomicznych
rezultatow. W tej sytuacji nalezaloby zastanowi¢ si¢ nad mozliwo$ciami
promowania postaw aprecjujacych zaangazowanie przedsigbiorstw w CSR. Po-
trzebne jest podjecie szerokiego wachlarza systemowych dziatan zwigzanych
z humanizacja pracy ludzkiej, poczawszy od systemu edukacji na wyzszych
uczelniach, po stworzenie okreslonego systemu wzmocnien pozytywnych
obejmujacych odpowiednie mechanizmy polityki spotecznej, aktywnos$¢
medidow w tej sprawie itp., prowadzacych do zaangazowanych spotecznie
postaw przedsigbiorcow.
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Ewa Gotebiowska

uczciwoscE FINANSOW

W ostatnim okresie przez media przetoczyta si¢ burzliwa dyskusja na
temat etyki i uczciwos$ci dziatania wielu instytucji, w tym instytucji finanso-
wych. Problem ten jest od wielu lat przedmiotem zainteresowania teoretykow
1 praktykow z dziedziny finansow 1 etyki. Coraz czg$ciej mowi si¢ o etycznym
prawie, etycznym rynku finansowym, etycznym dzialaniu w wielu zawodach.
Dlaczego termin ,,etyczny” wzbudzit w ostatnim czasie tak duze zaintereso-
wanie spoleczne?

OdpowiedzZ na to pytanie nie jest prosta, wbrew opiniom wielu autorow.
Problem etycznego, uczciwego dziatania w gospodarce bowiem jest wielowy-
miarowy 1 bardzo zlozony, szczegolnie w zakresie tak wrazliwym gospodarczo
jak rynek finansowy. Ztozono$¢ polega na tym, ze rynek finansowy sam
W sobie jest obecnie bardzo rozbudowany, regulowany na kilku plaszczyznach
1 dotyczy w konsekwencji kazdego cztowieka. Tam, gdzie zderza si¢ interes
jednostki i interes spoteczny, gdzie wystepuje rozwarstwienie kapitatowe
1 informacyjne, wystepuja rowniez problemy etyczne.

Fundament etycznego postepowania

Etyka, zdaniem wielu autoréw, jest nauka o celowosci ludzkiego dziatania
ujeta pod katem moralnej odpowiedzialnosci czlowieka. Okre$la ona, co
nalezy robi¢, a czego robi¢ nie wolno'. Jest to zbior norm, ktorymi kieruje si¢
kazda osoba, dana grupa lub spolecznos¢, uporzadkowany wedtug okreslone;j
hierarchii wartosci. Dzialania jednostek, zasady 1 praktyki instytucji 1 orga-
nizacji oraz regulacje odnoszace si¢ do sfery publicznej moga by¢ oceniane
z punktu widzenia etyki 1 uczciwosci, gdyz jednym z istotniejszych elementow
etyki jest wlasnie uczciwosc.

W szerokim ujeciu uczciwos¢ jest moralng koncepcja powigzang z kom-
paratywnym traktowaniem lub oceng jednostek czy grup. Jako pojecie ogdlne
ma wiele znaczen. Na potrzeby niniejszego artykutu uczciwos¢ traktowana

' A. Szostek, Pogadanki z etyki, Czgstochowa 1998, s. 45.
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jest jako kategoria normatywna. Takie ujgcie podaje Stownik jezyka polskiego:
,uczciwo$¢ — bycie uczciwym, prawym, rzetelnym, sumiennym’?,

Uczciwym — w podstawowym znaczeniu tego stowa — jest czlowiek
»rzetelny, szanujacy cudzg wlasnos¢, niezdolny do oszustwa, prawy”. Dla
jednostki ,,uczciwe traktowanie” polega na traktowaniu kazdego cztowieka tak
jak innych ludzi, bez zadnych réznic. Uczciwo$¢ w znaczeniu normatywnym
oznacza ,,.bezwarunkowy i bezterminowy nakaz stosownego dzialania™.
W przypadku przepisow, umow lub uznanych uprawnien uczciwos$¢ wyraza
si¢ w tym, ze warunki dla wszystkich stron powinny by¢ zawsze jednakowe.
Uczciwo$¢ normatywna to takze sytuacja, w ktorej kazdy powinien trakto-
wac drugiego czlowieka w taki sposob, by w zadnym razie nie ograniczaé
naleznych mu korzy$ci przewidzianych przepisami lub zasada. Przepis staje
si¢ nieuczciwy, gdy wobec niektorych osob lub podmiotéw uchyla obowigzek
zachowania wymaganego od innych oséb lub podmiotéw znajdujacych sie
w podobnym potozeniu.

To nie margines

Sens uczciwosci w sferze finansdéw intuicyjnie jesteSmy sktonni do-
strzega¢ w rdznych kontekstach. Mowi si¢: uczciwa umowa, uczciwy zysk,
uczciwa transakcja, uczciwa placa... Przyktady z zycia codziennego wska-
Zuja, ze w praktyce gospodarczej jest miejsce na rozne jej postrzeganie. Dla
ksiggowego jest to na przyklad pytanie, czy sprawozdanie finansowe, ktore
przygotowuje lub z ktérym sie zapoznaje, uczciwie przedstawia pozycje firmy
na rynku. Dla pracownika bankowego dylemat, z ktorym ma do czynienia,
moze polega¢ na tym, czy prowadzona przez dany bank polityka kredytowa
jest uczciwa w stosunku do wszystkich aplikujgcych klientow lub czy od-
zwierciedla uczciwy poziom gry rynkowej.

Czesto spotykamy si¢ ze stwierdzeniem, ze podstawowym celem transak-
cji biznesowych jest zysk, co prowadzi do oceny rynkéw i dziatan gltéwnie ze
wzgledu na ich efektywnos¢. Przyktadowo, zabiegajac o wysoka rentownos¢
dzialalno$ci kredytowej, nalezy oczywiscie dba¢ o to, by prawne i umowne
warunki kredytéw bankowych zapewniaty przychody dla banku, ale wartos¢
tego rodzaju analiz ekonomicznych nie moze wykluczy¢ analiz moralnych
dotyczacych uczciwosci. Jest ona wrecz niezbedna, gdy méwimy o spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu.

2 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2006.
3 Z. Cieslak, http://www.fidesetratio.org.pl/plikipdf/cieslakl.pdf, 2009.
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Normatywna lub moralna ewaluacja dzialalnosci gospodarczej i rynku
finansowego dotyczy praktyk handlowych w ich podstawowych wymiarach,
wskazuje na istot¢ kooperacji powstajacej wowczas, kiedy zasady etyczne sa
przestrzegane. Pojecie uczciwosci, SciSle zwigzane z godnoscig czlowieka,
moze by¢ przywolane wtedy, gdy podejmowane rozwazania dotycza funda-
mentalnych ram rynkow: zasad i1 regulacji dotyczacych wymiany, praktyki
funkcjonowania firm lub zachowania pracownikow, specjalistow oraz klientow.

Niektorzy twierdza, ze uczciwosc 1 biznes sg od siebie dalekie, poniewaz
przedsiebiorca dgzy do maksymalizacji zysku, w tym zawiera si¢ sens jego
dziatania. Nalezy jednak przypomnie¢, ze idea maksymalizacji zysku wysu-
wana jest jako postulat modeli teoretycznych. Takie teoretyczne rozwazanie
jest uproszczeniem, nie zawiera bowiem opisu motywow dziatania okreslonego
przedsigbiorcy jako czlowieka ani nie wystepuje jako czes$¢ jakiegokolwiek
procesu gospodarczego.

W rzeczywistosci motywy dziatania 1 preferencje przedsigbiorcy moga
r6zni¢ si¢ od prostego zatozenia, iz kieruje si¢ on wytaczanie dazeniem do
maksymalizacji zysku. Poszukiwanie zysku to nie to samo, co maksymalizacja
zysku. Poszukujacy zysku przedsiebiorca lub dziatajacy z jego upowaznienia
menedzer jest ograniczony przez rézne normy zwigzane z wymiang rynkowa.
Handel (towarem lub pienigdzem) jest w swej najglebszej istocie dobrowolna
dziatalnoscig, w toku ktorej przedsigbiorcy muszg przekona¢ drugg osobe,
aby kupita co$ za co$. To porozumienie osiggane jest na plaszczyznie relacji
miedzyludzkich, gdzie uczciwo$¢ w sensie normatywnym oznacza uwzgled-
nienie w analizie zwigzku osoby dzialajacej i sytuacji, w jakiej wystepuje,
oraz poszanowania ludzkiej godnosci.

W poszczegolnych sytuacjach pojawiajg si¢ rozne powinnosci i odpowia-
dajace im zachowania okreslane jako nakazy stosownego dziatania. Z nakazu
tego wynika, ze wszystkie towary lub ustugi na rynku finansowym muszg by¢
prezentowane uczciwie, nie na sit¢. Niedopuszczalne jest oszukiwanie klienta.
Wymiana powinna odbywac si¢ na uczciwych zasadach i pod warunkiem, ze
kazda ze stron dobrowolnie na nig si¢ zgadza.

Rozwazania dotyczace stosowania zasad uczciwosci w operacjach ryn-
kowych, szczegodlnie na rynkach finansowych, obejmuja kwestie moralne
1 polityczne oraz sugestie, co powinno si¢ zawiera¢ w etycznych ocenach
objetego tym okresleniem kompleksu spotecznego i ekonomicznego. W ar-
tykule przestawiony jest uproszczony, ogolny obraz rynku finansowego,
uwzgledniajacy jednak podstawowe elementy handlu i wymiany, tacznie
z jego etycznym wymiarem. Przedstawiona jest takze ogdlna ocena uczciwosci
od strony proceduralnej i rzeczywistej. Ponadto artykut porusza zagadnienia
postawy uczciwego cztowieka petnigcego rozne funkcje na rynku finansowym.
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Uczciwo$¢ na rynkach finansowych charakteryzowana w niniejszym opra-
cowaniu obejmuje takze takie problemy, jak przestrzeganie tajemnic firmy
(nieujawnianie ich) oraz wykorzystywanie przez osoby pracujace dla firmy
powierzonych im informacji dla wtasnych korzysci.

Nakaz stosownego dziatania

Jedna z podstawowych wartosci powstajacych dzigki rynkowi jest two-
rzenie bogactwa w wymiarze jednostki i panstwa. Na rynkach towarowych
procesy te nast¢puja w wyniku wymiany réznych dobr towarowych, na
rynkach finansowych sg efektem obrotu kapitalem (czyli wymiany stuzacej
zapewnieniu finansowania produkcji) oraz obrotu instrumentami finansowymi.

Wymiana jest najistotniejszg cechg tworzacego samoistne bogactwo rynku
finansowego. Adam Smith* byl jednym z pierwszych teoretykow, ktory wska-
zal, ze dzialanie kazdej osoby powigzane ze spolecznym podziatem pracy,
zmierzajace do poprawy osobistego potozenia moze generowaé dobrobyt
jednostki i1 jednocze$nie — gospodarczy dobrobyt panstwa i spoteczenstwa.
Zyski powstaja wtedy, kiedy przedsigbiorcze jednostki w dazeniu do poprawy
swojego zycia wykorzystuja pojawiajace si¢ mozliwos$ci 1 posiadang wiedze,
kierujac si¢ swoimi pragnieniami.

Fundamentalnym zadaniem rynku jest stworzenie ram pozwalajacych
jednostkom pracowac, produkowa¢ i handlowac. Trzeba, by jednostki trud-
nigce si¢ produkcja miaty zapewnione okreslone miejsce w sensie wlasnosci
lub stosunkow kontraktowych, zabezpieczajace spetnienie oczekiwan wobec
efektow podejmowanego dziatania i by miaty mozliwo$¢ zbierania owocoéw
swojej pracy fizycznej lub umystowej. Produkcja lub ustugi sa wynikiem
kooperacji, podstawa handlu jest kooperacja 1 wymiana. Kazda strona uczest-
niczaca w tym tancuchu moze wymieni¢ co$, co jest przydatne innej stronie,
za pomocg pieniedzy (jesli nie liczy¢ barteru, wymiana zawsze wymaga
rozliczen pienieznych).

Jednostki dziatajg w ramach fundamentalnych regut ustalanych przez rzad
1 gospodarke migdzynarodowa, sprzedaz z zyskiem zas zalezy w ostatecznym
rachunku od decyzji i oceny konsumentow. Wynika z tego, ze przedsigbiorca
nie jest w swoich decyzjach catkowicie suwerenny. Musi bra¢ pod uwage to,
czego rynek oczekuje, i uwzglednia¢ warunki niezbedne do wytworzenia
danego dobra. Zatem, by wytworzy¢ okreslone dobro, potrzeba kapitatu

*E. Heath, Fairness in Financial Markets, w: Finance Ethics, Wiley & Sons Inc. Hoboken, New Jersey
2010, s. 164.
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1 pracy oraz wiedzy, jak je wlasciwie wykorzysta¢. Klamra spinajaca calosé
proceséw rynkowych jest wymiana.

Zachodzi ona na wszystkich szczeblach produkcji, dotyczy rowniez ka-
pitatu i pracy. Kapitat niezbedny do produkcji to ziemia, budynki, maszyny
i $rodki finansowe, dzigki ktorym nabywa si¢ potrzebne surowce i oplaca
zatrudnionych pracownikow. Stowem, wszystko, o czym mowa, moze by¢
kupione za pienigdze wlasne przedsiebiorcy badz pozyczone, na przyktad
w postaci kredytu zaciggnietego na sfinansowania uruchamianego biznesu.

Po to, by te $rodki finansowe uzyskac, przedsigbiorca moze zwrocic sie do
instytucji finansowej lub firmy inwestycyjnej. Moze takze, powotujac do zycia
firme, sprzeda¢ jej akcje lub udziaty i w ten sposob przyciaggnaé do realizo-
wanego przedsiewzigcia srodki finansowe z zewnatrz. Wszystkie te dziatania
odbywajg si¢ na rynku finansowym, ktory poza swg strong ekonomiczng ma
takze strone¢ etyczng. To wazne, poniewaz nawigzywane sg relacje z udziatem
ludzi po kazdej stronie transakcji i nie jest kwestig marginalng, na ile s3 one
uczciwe. Znaczenia nabiera nakaz stosownego dziatania i odpowiadajace mu
zachowania.

Etyka i uczciwo$¢ jako kategorie moralne nie podlegaja relatywizacji,
zmienny jest jednak kontekst sytuacyjny.

Standardy etycznego postepowania

Uczciwos¢ na rynku jako norma etyczna wyraza si¢ w jednakowym trak-
towaniu klientéw i innych interesariuszy. Na rynku finansowym pracownik
pionu kredytowego w banku oceniajacy wiarygodnos$¢ osob aplikujacych
o kredyt powinien w stosunku do wszystkich aplikujacych stosowac kryteria
oceny okreslone w procedurach bankowych. Postepowaniem nieuczciwym
byloby zmienianie zasady w trakcie realizowanej oceny. Ten sam wymog
dotyczy postepowania innych grup zawodowych na rynku finansowym, na
przyklad audytorow oceniajacych kondycje finansowa firmy. Powinni oni po-
wstrzymywac si¢ od komentarzy, ktore mogtyby wplyna¢ na obraz i reputacje
firmy. Musza wystrzegac¢ si¢ manipulacji posiadang informacja.

Podobnie jest w przypadku rynku papierow wartosciowych. Przyjety
w niektérych podmiotach tego sektora, obowigzujacy jego pracownikow
kodeks etycznego postepowania zabrania wykorzystywania wewnetrznych
informacji uzyskanych z tytutu zatrudnienia do sprzedazy posiadanych
akcji. To jedna z kluczowych, formalnych i rzeczywistych gwarancji uczci-
wego postepowania w stosunku do wszystkich uczestnikow rynku papierow
wartosciowych.
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Uczciwo$¢, zdaniem wielu autoré6w amerykanskich 1 europejskich, jest
rodzajem moralnej zasady lub standardem prawa. Powiedzenie, ze kto$
jest uczciwy, oznacza, ze swoim postgpowaniem wypetnia wszystkie cele
etycznego zachowania. To powoduje, ze uczciwos¢ identyfikowana jest jako
jeden z istotnych elementéw etycznego zachowania. Dotyczy ona uczciwos$ci
w zakresie komparatywnego traktowania osob w relacji do przepisow, umow
lub oczekiwanego uznania. Uczciwo$¢ wobec ludzi nakazuje takie zachowa-
nia, ktére stuzg wzmacnianiu wiezi ludzkich i wspoélnot. Przyczyniajg si¢ one
do ochrony ich tozsamosci, dobrego imienia, zapewniajg swobodg¢ dziatania,
zmierzaja do niwelowania konfliktow lub ich rozwigzywania.

Przyktad — jezeli istnieje przepis lub zestaw kryteriéw obowigzujacy
w stosunku do wszystkich 0sob lub organizacji aplikujacych o kredyt, to pra-
cownik kredytowy stosujacy jednakowe kryteria do okreslenia wiarygodnos$ci
kredytowej wobec wszystkich zainteresowanych traktuje wszystkich klientow
uczciwie 1 dobrze wypelnia swoje powinnosci. Nieuczciwoscig byloby na-
tomiast zagdanie zadeklarowania odmiennych danych lub zabezpieczen od
roznych klientow.

Zawarcie umowy prowadzi do wyraznego oznaczenia, na czym ma pole-
gac wspotpraca grupy osob, ktérych umowa dotyczy. Naruszenie warunkow
kontraktu pociaga za soba ujemne konsekwencje, przy czym warunki umowy
(wynikajace z niej korzysci 1 obcigzenia) obejmujg wszystkich realizatorow.
Ujemne konsekwencje sag w tej sytuacji kategorig neutralng moralnie, nie
poddajg si¢ kwalifikowaniu: uczciwe badz nieuczciwe. Natomiast jezeli uczest-
niczace w umowie strony uznaty i zaakceptowaly oczekiwane korzysci z danej
umowy, a jedna ze stron dopuszcza si¢ zaniechania spetnienia wynikajacych
z umowy oczekiwan, postepowanie takiego kontrahenta oceniane jest jako
nieuczciwe.

Arystoteles utrzymywat, ze niesprawiedliwa osoba jest nieuczciwa’.
Uczciwos¢ 1 sprawiedliwo$¢ sa pojeciami w swej istocie podobnymi, cho¢
nie mogg by¢ traktowane zamiennie. Sprawiedliwos¢ moze zaktada¢ pewna
uczciwos¢, niemniej uczciwos$¢ 1 sprawiedliwos¢ moga sie¢ miedzy sobg roznic.
Zdarza si¢ bowiem, ze niektore wzgledy uczciwosci wymagaja pogwatcenia
ustalen prawnych. Arystoteles takze utrzymywat, ze sprawiedliwo$¢ oznacza
rowno$¢ dla rownych. Zarazem jednak twierdzil, ze nie ma réwnosci dla
nierownych.

Na poziomie minimalnym uczciwo$¢ oznacza przestrzeganie prawa. Za-
ktada, Zze nikt nie moze by¢ faworyzowany, niedopuszczalne jest przyznawanie
przywilejow tylko niektérym. Nakaz uczciwosci dotyczy zaréwno osob, jak

5 Ibidem, s. 166.
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1 prezentowania oraz oceny informacji. Na przyktad uczciwy ksiggowy powi-
nien przedstawia¢ zgodng ze stanem faktycznym informacje finansowa, a nie
zmanipulowane, nieuczciwe dane tworzace falszywy obraz rzeczywistosci,
otwierajace pole do falszywych interpretacji wydarzen lub stanu firmy (nie
powinien wykazywac¢ w dokumentacji ksiegowej, ze stan finansowy firmy jest
dobry, gdy tymczasem naprawde firma pograza si¢ w zadtuzeniu). Nieuczci-
wym postgpowaniem jest rowniez faworyzowanie (albo dyskryminowanie)
okreslonych oséb pod wzgledem dostepu do informacji.

Sankcjonowanie stanowiska etycznego

Toczaca si¢ w literaturze 1 na forach ekonomicznych dyskusja dotyczy
uczciwosci w stosunku do przepiséw, umow lub uznanych oczekiwan. Ten
rodzaj uczciwosci czasami okreslany jest jako uczciwos¢ ,,proceduralna’™. Jest
ona wazna, jej pogwalcenie moze by¢ szkodliwe. Przepisy, umowy lub uznane
oczekiwania sg zrodlem praw tych osob, do ktorych te przepisy lub umowy
sa skierowane’. Przyktadowo, jezeli kodeks etyczny okresla, ze pracownik nie
moze sprzedawac akcji firmy, w ktorej pracuje, to ten obowigzek dotyczy bez
wyjatku wszystkich pracownikow.

Prawo jest rodzajem sankcjonowanego stanowiska etycznego. Mamy rozne
typy etycznych zasad (dochowanie obietnicy, nienaruszanie praw innych,
uczciwa dystrybucja towarow), ale nie wszystkie z nich sg prawami. Niektore
z tych zasad nie majg nic wspolnego z prawem. W wielu momentach okreslona
osoba nie znajduje zadnego odniesienia do prawa. Jednakze gdy dysponuje
ona jakimkolwiek prawem, uczciwos¢ wymaga, by wobec niej prawo bylo
wykonane. W zwigzku z tym powinni$my honorowa¢ prawa wedtug ich sily,
chociaz nie wynika z tego, ze uczciwo$¢ zapewnia spetnienie wszystkich
wyrazonych w prawie obowigzkow. Podejmowane zobowigzania moga mie¢
charakter uboczny, nie przekreslaja jednak ograniczen wynikajacych z prawa:
cokolwiek robimy, nie mozemy narusza¢ ustalonych prawem norm.

Okreslone w czasach A. Smitha zasady rynkowe staly si¢ podstawg funk-
cjonowania wolnego rynku. Nierownosci dochodéw 1 bogactwa postrzegane
byty jako skumulowany efekt pierwotnej dystrybucji naturalnych aktywow,
odpowiednio rozwijanych lub zaniechanych, w tym talentu i zdolno$ci. Te
elementy funkcjonuja we wspodlczesnej gospodarce bez wigkszych zmian,

¢ B. Hooker, Fairness, ,,Ethical theory and moral practice” 2005, nr 8, s. 329.
7 To tworcze potaczenie uczciwosci i prawa jest sugerowane przez Johna Broome’a, Fairness,
~Proceedings of the Aristotelian Society” 1990, nr 91, s. 87.
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szczegodlnie na rynku finansowym, ktory jest rynkiem pienigdza®. Wielu
wspolczesnych autorow stwierdza, ze pienigdz jest takim samym towarem
jak kazdy inny i podlega prawu popytu i podazy. W tych warunkach jednym
z wazniejszych problemow jest utrzymanie stabilnosci waluty narodowe;.
W wielu krajach dbato$¢ o ten aspekt rynku finansowego powierzono wy-
specjalizowanym instytucjom.

Pierwszym rozwigzaniem tego typu bylo powotanie w 1913 roku w USA
Urzedu Rezerwy Federalnej, ktorego podstawowym zadaniem jest mak-
symalizacja zatrudnienia, stabilizacja cen i umiarkowane dtugoterminowe
ksztattowanie stop procentowych. W innych krajach najistotniejsza rolg w tym
zakresie odgrywaja banki centralne, w Polsce — Narodowy Bank Polski. Roz-
wigzanie to ma stuzy¢ zapewnieniu skutecznej walki z inflacja, stanowiaca
funkcje wzrostu 1 nadmiernej podazy pienigdza.

Pienigdz na rynku napedza gospodarke rynkowa, tworzac jej krwiobieg
finansowy. Niezaktocone funkcjonowanie rynku krajowego 1 mi¢gdzynarodo-
wego uzaleznione jest od zachowania uczciwosci w tym zakresie. Operacje
finansowe, w ktérych znajduje odbicie kondycja gospodarki, odbywaja
si¢ w ramach ogolnie akceptowanych regulacji prawnych. Dzialajac w ich
ramach, uczestnicy rynku angazujg si¢ w roznorodne przedsigwzigcia obej-
mujace produkcje, kontrakty i wymiane. Firmy i jednostki zdobywaja kapitat
w roznych formach, przez akumulacje wlasng, pozyskanie kredytu lub przez
podwyzszajaca posiadany kapitat sprzedaz akcji firmy, udzialow w niej itp.

Dziatajacy na rynku finansowym inwestorzy kupujg akcje i obligacje oraz
korzystaja z innych dostgpnych na nim instrumentéw, odwotujac si¢ do posia-
danej wiedzy i standardow ksiegowosci, zainteresowane za$ przyciggnigciem
kapitatu korporacje udostgpniajg inwestorom sprawozdania finansowe i inne
wazne dla nich informacje zwiazane z procesem inwestycyjnym. Zastosowane
wowczas przepisy finansowe, praktyki (uzusy) i regulacje nie tylko okreslaja
1 informujg oraz steruja zachowaniami menedzeréw i dyrektorow finansowych,
ale réwniez okreslajg zachowania specjalistow, takich jak maklerzy, doradcy
finansowi, ksiegowi. Totez czgsto podkresla sie, ze jako$¢ tworzenia prawa,
przepisow 1 regulacji finansowych powinna by¢ oceniana dwojako, zarowno
pod katem uczciwosci, jak 1 efektywnosci’.

8 E. Heath, Fairness in Financial Markets, op.cit., s. 168.
° H. Shefrin, M. Statman, Ethics, fairness, efficiency and financial markets, Charlottesville 1992, s. 8;
J. Boatraight, Ethics in finance, Malden 2008.
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Kosztem interesu publicznego?

Ustawodawcy 1 organy regulacyjne rynku finansowego powinny
przywigzywa¢ wage do tworzenia przepisoOw jednoczesnie efektywnych
i uczciwych. To bywa prawda, cho¢ nie zawsze. Istnieje obszerna literatura
dowodzaca, ze regulacje tworzone w intencji ochrony interesu publicznego
cze¢sto prowadza do powstania monopolu lub stajg si¢ Srodkiem ochrony pry-
watnych intereséw realizowanych kosztem interesu publicznego. Tak wigc
nawet wtedy, gdy efektywnos$¢ i uczciwos¢ sa podstawowymi intencyjnymi
kryteriami uchwalanych przepiséw, nie zawsze realizuja deklarowane cele.
Zdarza si¢, ze nie spetniajg one przypisywanej im funkcji wobec ogdtu
spoteczenstwa.

Wynikajace stad dylematy obejmujg kilka zasadniczych kwestii, na
przyktad:

e Jak wytyczy¢ granice miedzy uczciwoscig 1 nieuprawnionym ujaw-
nianiem informacji o charakterze poufnym (szczegdélnie wyrazny
jest ten dylemat w przypadku instytucji zaufania publicznego)?

e Jak sporzadzi¢ sprawozdanie finansowe, by uczciwie przedstawiato
ono finansowg sytuacj¢ firmy?

e (zy zawsze zasadne jest, by w imi¢ uczciwosci ujawni¢ spoleczen-
stwu wszystkie wewnetrzne informacje?

e Jak specjalisci od finansow powinni przedstawia¢ klientom siebie
1 swoje ustugi?

Pierwsza i druga z wymienionych kwestii dotyczy przestrzegania etyki
sprawozdawczosci, trzecia — uczciwos$ci informacyjnej, czwarta — uczciwosci
marketingu.

Chociaz wazna jest pozytywna odpowiedz na przedstawione kwestie
dotyczace etycznych i uczciwych zachowan uczestnikow rynku finansowego,
panstwa jako suwerena stanowigcego prawne regulacje dla rynku oraz etycz-
nego zachowania jednostki, problemy te w rdézny sposéb sg przedstawiane
w literaturze przedmiotu. Réznice dotycza jednak szczegdtow, poniewaz istota
problemu nie pozostawia zadnych watpliwosci. Na tym wrazliwym 1 specy-
ficznym rynku na uznanie zastuguje tylko zachowanie etyczne. Uczciwo$¢
na rynku kapitatlowym jest ceniona szczegolnie w sytuacji, gdy — jak dzieje
si¢ to obecnie — nieréwnowaga informacyjna na globalnym rynku przybrata
wielkie rozmiary.

Ujawnienie lub nieuprawnione wykorzystanie informacji majacych cha-
rakter poufny, zastrzezony, na przyktad w obrocie akcjami, jest nieuczciwe
1 moze by¢ uwazane za przywlaszczenie cudzej wlasnosci. Lad korpora-
cyjny bowiem zaktada, ze informacja wytworzona wewnatrz organizacji
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jest towarem majacym warto$¢ 1 jest wlasnoscig tej organizacji. A wtasciciel
moze uzywac informacji, by zaspokoi¢ wilasne potrzeby, i zadaé, by zaden
z pracownikow nie handlowal nimi. Zdaniem jednak niektérych autoréw
organizacja przyzwalajaca na taki handel co prawda dopuszcza do naruszenia
przystugujacego jej prawa wlasnos$ci, ale w przypadku osob ,,wtajemniczo-
nych” przez organizacje, przyzwolenie takie powinno by¢ dozwolone.

Czy jednak zawsze? Otdz, inni autorzy twierdza, ze obrdt papierami
wartosciowymi przez osoby ,,wtajemniczone” narusza zasad¢ uczciwej gry
rynkowe;j. Jezeli akceptuje si¢ zasadg, ze inwestorzy powinni mie¢ rowny
dostep do informacji, to jak pogodzi¢ z tym fakt, Zze wybrane osoby maja
informacje, ktére nie sg dostepne dla pozostatych inwestoréw i do ktorych
nie mogli oni dotrze¢? Z tego wzgledu obrot akcjami przez osoby ,,wtajem-
niczone” moze by¢ postrzegany przez rynek jako nieuczciwy. Ztamaniem
prawa, ktore moze nawet prowadzi¢ do odpowiedzialno$ci karnej, jest nie
tylko wykorzystywanie poufnych informacji podczas kupowania lub zbywania
akcji, ale rowniez zatrzymanie obrotu nimi. W ten sposob bowiem powoduje
si¢ zmanipulowany wzrost lub spadek cen akcji, umozliwiajacy nielicznym
osobom osiggni¢cie nienaleznych korzysci. Nieuczciwo$¢ takiego dzialania
jest ztamaniem prawa i moze doprowadzi¢ do skazania pracownika.

Uczciwo$¢ jest jednym z elementdéw etyki i powinna by¢ cechg wspol-
czesnego rynku finansowego. Uczciwo$¢ jako bezwarunkowy i beztermi-
nowy nakaz stosownego dziatania wymaga odpowiedniego uwzglednienia
w rozwazaniach 1 dzialaniach odnoszacych si¢ do sfery istotnych zagadnien
prawa, polityki i moralnos$ci. Zarazem uczciwo$¢ w znaczeniu normatywnym
generuje na podstawowym poziomie rynkow finansowych interesujace, cho¢
dyskusyjne problemy dotyczace nierdéwnosci majatkowych, praw i wolnosci.
Zakres, w jakim rzad i parlament stanowia w tym zakresie regulacje prawne,
wymaga wielu uscislen i glgbokiego zastanowienia.

Wymog uczciwosci dotyczy dziatalnosci operacyjnej w zakresie finansow
oraz biznesu i nie moze stanowi¢ usprawiedliwienia dla r6znego rodzaju
finansowych nieprawidlowosci. Profesjonalisci powinni funkcjonowac¢ na
rynku finansowym nie tylko w zgodzie z obowigzujgcym prawem, ale row-
niez z poszanowaniem zasad etyki. Dlatego na przyktad ksiggowy — zgodnie
z wymaganiami prawa — ma obowiazek rzetelnie zarysowa¢ wizerunek firmy
w sporzagdzanym sprawozdaniu finansowym. Wyrazana jest jednak niekiedy
watpliwos¢, czy taka bezwzgledna szczero$¢ w nakazanym prawem ujawnie-
niu na zewnatrz kondycji firmy we wszystkich szczegétach jest do pogodzenia
z lojalnoscig wobec intereséw firmy. Przeciez w konsekwencji, jezeli opis
stanu firmy ujawni, ze znajduje si¢ ona w ztej kondycji finansowej, moze
by¢ utrudniony proces sanacji firmy wymagajacy pozyskania dodatkowych
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kredytow lub korzystnego zbycia jej akcji, a to nie bedzie sprzyja¢ odbudowie
pozycji konkurencyjnej na rynku.

Uczciwo$¢ jednak wobec inwestordw i innych interesariuszy jest nakazem
niedopuszczajagcym wyjatkow. W przypadku instytucji finansowych i dziatal-
nosci kredytowej jakakolwiek manipulacja informacja jest nieuczciwos$ciag. Tak
samo jak nieuczciwoscig jest na przyktad handel akcjami przez osoby majace
z urzedu dostep do informacji zastrzezonych, niedostepnych dla pozostatych
uczestnikow rynku.

% %k %k

Reasumujac, problemy etyczne sa rozwazane zar6wno w Ameryce, jak
1 w Europie. W ostatnim okresie staty si¢ tematem szczegdlnie wrazliwym
w odniesieniu do rynku finansowego 1 po§wigca si¢ im coraz wigcej uwagi.
Z zaprezentowanych przyktadow wynika, ze obecnie obowigzujace regulacje
prawne powinny zosta¢ unowocze$nione w kierunku uwzglednienia wrazli-
wosci spotecznej. Tylko wtedy stanie si¢ mozliwa odbudowa nadszarpnigtego
wizerunku rynku finansowego oraz przywrocony mu zostanie charakter rynku
1 instytucji zaufania publicznego.

Odpowiedzig na t¢ potrzebe jest powotanie do zycia instytucji ocenia-
jacych inne podmioty na rynkach finansowych pod katem ich spolecznej
odpowiedzialno$ci i etyki. Polskim przyktadem jest powstata 14 kwietnia
2011 roku Agencja Ratingu Spotecznego Spoétka z o.0., oceniajaca spoteczng
odpowiedzialno$¢ firm'®. Jak podkresla prezes agencji Cezary Mech: ,,rating
spoteczny, etyczny lub inaczej ESG (environmental, social, governance)
nadawany jest emitentom instrumentéw kredytowych i udzialowych. Rating
etyczny nie jest konkurencyjny w stosunku do ratingu kredytowego, ale
go uzupelnia o analize dodatkowych czynnikéw pozwalajacych na bardziej
wszechstronne zrozumienie sytuacji emitenta papieréw wartosciowych”!.

Oznacza to, ze w dzisiejszym stanie gospodarki na rynku kapitalowym
nalezy ocenia¢ przedsigbiorcow nie tylko pod katem wypracowanego zysku,
lecz takze innych, spotecznie waznych kwestii. Powstawanie tego typu agencji
ratingowych na $wiecie i w Europie, ostatnio takze w Polsce, potwierdza, iz
dostrzeganie istotnego wplywu etyki na dziatalno$¢ gospodarczg jest coraz
powszechniejsze, coraz petniej rozumiane i doceniane.

1" KRS Rocznik 2011, numer 86/2011 (3699) z 5 maja 2011 r., pozycja 50851.
' Warto by¢ etycznym — rozmowa z C. Mechem, prezesem ARS Sp. z 0.0, ,,Gazeta Bankowa” 2011,
nr9,s. 11-16.
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ROLA ANALOGII W PODEJMOWANIU DECYZzJI

W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM MALYMI

| SREDNIMI PRZEDSIEBIORSTWAMI

Jerzy Surma

Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2010

Nakladem Oficyny Wydawniczej Szkoty Glow-
et ey nej Handlowej w Warszawie ukazata sie ksigzka
e autorstwa dr. Jerzego Surmy Rola analogii w po-
dejmowaniu decyzji w zarzgdzaniu strategicznym
malymi i Srednimi przedsigbiorstwami. Autor,
adiunkt w Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie
Szkoty Gltéwnej Handlowe;j, kierownik Podyplomo-
wego Studium Business Intelligence — Systemy
Wspomagania Decyzji Biznesowych, w przejrzysty
—— 1 jasny sposOb opisuje problemy wigzace si¢
- J z tematem pracy. Odpowiada w niej na pytania:

e Jak przebiega proces wnioskowania odwotujacego si¢ do analogii

w decyzjach strategicznych?
e Jakie rodzaje analogii wystepuja podczas podejmowania tych decyzji
i jakie analogie znajduja zastosowanie w praktyce?

e Na jakiej podstawie sg przyjmowane badz odrzucane wnioski wyni-

kajace z wnioskowania analogicznego?

e Jakie zagrozenia wigzg si¢ z uzyciem analogii?

Wszystkie zagadnienia zostaty poddane szczegdélowym badaniom ilo-
sciowym 1 jakoSciowym, a prezentowane w ksigzce wnioski uogolniajace
dotyczg matych 1 srednich przedsi¢biorstw z sektora mediow, telekomunikacji
1 nowych technologii. W majacych prowadzi¢ do odpowiedzi doglebnych
badaniach zastosowano zaréwno ankiete badawcza, jak 1 strukture przypadku
w systemie Strategos' oraz postuzono si¢ studium przypadku.

Strukture przeprowadzonych badan pokazano na rysunku.

Jerzy Surma
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!'W badaniach uzyto systemu Strategos jako narzedzia badawczego do symulacji wnioskowania na
podstawie podobienstwa, w trakcie spotkan z prezesami badanych firm. Strategos jest implementacja
modelu teoretycznego, prototypem badawczym informatycznego systemu wspomagania decyzji
strategicznych.
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Rys. 1. Zakres i kolejnosé¢ przeprowadzonych badan

Studia przypadkow wybranych przedsigbiorstw w celu zbadania, czy i jak decydenci
odwotuja si¢ do wnioskowania przez analogi¢ w praktyce. Identyfikacja rodzajow
analogii oraz zasad jej racjonalnego wykorzystania (rozdziat drugi).

A
Sformutowanie modelu wnioskowania na podstawie podobienistwa oraz
projekt i implementacja prototypu informatycznego wspomagania
strategicznych decyzji zarzadczych Strategos (rozdzial pierwszy).

v v v
Weryfikacja pracy systemu oraz ocena Wywiady strukturalizowane oraz pytania
wnioskowania na podstawie otwarte okreslajace wiedze i sposob
podobienstwa przez prezentacje podejmowania decyzji strategicznych
systemu badanym prezesom matych prezesow wybranych matych i $rednich
i $rednich przedsigbiorstw (badania przedsigbiorstw (badania ilosciowe
ilosciowe i jakosciowe — rozdziat i jako$ciowe — rozdziat czwarty).
czwarty).

Whioski i podsumowanie (zakonczenie) oraz wytyczne metodyczne (zatacznik trzeci).

Zrédto: J. Surma, Rola analogii w podejmowaniu decyzji w zarzqdzaniu strategicznym malymi i $red-
nimi przedsigbiorstwami, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 18.

Ksigzka sktada si¢ z czterech rozdzialow i czterech zatacznikow. Na
poczatku (rozdziat pierwszy) autor charakteryzuje decyzje zarzadcze, a takze
ukazuje znaczenie analogii w ujeciu historycznym oraz role analogii w podej-
mowaniu decyzji w zarzadzaniu strategicznym.

Rozdziat drugi przedstawia specyfik¢ zarzadzania matymi 1 Srednimi
przedsigbiorstwami, a takze zawiera opis studium przypadku majacego
odpowiedzie¢ na pytanie, czy i jak decydenci postuguja si¢ w praktyce
wnioskowaniem przez analogi¢. Autor dokonuje przegladu badan w zakresie
identyfikacji zachowan matych i $rednich przedsigbiorcow. Wyniki badan
sa podstawg przedstawionych w ksigzce propozycji teoretycznego modelu
podejmowania decyzji strategicznych.

W rozdziale trzecim autor zarysowuje histori¢ budowy informatycznych
systemOow wspomagania ztozonych decyzji menedzerskich oraz przedstawia
— w nawigzaniu do postepu w badaniach i praktycznych zastosowaniach
sztucznej inteligencji — rzeczywisto$¢ postugiwania si¢ dorobkiem z tego
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zakresu. W dalszej cze$ci opisuje model teoretyczny wnioskowania na pod-
stawie podobienstwa oraz propozycje implementacji tego modelu w ramach
systemu Strategos.

Ostatni rozdziat zawiera omowienie wynikéw badan ilosciowych i jako-
sciowych dotyczacych weryfikacji trzech hipotez badawczych:

e hipoteza pierwsza — w procesie poodejmowania decyzji strategicz-
nych wykorzystywane jest podejscie odwotujace si¢ do doswiad-
czenia wlasnego oraz innych przedsigbiorcow przez wykorzystanie
analogii;

e hipoteza druga — odwotanie si¢ do wnioskowania na podstawie po-
dobienstwa jest zrozumialym i akceptowanym wsparciem procesu
podejmowania strategicznych decyzji zarzadczych;

e hipoteza trzecia — wzrost niepewnosci dotyczacy prowadzenia dzia-
talnos$ci gospodarczej jest dodatnio skorelowany z uwzglednieniem
w decyzjach strategicznych do$wiadczen innych przedsiebiorcow
przez odwotanie si¢ do analogii.

Uzupetnieniem cze¢Sci merytorycznej ksigzki sg cztery zatgczniki.

W pierwszym z nich omowiono implikacje metodologiczne wynikajace
z natury problemu zlozonosci w badaniu przedsigbiorstwa. Zalacznik drugi
to ankieta badawcza, ktora zostata uzyta w badaniu przedsigbiorstwa, a takze
struktura przypadku w systemie Strategos. Zalacznik trzeci zawiera podsumo-
wanie wytycznych metodycznych, wskazujacych, jak uniknaé podstawowych
btedoéw uzycia analogii w decyzjach strategicznych. Zatgcznik czwarty jest
przedstawionym dodatkowo studium przypadku firmy Circut City zatytuto-
wanym Rozwigzywanie w poszukiwaniu problemu.

Ksigzka napisana jest jasnym, zrozumialym jezykiem. Dzigki duzej ilosci
wiedzy opartej na rzetelnych badaniach i studiach przypadkdéw, przekazanej
W przejrzysty sposob ukazuje role analogii w podejmowaniu decyzji. Opis
badan jest dodatkowym walorem ksigzki.

Beata Sliwinska — doktorantka w Szkole Gtéwnej Handlowej (Kolegium Nauk
o Przedsiebiorstwie). W swojej pracy doktorskiej zajmuje sie tematyka strategii
wejscia firm polskich na rynki arabskie.



Krzysztof Krauss

GOSPODARKA OPARTA NA WIEDZY
— POLSKA NA TLE EUROPY

Taki tytut: Gospodarka oparta na wiedzy — Polska na tle Europy nosit
wyktad inauguracyjny prof. dr hab. Danuty Strahl, otwierajacy rok akademicki
2011/2012 w Wyzszej Szkole Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej
w Warszawie. Zwigzana z wroctawskim srodowiskiem naukowym, kierownik
1 uczestnik wielu badan poswigconych problemom gospodarki regionalnej,
autorka licznych publikacji na te tematy, cztonkini Polskiej Akademii Nauk, wi-
ceprzewodniczaca Polskiej Komisji Akredytacyjnej, podkreslita, ze tradycyjna
triadg rozstrzygajaca o bogactwie krajow 1 narodow: ziemi¢ — kapitat — prace
zastepuje wspolczesnie wiedza jako niezbedny czynnik rozwoju gospodarczego.

Oczywiscie znaczenie wiedzy jako waznego elementu we wszystkich
obszarach ludzkiej aktywnosci nie jest odkryciem dzisiejszym. Dostrzegano
je —1 zarazem probowano zdefiniowac¢ oraz dookresli¢ rolg wiedzy — od bardzo
dawna, jeszcze w starozytnos$ci. W czasach nam blizszych, w XVII wieku,
uwazany za prekursora nowozytnej kultury umystowej Kartezjusz, podzielajac
przekonanie o warto$ci wiedzy, zwracat jednak uwage, ze myslenie bez wiedzy
jest stratg czasu, ale stratg czasu jest tez wiedza bez myslenia. Ten sposob
postrzegania wiedzy 1 jej roli prezentowal miedzy innymi zyjacy sto lat pozniej
ojciec-zatozyciel Stanow Zjednoczonych — Benjamin Franklin. Przekonywat
on, ze inwestowanie w wiedze przynosi najwigkszy zysk. Jeszcze mocniej ten
aspekt wiedzy odniesiony do fundamentdw, na ktorych wiedza wyrasta, podkre-
slat zyjacy dwiescie lat pdzniej znakomity angielski ekonomista 1 filozof Alfred
Marshall (,,najcenniejszy ze wszystkich jest kapitat zainwestowany w ludzi”).

Kropke nad ,,i”” postawit Joseph Alois Schumpeter (1883—1950). To on, Austriak
urodzony w Czechach, wyktadowca uniwersytetow w Czerniowcach (dzisiejsza
Ukraina), Grazu (Austria), Bonn (Niemcy), a potem do konca zycia Uniwersytetu
Harvarda (USA), ,,po drodze” migdzy innymi minister finanséw pograzonej
w chaosie po klgsce w I wojnie $wiatowej Austrii 1 — wkrétce potem — prezes
banku Biedermanna, pierwszy wypracowat teoretyczne podstawy nurtu myslowego
w ekonomii okreslanego w skrocie jako ,,gospodarka oparta na wiedzy”. Wiedza,
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w najprostszym ujeciu, to dorobek nauki oraz umiejetnos¢ jego wykorzystania.
Naukowcy odwolujacy si¢ do tego powszechnie akceptowanego paradygmatu
potwierdzaja poglad Benjamina Franklina, Ze wiedza jest czynnikiem wazniej-
szym niz na przyktad naklady i wielkos¢ srodkow trwatych. Gospodarke tego
typu charakteryzuje szybki rozwéj wiedzy zwigzanej z przetwarzaniem informacji,
w przemystach — dominacja gatezi wysokiej techniki, a w spoleczenstwie — powsta-
wanie 1 rozwd] spoteczenstwa informacyjnego. Znakami rozpoznawczymi tego,
iz dany kraj wkroczyl na t¢ najpetniej odpowiadajaca wspoiczesnym potrzebom
1 najbardziej w obecnych warunkach efektywng Sciezke rozwoju, sa:

e wysoki udzial wydatkéw na edukacj¢ 1 badania naukowe;

e wysoki udziat w produkcie narodowym ustug intelektualnych, duzy

udziat kadry naukowej w tworzeniu PKB;

e dobrze rozwini¢ta infrastruktura, szczegdlnie informacyjna;

e wysoki poziom bezpieczenstwa transakcyjnego;

e rynek pracy i system spoteczny zapobiegajacy wykluczeniu, zapew-

niajacy warunki utrzymania na spotecznie akceptowanym poziomie.

Nieodzowne dla rozwoju gospodarki opartej na wiedzy sg solidne pod-
stawy makroekonomiczne i zdrowe finanse publiczne. Powinnoscig nauki jest
pomiar analizowanych zjawisk, nie tylko za pomoca liczb. Sg jednak zjawiska
trudno poddajace si¢ takim pomiarom. Do tej grupy nalezy okreslenie progu
oddzielajagcego gospodarke tradycyjna od gospodarki opartej na wiedzy. Jedno
jest wszak pewne: zasadniczym sktadnikiem gospodarki opartej na wiedzy
jest praca ludzi legitymujacych sie okreslonymi umiejetnosciami, charakte-
ryzujacych si¢ pracowitoscig oraz poczuciem odpowiedzialnosci potaczonym
ze zdolnos$cig do podejmowania ryzyka.

Bank Swiatowy przy petnej §wiadomosci trudnosci, jakie stwarza precy-
zyjny pomiar stopnia zbliZzenia si¢ danego kraju lub regionu do standardow,
jakie nalezatoby przypisywaé gospodarce, ktéra juz stata si¢ gospodarka opar-
ta na wiedzy, probuje jednak okresli¢ najistotniejsze jej filary. Naleza do nich:
rezim bodzcoéw gospodarki zinstytucjonalizowanej, edukacja 1 zasoby ludzkie
oraz system innowacji i zakres zastosowan technologii teleinformatycznych.

W przypadku pierwszego z wymienionych filaréw chodzi o bariery
celne 1 pozacelne, jako$¢ regulacji prawnych i reguty prawa. Te elementy
w opracowaniach Banku Swiatowego analizowane sa na poziomie krajowym,
wiele innych przede wszystkim na poziomie regionalnym. Drugi filar obej-
muje stopien alfabetyzacji dorostych, udziatl edukacji na poziomie $rednim
w odniesieniu do ogétu populacji w odpowiednim przedziale wickowym,
udziat os6b pobierajacych nauke na poziomie wyzszym w grupie wiekowej
19-24 lat. Na trzeci filar sktadaja si¢: zatrudnienie naukowcow w sektorze
B + R, zgloszenia patentowe na milion mieszkancow wedlug kryteriow Biura
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Patentowego USA, liczba punktowanych publikacji naukowych oraz liczba
telefondéw, komputerow, zasieg korzystania z Internetu itp.

Odpowiednimi, opartymi na tych przestankach badaniami pordwnawczymi
Bank Swiatowy objat 146 krajow. W czotowce sa kraje Europy Potnocnej, chociaz
nie wylgcznie. Obok na przyktad Irlandii, Kanady, Norwegii, Szwajcarii, Szwecji,
USA, Wielkiej Brytanii i niektorych innych, wyrdznionych pod wzgledem stopnia
zaangazowania w procesy wdrazania podstaw gospodarki opartej na wiedzy,
znalazla si¢ miedzy innymi Hiszpania. Koniec listy tworzg Kamerun, Kambodza,
Mozambik, Nepal, Nigeria, Sudan. Polska znalazta si¢ w tych badaniach na 27.
miejscu, wyprzedzajac migdzy innymi Grecje, ale pozostajemy w tyle za Cyprem,
Czechami, Koreg Potudniowa, Litwa, Lotwa, Malta, Portugalia i Wiochami.

W badaniach polegajacych na poréwnywaniu stopnia zaawansowania we
wdrozeniach gospodarki opartej na wiedzy poszczegolnych regiondow, a nie
krajow jako catosci (takich regionow Bank Swiatowy uwzglednit w Unii
Europejskiej ponad 270), skoncentrowano si¢ przede wszystkim na nastepuja-
cych wyr6znikach: udziat os6b z wyzszym wyksztalceniem w ogolnej liczbie
pracujacych, udziat zatrudnionych uczestniczacych w ksztalceniu ustawicznym,
udzial pracujacych w sektorach ustug opartych na wiedzy w relacji do catosci
zatrudnienia, udziat ustug tego rodzaju w catosci ustug oraz kapitat ludzki
w sferze techniki i technologii jako odsetek osob aktywnych zawodowo w da-
nym regionie. Odwotujac si¢ do tych badan, prof. Danuta Strahl przedstawita
wykaz regiondw tworzacych pierwsza i ostatnig dziesigtke w takich dziedzinach,
jak zakres ustawicznego ksztalcenia oraz kapitat ludzki w nauce i technologii.

Niestety, w zadnej z tych dziedzin polskie regiony nie znalazty si¢ w pierw-
szej dziesiatce, ale tez w Zadnej nie tworza one unijnego ,,ogona”. Przed nami
wigc dhuga droga, by nadrobi¢ istniejagce wcigz zapdznienia. Nie startujemy
jednak z pozycji zerowej. Mamy juz dzis, zwlaszcza w niektdrych dziedzinach
1 niektorych regionach, miejsce w pierwszej potowie unijnej stawki, co moze
stanowi¢ dobry punkt wyjscia. Mamy tez w tych staraniach zaplecze w postaci
strategii, jakg — mimo obecnego kryzysu — stara si¢ realizowa¢ Unia Europejska
w zakresie gospodarki opartej na wiedzy, skojarzonej z zasadami spotecznej
gospodarki rynkowej, skoncentrowanej na trzech kluczowych kierunkach. Tymi
kierunkami s3: rozwoj inteligentny, czyli oparty na wiedzy i innowacjach, rozwoj
zrdbwnowazony, realizowany z mysla o nastepnych pokoleniach, a wiec szanujacy
zasoby, przyjazny Srodowisku, oraz rozwdj sprzyjajacy ,witaczeniu spotecznemu’,
czyli wysokiemu poziomowi zatrudnienia i spdjnosci spoteczno-terytorialne;.

Krzysztof Krauss — dziennikarz, ekonomista, sekretarz redakcji kwartalnika
.Przedsiegbiorstwo Przysztosci”.
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Zenon Slusarczyk

BEZPIECZENSTWO ENERGETYCZNE
| KLIMATYCZNE W EUROPIE

Warto siegac¢ po publikacje naukowe ukazujace si¢ nie tylko naktadem
tak okrzeptych na rynku wydawniczym, ogromnie zastuzonych oficyn, jak
PWN, PWE, a wérod stosunkowo niedawno powstatych, jak Difin, ale rowniez
coraz bardziej aktywnych 1 licznych wydawnictw uczelnianych. Publikuja one
bowiem ksigzki zastugujace na uwazng lekture. Przyktadem takiej zwracajacej
uwage publikacji pochodzacej z wydawnictwa uczelnianego Uniwersytetu
Jana Kochanowskiego w Kielcach jest studium ekonomiczno-prawne Wspot-
czesne problemy bezpieczenstwa energetycznego Europy, autorstwa dr.
Cezarego Tomasza Szyjki, prawnika 1 politologa mtodszego pokolenia, czesto
goszczacego na tamach kwartalnika ,,Przedsiebiorstwo Przysztosci”. Ksigzka
ta trafita niedawno (w 2011 roku) na potki ksiegarn.

Podrecznik, uwzgledniajacy stan prawny na 1 kwietnia 2011 roku, stawia
sobie za cel kompleksowe przedstawienie wyzwan i1 problemoéw migdzynaro-
dowego bezpieczenstwa energetyczno-klimatycznego w Europie w XXI wieku
na przyktadzie Unii Europejskiej. Zaopatrzenie w nosniki energii oraz jakos¢
klimatu poszczeg6lnych panstw i regionéw odgrywaja pierwszoplanowg role
w ich rozwoju, a ze wzgledu na $cisty zwigzek globalizacji z dynamicznym
rozwojem gospodarki stanowi ono wazne wyzwanie dla mi¢dzynarodowego
bezpieczenstwa ekonomicznego w wymiarze globalnym i regionalnym. Proces
ten nalezy do najistotniejszych w teorii 1 praktyce stosunkow miedzynarodo-
wych, gdyz bezpieczenstwo i jego poczucie ciagle jest najwazniejsza wartoscig
1 egzystencjalng potrzebg dziatania ich uczestnikow.

Podjety w ksigzce temat jest wyjatkowo aktualny wobec wcigz jeszcze
utrzymujacej si¢ fali niepokojow 1 rewolucji w Afryce Péinocnej, zachodza-
cych w warunkach pogtebiania gospodarczych wspoétzaleznosci migdzynaro-
dowych. Te wydarzenia sg kolejnym ogniwem potwierdzajagcym narastanie
problemoéw energetyczno-ekologicznych i zarazem dotycza kluczowych
proceséw pojawiajacych si¢ na arenie migdzynarodowe;.

Autor analizuje zagrozenia i wyzwania dla unijnego bezpieczenstwa ener-
getycznego 1 charakteryzuje rozne spojrzenia na t¢ problematyke w poszcze-
golnych krajach europejskich. Przedstawia trzy kluczowe podejscia do tych
zagadnien: geopolityczne (skupione na dywersyfikacji), liberalne (zwigzane
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z budowg jednolitego rynku energetycznego) oraz alternatywne (zakladajace
stopniowe odchodzenie od paliw kopalnych ku zrédtom odnawialnym).

Praca jest proba szerszego ujecia problematyki ekonomiczno-politycznej
wplywajacej na bezpieczenstwo europejskie w §wietle obowigzujgcego usta-
wodawstwa unijnego. Badanie tych zagadnien podejmowane jest gtownie
z perspektywy euroatlantyckiej. Dlatego tez w pracy znalazty si¢ kwestie
zwigzane z militarnym bezpieczenstwem europejskim, jak rola NATO i Euro-
pejskiej Polityki Obronnej. Autor przedstawia rowniez z tego punktu widzenia
znaczenie gazu hupkowego i energii atomowej dla Polski.

Zenon Slusarczyk — dr hab., profesor Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej
w todzi.
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Cezary Tomasz Szyjko

POLITYCZNY GAZ LUPKOWY

Warszawski hotel Hyatt Regency goscit w listopadzie ubiegltego roku
uczestnikow panelu Perspektywy gazu niekonwencjonalnego w Polsce. To
juz druga edycja poswieconej temu tematowi migdzynarodowej konferencji
eksperckiej (pierwsza odbyta si¢ w marcu 2011 roku), zorganizowanej przez
S.C. Consulting oraz PowerMeetings.pl, specjalizujacych si¢ w doradztwie
oraz organizacji konferencji i szkolen dla réznych sektoréw gospodarki. Odby-
fa si¢ ona pod honorowym patronatem Panstwowego Instytutu Geologicznego,
Instytutu Geofizyki PAN, a takze kilku instytucji prywatnych: kancelarii
prawniczej Wierzbowski Eversheds, cztonka jednej z najwigkszych sieci firm
prawniczych na $wiecie Eversheds International (46 biur w Europie, Azji,
Afryce 1 na Bliskim Wschodzie), migdzynarodowej firmy doradczo-eksperc-
kiej Cleantech Poland — Shale Gas Investment Guide, migdzynarodowej grupy
konsultingowej TPA Horwath oraz LNG Energy Ltd., kanadyjskiej firmy
poszukiwawczej 1 wydobywczej, skoncentrowanej na eksploatacji ropy i gazu
w Polsce, Papui Nowej Gwinei 1 Bulgarii. Partnerem strategicznym byta
spotka Aurelian Oil & Gas, notowana na rynku alternatywnym londynskiej
gieldy papieréw wartosciowych (AIM) dziatajaca w Europie Srodkowej i ma-
jaca koncesje na poszukiwania gazu tupkowego miedzy innymi w Polsce i na
Stowacji.

Jak podkreslano w dokumentacji przedstawionej uczestnikom konferencji,
zasoby gazu tupkowego w Polsce, szacowane przez amerykanska agencje ds.
energetyki EIA na 5,3 mld m’, mogg by¢ warte nawet bilion dolarow. Gaz
z tupkow jest dla Polski szansg i wyzwaniem — ze wzgledu na skomplikowane
warunki zlozowe, ktore wymagaja nowoczesnej technologii, specjalistycznej
wiedzy i1 odpowiednich uregulowan administracyjnoprawnych. Jednoczesnie
gaz tupkowy nie przestaje budzi¢ sprzecznych opinii (takze w Polsce) zarowno
w kregach biznesu, jak 1 wsrod politykdw. Mimo tych kontrowersji nadzieje
na nowe zasoby gazu ziemnego juz przyciagnety i nadal przyciagaja do Polski
najwiekszych inwestoréw przemyshu naftowego. Do poszukiwan przystepuja
wielkie koncerny miedzynarodowe i przedsiebiorstwa krajowe, a ich wynik
moze zdecydowaé o niezalezno$ci energetycznej kraju.

Dyskusje panelowe skoncentrowaly sie wokot aspektow prawnych 1 re-
gulacyjnych wydobywania gazu tupkowego, w tym na kwestiach zwigzanych
z formalnymi aspektami organizacji procesu poszukiwan i1 eksploatacji. Na
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nich skupit uwage Maciej Jozwiak, adwokat z kancelarii Wierzbowski Ever-
sheds. Blok pod tytutem Strategia panstwa i ramy regulacyjne w oczach
biznesu moderowat Andrzej Szczeéniak, ekspert rynku paliw 1 gazu. Uwa-
runkowania ekologiczne i kontrole jakos$ci wiercenia i szczelinowania gazu
tlupkowego zaprezentowal systemowo Jan Krzysiek, adiunkt z Politechniki
Gdanskiej, dyrektor techniczny w Drillabe Brush Co. Wyzwania infrastruk-
tury omowit Wojciech Sztuba, partner zarzadzajacy z TPA Horwath. Prezes
zarzadu Instytutu Studiow Energetycznych Andrzej Sikora przedstawit naj-
swiezsze dane i prognozy dotyczace rynku gazu tupkowego w wystapieniu
zatytulowanym Rynek gazu — obecni i nowi nabywcy, kreowanie popytu.
Zagrozenia dla srodowiska i zwigzang z tym odpowiedzialno$¢ uczestnikow
procesu omawial Maciej Pietraszek, dyrektor techniczny z firmy PP-EKO
Sp. z o.0., prezentujac wyktad Polskie technologie oczyszczania sciekow ze
szczelinowania gazu tupkowego.

Najwigcej emocji wywotaty problemy efektywnosci recyklingu uzyt-
kowanej wody i1 uzyskiwanie jako$ci przyjaznej dla srodowiska w $wietle
uregulowan gospodarki wodnej. Dyrektor dziatu rozwoju 1 marketingu Veolia
Water Systems Sp. z o0.0., Matgorzata Chodur w eksperckim wystgpieniu
Srodowisko i jego bezpieczeristwo polemizowata z opiniami, iz w tej dzie-
dzinie powstaja powazne zagrozenia ekologiczne. Podkreslita, ze na rynku
istniejg sprawdzone i bezpieczne technologie stuzace oczyszczaniu ptynu
szczelinujacego 1 wody procesowej. Pozwalajg one na ponowne, zgodne
z wymaganiami ochrony $rodowiska uzycie lub zrzut tych ptynéw i wod
procesowych. Moga by¢ one oczyszczane na miejscu za pomocg jednostek
przewoznych lub poza miejscem wydobycia w specjalnych, przeznaczonych
do tego stacjach. Jej zdaniem mozliwy jest wysoki stopien odzysku wody,
a co za tym idzie dzigki zaawansowanym, innowacyjnym rozwigzaniom
zastosowanym do oczyszczania §ciekow prowadzacy do mniejszego zuzycia
swiezej wody. Kazdorazowo jednak dobor technologii powinien si¢ odbywac
po przeprowadzeniu analizy technicznej 1 ekonomiczne;.

Podczas panelu Lekcje ze swiatowych doswiadczen Patrycja Kujawa
z LNG Energy odniosta si¢ do nadziei wigzanych z ewentualnymi duzy-
mi zasobami gazu tupkowego w Polsce z wigksza doza sceptycyzmu niz
w przedstawionych materiatach wyjsciowych. Podkreslita, ze w tej chwili jest
jeszcze za wezesnie, by méwi¢ o powodzeniu lub niepowodzeniu poszukiwan
gazu hupkowego w Polsce. Do tej pory wykonano bowiem niewielka liczbe
odwiertow, z ktorych zaledwie kilka bylo szczelinowanych, a odnogi poziome
utworzono tylko w dwoch z nich. Ponadto wigkszo$¢ odwiertow byta skon-
centrowana jedynie na niewielkim obszarze wielkich basenow geologicznych
stanowigcych potencjalne zrodto gazu tupkowego.
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Z tych powodow, podkres$lata, przedwczesne i1 niemiarodajne jest wy-
cigganie wnioskoéw na podstawie wykonanych odwiertow. Probka danych
jest z punku widzenia statystyki po prostu zbyt mata. Kontynuujac swoje
wystapienie, dodata: to tak, jakby — uzywajac pewnej analogii — polityk
ubiegajacy si¢ o prezydenture kraju szacowal swoje szanse na zwycigstwo
na podstawie sondy przeprowadzonej wsrod zaledwie kilku osob, dodatkowo
o zblizonych pogladach, mieszkajacych na jednej ulicy, pracujacych w jednym
przedsigbiorstwie itp.

Wiadomo, ze takie sondaze przeprowadza si¢ w grupach o liczebnosci sig-
gajacej nawet kilku tysigcy, a dodatkowo osoby dobrane sg tak, aby stanowi¢
jak najbardziej realistyczny przekroj catosci spoteczenstwa. Pamigtajmy, ze
w Stanach Zjednoczonych wierci si¢ pottora tysigca otworow miesigcznie. Na
takiej podstawie mozna juz oszacowa¢ mozliwosci wydobycia gazu z danych
poktadéw. Dlatego, zanim si¢ okaze, czy wydobycie gazu z polskich tupkow
bedzie optacalne, potrzebne begdg liczne kolejne odwierty, wielomilionowe
zagraniczne inwestycje 1 sprzyjajaca im polityka rzadu. Przedstawiciele
przemyshu wydobywczego uczestniczacy w panelu dyskusyjnym zaznaczyli,
Ze s3 optymistami i wierza, iz prowadzone badania zakonczg si¢ sukcesem.
Polski biznes planuje je wykona¢ w sposob fachowy, ktadac szczegolny nacisk
na ochrone srodowiska, a takze na dialog z lokalnymi spotecznos$ciami.

Cezary Tomasz Szyjko — dr, adiunkt na Uniwersytecie Jana Kochanowskiego
w Kielcach.



Teoria i praktyka rozwoju gospodarczego
BUDOWNICTWO LOKOMOTYWA GOSPODARKI
Konrad Jaskadta, Robert Kosmal

Sektor budowlany w Polsce byt jedynym w krajach Grupy Wyszehradzkiej,
ktory ani w 2009, ani w 2010 roku nie odnotowat spadku. Dane te pokazuja, ze
pomimo symptomow spowolnienia gospodarczego budownictwo nadal pozostaje
sitg pociggowa polskiej gospodarki. Dostarcza bardzo wielu miejsc pracy, ale
zaleznie od sytuacji silne oddzialywanie budownictwa na rynek pracy moze
mie¢ zaréwno charakter pozytywny (potrafi szybko ,,wchtona¢” pracownikow
nawet o niskich kwalifikacjach), jak 1 negatywny (w okresie dekoniunktury lub
mniejszej intensywnosci robot powoduje zwigkszenie bezrobocia).

W sektorze tym wystepuje ,.efekt mnoznikowy”: sam stwarza popyt na
ustugi, materiaty, maszyny i urzadzenia, wyposazenie mieszkan i innych
obiektow, tworzac we wspolpracujacych z nim sektorach miejsca pracy
1 umozliwiajac im osiaganie korzystnych efektow ekonomicznych. Autorzy,
zwigzani z czotowa na polskim i znaczgcg na rynku europejskim korporacja
tego sektora: Polimex-Mostostal dzielg si¢ doswiadczeniami w skutecznym,
prowadzacym do sukcesow w zarzadzaniu firmg liczacg (razem ze spdtkami
zaleznymi) kilkanascie tysigcy osob. (s. 11-23)

Globalizacja, wspotpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
CHINY - BENEFICJENT | SItA MOTORYCZNA
GLOBALIZACJI

Andrzej Wilk

Rozpoczgta w 1978 roku wielka reforma gospodarcza Chin uczynita
z Panstwa Srodka mocarstwo ekonomiczne. Setki milionow mieszkancow
wyszly z nedzy, cze$¢ przeksztalcita sie w klase srednig. Wzrastajaca liczeb-
nos$¢ 1 zamoznos$¢ tej klasy sprawity, ze chinski rynek wewnetrzny stal si¢
atrakcyjny dla eksporterow z calego $wiata. W potowie 2008 roku potowa
firm inwestujacych w Chinach osiggneta zysk wyzszy od przecigtnego w skali
Swiatowej. Mimo wieloletnich dobrych tradycji polski handel z Chinami nie
rozwija si¢ obecnie na miar¢ mozliwosci. Eksportem do Chin zajmuje si¢ okoto
2000 polskich przedsigbiorstw, natomiast liczba chinskich przedsigbiorstw-
-importeré6w wynosi okoto 20 000. Warto$¢ polskich inwestycji w Chinach
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w 2010 roku przekroczyta zaledwie 150 mln euro, chifiskie firmy inwestuja
w Polsce prawie dwa razy wigcej. Wielki boom gospodarczy w Chinach
ogarnat jednak do tej pory tylko prowincje pétnocno-wschodnie, srodkowo-
-wschodnie i potudniowo-wschodnie. Srodek oraz zachodnie i pétnocno-
-zachodnie rejony wciaz jeszcze czekaja na swoje ,,pie¢ minut”. To jest okazja
dla polskich inwestoréw i polskich eksporterow. (s. 24-36)

SIEGAJAC W PRZESZL0OSC

Dariusz Prokopowicz

Artykul jest proba poréwnania procesow wspotczesnej globalizacji ekono-
micznej z analogicznymi procesami w przesztosci. Dokonujace si¢ od potowy
ubieglego wieku przemiany spoteczno-gospodarcze, polityczne 1 biznesowe,
przebiegajace w wymiarze globalnym przyczynity si¢ do znacznej modyfi-
kacji wspotczesnych dominujacych struktur rynkowych 1 modeli systemow
finansowych. Postepujaca od lat 70. liberalizacja przeptywow kapitalowych
zdeterminowana byta wieloma czynnikami ekonomicznymi i politycznymi,
w tym zmiang mi¢dzynarodowego systemu walutowego. W konteks$cie globali-
zacji dokonywaty sie¢ takie procesy, jak liberalizacja przeptywow kapitatowych,
deregulacja migdzynarodowych rynkéw finansowych i postep w dziedzinie
technologii teleinformatycznej. Procesy te sprzyjaty wzrostowi tendencji do
globalizacji ekonomicznej gospodarki $wiatowej oraz internacjonalizacji rynkow
finansowych. Nieco inny charakter miaty procesy globalizacyjne w bardziej
zamierzchlej przesztosci, kiedy w wytwarzaniu dobr dominowaty inne czynniki
wytworcze, a ekonomia nie byla jeszcze odrgbng nauka. (s. 37-48)

Teoria przedsigbiorstwa
OBRONA PRZED WROGIM PRZEJECIEM
Andrzej Szypko

Egzystencja przedsigbiorstwa powoduje wyzwania dla jego wiascicieli,
gdyz zarowno otoczenie wewngtrzne, jak 1 zewnetrzne podmiotu poddane
jest zmianom. Wpltyw zmian jest tak silny, Ze mozna méwi¢ o niej jako
stalym fundamencie dziatalnosci firmy. Ich obecnos$¢, wzajemnie sprzgzenie,
interferencja prowadza do mobilizacji wysitkow naukowcéw, menedzerow dla
budowania scenariuszy reakcji na zmiane. Jedng wielu sytuacji, ktora prowadzi
do zmiany, czesto niekontrolowanej przez dotychczasowych wiascicieli, jest
wrogie przejecie lub fuzja. Znajomos$¢ technik obrony przed taka sytuacja jest
waznym zakresem wiedzy menedzerow, chronigcym realizowany kierunek
rozwojowy przedsiebiorstwa. (s. 49—59)
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Technologie informatyczne w procesie przetwarzania wiedzy
i podejmowania decyzji

NOWY MODEL BIZNESOWY - CLOUD COMPUTING
Katarzyna Nowicka

Cloud computing jest nowym modelem biznesowym, jednym z wazniej-
szych trendow wptywajacych na potencjat kreowania przewag konkuren-
cyjnych. Laczy on bowiem korzysci z outsourcingu i prostego dostepu do
najnowszych rozwigzan technologicznych dla kazdej organizacji za pomoca
Internetu. Wptywa na wzrost elastycznosci, szybkos$¢ dotarcia na rynek, spa-
dek ryzyka biznesowego, integracje procesow, dzielenie si¢ wiedza, kontrole
nad danymi, eliminacj¢ wigkszo$ci problemow zarzadzania operacyjnego,
a przede wszystkim obniza koszty. Role tego rozwigzania dostrzezono takze
w najwigkszych jednostkach naukowych na catym $wiecie. (s. 60—70)

Ksztafcenie i doskonalenie kadr
DEPRECJACJA | ODTWORZENIE KAPITALU LUDZKIEGO
Maria Heninborch-Buhaj

Deprecjacja kapitatu ludzkiego i jego odtworzenie staje si¢ coraz bardziej
istotng kwestig w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem i stanowi powazne wyzwa-
nie dla polskiej gospodarki. Kapital ludzki jak kazdy kapital podlega natural-
nym procesom deprecjacji. Badania dynamiki kapitatu ludzkiego, bazowych
umiejetnosci 1 kompetencji w odniesieniu do catej oferty przedsigbiorstwa
mogg dostarczy¢ dodatkowych, pozytecznych informacji do odpowiedniej
operacjonalizacji strategicznej koncepcji zycia kapitatu ludzkiego i jego
umiejetnego odtworzenia. (s. 71-77)

Etyka w biznesie i zarzadzaniu o
SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU
Grazyna Bartkowiak

Artykut dotyczy korzysci ptynacych z realizacji idei spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, w szczegdlnosci dla przedsiebiorstw, ktore takiej dziatalnosci
sie podejmuja. Ztozony jest z czgséci teoretycznej i empirycznej. Pierwsza czes¢
zostala poswiecona analizie rezultatow zaangazowania przedsigbiorstw w dziatania
odpowiedzialne spotecznie w zréznicowanych, wielopoziomowych perspektywach
czasowych (na przyktad oczekiwaniom przedsiebiorcow podejmujacych dziatania
spotecznie odpowiedzialne, dotyczacym przysztych korzysci). Analiza doprowa-
dzita do sformutowania zasadniczego pytania — w jakim stopniu w oczekiwaniach
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przedsigbiorcéw obecne s3 wymierne ,.twarde” korzysci ekonomiczne, a w jakim
— korzysci o charakterze spotecznym (to jest wyzsza jakos$¢ zycia, zadowolenie
z pracy, umiejetnos$¢ radzenia sobie ze stresem itp.). Badania empiryczne oméwiono
w drugiej czesci. Uczestniczyto w nich facznie 52 przedsiebiorcoéw 1 przedstawi-
cieli kadry kierowniczej ze $rednich przedsigbiorstw. Wykazaty one, Zze osoby te
z reguty preferuja ,,twarde” korzysci ekonomiczne. (s. 78-95)

uczciwosSE FINANSOW
Ewa Gotebiowska

Niektorzy twierdza, ze uczciwos¢ 1 biznes sg od siebie dalekie, poniewaz
przedsigbiorca dazy do maksymalizacji zysku, w tym zawiera si¢ sens jego
dzialania. Tymczasem handel (towarem lub pienigdzem), bedacy istotg dziatal-
nosci gospodarczej — kto$ cos sprzedaje, kto$ co$ kupuje, wymaga osiagnigcia
porozumienia na ptaszczyznie relacji miedzyludzkich, gdzie uczciwos¢ w sensie
normatywnym oznacza uwzglednienie w analizie zwigzku osoby dzialajacej
1 sytuacji, w ktorej sie znajduje, oraz poszanowania ludzkiej godnosci. Obecnie
regulacje prawne nie dostrzegaja w petni tych aspektow powstajacych na rynku
zaleznosci 1 ich konsekwencji. Niezbedne jest uwzglednienie w nich wrazli-
wosci spotecznej. Tylko wtedy stanie si¢ mozliwa odbudowa nadszarpnigtego
wizerunku rynku finansowego oraz przywrocony mu zostanie charakter rynku
1 instytucji zaufania publicznego. Odpowiedzig na t¢ potrzebe jest powolywanie
do zycia w r6znych krajach instytucji oceniajacych inne podmioty na rynkach
finansowych pod katem ich spotecznej odpowiedzialnosci i etyki, co w ostatnim
czasie nastgpito takze w Polsce. (s. 96—107)

Recenzja

ROLA ANALOGII W PODEJMOWANIU DECYZzJI

W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM MALYMI

| SREDNIMI PRZEDSIEBIORSTWAMI

Jerzy Surma, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2010
Beata Sliwinska

Ksigzka napisana jasnym, zrozumiatym j¢zykiem, oparta na szczego-
towych badaniach ilosciowych i jakosciowych odpowiada na pytania: @ Jak
przebiega proces wnioskowania odwotujacego si¢ do analogii w decyzjach
strategicznych? e Jakie rodzaje analogii znajduja zastosowanie podczas po-
dejmowania decyzji strategicznych? e Na jakiej podstawie sg przyjmowane
badz odrzucane wnioski wynikajace z wnioskowania analogicznego? e Jakie
zagrozenia wigzg si¢ z uzyciem analogii? (s. 108—110)



Theory and Practice in Economic Development
CONSTRUCTION INDUSTRY AS THE MOTOR FORCE
BEHIND ECONOMY

Konrad Jaskota, Robert Kosmal

The construction industry was the only sector of economy in the Visegrad
Group that did not experience falls in 2009 and 2010. This data shows that
despite symptoms of a slowdown the construction industry still remains the
driving force of Polish economy. It provides many jobs, however, the strong
influence of the construction industry on the labour market can have both
positive (it can quickly absorb low qualified workers) and negative character
(in a period of economic depression or lower intensity of works it increases
unemployment).

This sector creates a multiplier effect: it creates demand for services,
materials, machines and tools, house and office furniture and fittings and,
therefore, creates jobs in cooperating sectors enabling their economic growth.
Authors, who are employed by Polimex-Mostostal — the leading Polish and
European corporation in the construction industry, share their experience
in efficient and successful management of an organisation of over a dozen
thousand people. (pp. 11-23).

Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
CHINA - BENEFICIARY AND DRIVING FORCE OF
GLOBALIZATION

Andrzej Wilk

The great economic reform started in 1978 in China has turned this
country into an economic superpower. Hundreds of millions of inhabitants
recovered from poverty, some developed into a middle-class. The growing
number and wealth of this group made the Chinese internal market extremely
attractive for exporters form around the world. In the middle of 2008 half the
companies investing in China achieved profits higher than the global average.
Despite long-standing tradition Polish trade with China is not developing
as expected. Only 2000 Polish enterprises export to China and the number
of Chinese importers exceeds 20 000. The value of Polish investment in
China in 2010 barely exceeded €150m, Chinese companies invest in Poland
twice as much. However, the great economic boom in China reached only the
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north-east, middle-east and south-east provinces. The middle and south west
regions of the country are still awaiting their turn. This is an opportunity for
Polish investors and exporters. (pp. 24-36).

REACHING THE PAST
Dariusz Prokopowicz

Article attempts at comparing the processes of contemporary economic
globalization with analogous processes in the past. The global social-economic,
political and business changes that have occurred since the mid-20th century
contributed to a substantial modification of contemporary market structure
and financial systems models. Liberalization of capital flows that begun in the
70s was determined by numerous economic and political factors including
the change of international monetary system. Along with globalization the
following processes took place: liberalization of capital flows, deregulation of
international financial markets and development of information technology.
These processes created favourable conditions for the growth of trends for
globalization of world economy and internationalization of financial markets.
The past globalization processes were of a different character — different
factors of production dominated in manufacturing goods and economics was
not yet a separate science. (pp. 37—48).

Theory of an Enterprise
DEFENDING AGAINST HOSTILE TAKEOVER
Andrzej Szypko

The existence of a company is a big challenge for its owners. Both the
internal and external environment of an entity is subject to change. The impact
of change is so strong that one can speak of it as ‘a permanent foundation’ of
business. Their presence, mutual coupling and interference lead to the efforts
of scientists and managers to create response to change scenarios. One of
many situations which lead to a change, often uncontrollable for previous
owners, is a hostile takeover or merger. Knowledge of techniques to defend
against such a situation is an important aspect of managers’ knowledge,
protecting the company’s direction of development. (pp. 49-59).
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IT Technologies in Knowledge Processing and Decision-making
NEW BUSINESS MODEL - CLOUD COMPUTING

Katarzyna Nowicka

Cloud computing is a new business model, one of the most important
trends influencing the potential for creating competitive advantages. It joins
the benefits of outsourcing with easy access to the most modern technologies
for each organisation via the Internet. It contributes to the growth of flexibility,
speed of breaking into the market, lower business risk and also ensures access
to the newest solutions, process integration, knowledge sharing, data control,
elimination of most problems related to operational management, and, most
importantly, reduces costs. The role of this solution has been noted by the
largest scientific organisations worldwide. (pp. 60—70).

Educating Human Resources
DEPRECIATION AND RECREATION OF HUMAN CAPITAL
Maria Heninborch-Buhaj

This article aims at highlighting the importance of the human capital
depreciation process as well as the attitude towards its recreation. Both human
capital depreciation and its recreation are becoming more and more vital
issue in corporate management. In addition, it is an immense challenge for
Polish economy at present. Human capital is subject to natural depreciation
processes. Depreciation results from economic exploitation. The research of
human capital dynamism, base skills and competency in relation to the offer
of the organization, might provide us with additional useful information for
adequate operationalization of strategic concept of human capital lifecycle as
well as its ability to recreate. (pp. 71-77).

Ethics in Business and Management
CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
Grazyna Bartkowiak

The article discusses the contractor’s and manager’s perception of
the economic effects of enterprises engaged in CSR activity. The article
consists of two parts: theoretical and empirical. The first part is devoted to
analyzing the results of enterprises’ involvement in CSR activities in multi-
level and different time perspectives (e.g. entrepreneurs’ expectation towards
CSR activities in relation to expected future benefits). The analysis lead to
formulating a basic question — in what extent do they expect measurable
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“hard economic results” and in what extent social benefits (i.e. higher quality
of life, job satisfaction, ability to handle stress). The second part presents the
results of the research carried out among 52 entrepreneurs and managers in
medium sized enterprises. The results indicate those people generally prefer
hard economic results. (pp. 78-95).

HONESTY IN FINANCE
Ewa Gotebhiowska

Some say that honesty and business do not go together because an
entrepreneur strives to maximize profit — that is the point of his activity.
However, trade — the essence of economic activity — requires reaching an
agreement in interpersonal relations where honesty in its prescriptive meaning
denotes taking into consideration the relation of a person and the situation
they are in as well as respecting human dignity. Current legal regulations do
not observe those aspects of market relations and their consequences. It is
necessary to include the social awareness in those regulations. Only then will
it be possible to rebuild the damaged image of the financial market and restore
its character as a public trust institution. In response to this need numerous
countries (including Poland) established institutions evaluating the social
responsibility and ethics of entities in the financial market. (pp. 96—-107).

Review

THE ROLE OF ANALOGIES IN DECISION-MAKING IN
STRATEGIC MANAGEMENT IN SMALL AND MEDIUM
SIZE ENTEREPRISES

Jerzy Surma, Warsaw School of Economics, Warsaw 2010
Beata Sliwinska

The book, written in a clear and comprehensible way, based on detailed
qualitative and quantitative research answers the following questions: ® What
is the process of inference referring to analogies in strategic decisions? ® What
types of analogies are present in taking strategic decisions and which are used
in practice? ® What accounts for accepting of rejecting conclusions drawn
from analogical inference? ® What threats are related to using analogies?
(pp. 108-110).



Szanowne Czytelniczki, Szanowni Czytelnicy!

Wszystkie artykuly zamieszczane w kwartalniku ,, Przedsigbiorstwo Przysztosci”
sq recenzowane przez recenzentow naukowych, ktorych liste ustala Rada Redak-
cyjna. Liste stalych recenzentow publikujemy na stronie internetowej czasopisma:
http://www.chodkowska.edu.pl/dzialalnosc_naukowa/przedsiebiorstwo_przyszlosci.

W przypadku gdy tekst wymaga opinii specjalisty spoza grona statych recenzen-
tow ze wzgledu na podejmowany temat lub z innych uzasadnionych powodow, Rada
Redakcyjna upowaznia redaktora naczelnego do powolania recenzenta zewnetrz-
nego o wyrozniajgcym sig dorobku naukowym lub wyrozniajgcych sig¢ dokonaniach
zawodowych w danej dziedzinie.

Opinia recenzenta jest wigzqgca. Jezeli Autor tekstu nie zgadza si¢ z niezakwa-
lifikowaniem tekstu do druku, przystuguje mu odwoltanie do redaktora naczelnego
bgdz wskazanego przez niego zastepcy. Decyzja redaktora naczelnego albo upo-
waznionego zastepcy jest ostateczna i tekst artykutu nie podlega dalszej weryfikacji.

Informacje zamieszczane na stronach informacyjnych (Kronika wydarzen, Ko-
munikaty, Pro memoria i podobne) nie wymagajg recenzji. O ich umieszczeniu na
stronach kwartalnika decyduje redaktor naczelny, upowazniony przez niego zastep-
ca albo sekretarz redakcji.

Objetos¢ proponowanych do druku tekstow nie powinna przekraczac 10 stron
znormalizowanego maszynopisu. Przesytane artykuly powinny zawiera¢ bibliografie
nieprzekraczajgcq 10 pozycji, streszczenie w jezyku polskim i angielskim, informa-
cje o Autorze oraz dane kontaktowe. Autor wyraza zgode na publikacje zarowno
w formie drukowanej, jak i elektronicznej w internetowym wydaniu kwartalnika
prezentowanym na podanej wyzej stronie. Wydawca nie przewiduje wyptaty honora-
riow za publikowane teksty.

Do druku kwalifikowane sq wylqcznie teksty oryginalne w jezyku polskim lub an-
gielskim. Dopuszczalne sq przedruki artykutow, dokumentow itp., ktorve redakcja pole-
ca szczegolnej uwadze Czytelnikow, z wyraznym podaniem zrodla, z ktorego materialy
te pochodzq. Redakcja zastrzega mozliwos¢ zaproponowania Autorowi zmian tytutow,
podtytutow i srodtytutow oraz poprawek stylistycznych. Artykuly przyjmowane sq wy-
tqcznie w formie elektronicznej (adres: redakcja@chodkowska.edu.pl).

Zapraszamy pracownikow naukowych, doktorantow, studentow podejmujgcych
proby samodzielnych poszukiwan naukowych, doswiadczonych specjalistow — prak-
tykow z zakresu zarzgdzania oraz dziedzin pokrewnych, takich jak ekonomia, nauki
techniczne, socjologia, psychologia, prawo, filozofia i etyka, do publikowania na
tamach kwartalnika.

Rada Redakcyjna






