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OD REDAKTORA

Zapraszam na strony zatytutowane ,,Dokumentacja”. Zamieszczamy na
nich przedruk artykutu ,, Mqdra Polska’ — Dekalog dla spoleczenstwa wiedzy,
umiejetnosci i przedsiebiorczosci, zamieszczonego na stronach internetowych
Polskiej Akademii Nauk (http://www.pan.pl). W artykule tym prezes Polskiej
Akademii Nauk, prof. dr hab. inz. Michat Kleiber podkresla, ze przewazajaca
cze$¢ spoteczenstwa odczuwa satysfakcje z odzyskania przed 20 laty peinej
narodowej podmiotowosci 1 ze wspolnych dokonan w tym okresie. Towarzy-
szy jednak temu ,,nieodparte uczucie zblizajacych si¢ zagrozen dla naszego
dalszego stabilnego rozwoju i wysoce nieskutecznego wykorzystywania danej
nam przez histori¢ niepowtarzalnej szansy na nadrobienie cywilizacyjnych
opdznien”. Zaprasza wszystkich czytelnikow, zwlaszcza za$ srodowisko
polskiej nauki, do refleksji nad przyczynami tego stanu rzeczy, a przede
wszystkim do zastanowienia sig, jakimi drogami podazaé, by wyzwoli¢ si¢ od
istniejacych 1 narastajacych zagrozen, by wykorzysta¢ posiadane sity i srodki
z podobna skutecznoscia, jak uczynily to wczesniej Finlandia czy niektore
kraje azjatyckie.

,Potrzeba nam wiary w sukces” — pisze Profesor 1 podkresla: ,,Nie nadaza-
my za przemianami, ktorym podlega dzisiejszy §wiat, a dynamika tego procesu
odkrywa z cata bezwzglednoscia nasz brak przygotowania do stawienia czota
wyraznie widocznym wyzwaniom, cho¢ to wtasnie teraz, na naszych oczach,
rozstrzyga sig polski los na najblizsze dekady”.

Dodaje: ,,Doceniajac nauki ptynace z najnowszej historii gospodarczej
panstw, ktérym udato si¢ odnies¢ spektakularne sukcesy rozwojowe, nie
mozemy mie¢ przy tym ztudzen co do skali stojacych przed nami wyzwan.
Nasz model rozwoju musi by¢ wiasny 1 autonomiczny, specyfika naszej sytu-
acji i dynamika rozwoju cywilizacyjnego uniemozliwiaja bowiem doktadne
kopiowanie rozwigzan zastosowanych kiedy$ przez innych”.

W artykule przedstawia osobiste przemyslenia, uwagi i propozycje odno-
szace si¢ do kluczowych wedtug niego obszaréw, decydujacych o przemia-
nach, ktére sa nicodzowne, by zwigkszy¢ szanse osiagnigcia pelnego sukcesu.
Wiara w ten sukces, zwlaszcza w obecnych trudnych warunkach, w czasie
napig¢ gospodarczych, jakie dotknely caty §wiat i takze na nasza sytuacjg
oddziatywaja, ,,musi bazowa¢ na rzetelnym rozpoznaniu szans i uczciwym
rachunku sumienia, musi by¢ takze oparta na odwaznej 1 dalekosig¢znej wizji,
atrakcyjnej dla jej realizatorow — nas wszystkich”.
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Sformutowane w artykule Profesora oceny i propozycje uktadaja si¢
w nastepujacy dekalog:

»Sprawne i roztropne panstwo, czyli skuteczne i nieprzeregulowane
prawo, nowoczesna infrastruktura i surowa dyscyplina finansowa”;

e, Zakres i sposob prowadzenia debaty publicznej, czyli koniecznosé
krytycznej refleksji nad dominujacym modelem kultury, sposoba-
mi zdobywania poparcia dla polityki modernizacyjnej 1 przekonania
o sprawiedliwym podziale jej kosztow”;

* ,Ponadsektorowa, antycypacyjna strategia rozwoju, czyli o potrzebie
Swiatlego przywodztwa”;

* ,Potrzeba uczenia sig, samodzielnos$¢ i kreatywno$¢ oraz umiejgt-
no$¢ wspotpracy 1 wzajemne zaufanie, czyli budowa kapitatu ludz-
kiego 1 spotecznego jako kluczowa inwestycja rozwojowa”;

* ,Badania naukowe jako niezbywalny element rozwoju spotecznego
1 innowacyjnej gospodarki, czyli o braku inwestycji w nauke jako
inwestycji w ignorancjg”;

* . System wdrazania innowacji, czyli o niezbednych dziataniach
i szkodliwych stereotypach”;

e Priorytety i nisze technologiczne, czyli o potrzebie polityki
przemystowej”;

* ,,Otwarte modele innowacji jako przejaw przemyslanej polityki
zagranicznej”;

* Kultura jako generator spotecznej otwarto$ci i kreatywnosci, rozwoj
spoteczenstwa informacyjnego oraz wsparcie dla pozarzadowych
inicjatyw obywatelskich, czyli niezbgdne »aktywa uzupetniajace«
innowacyjnej gospodarki”;

* ,,Odwaga do marzen i konsekwencja w ich realizacji, czyli mocna
wiara czyni cuda”.

Pragniemy wilaczy¢ si¢ do tej dyskusji. JesteSmy przekonani, ze Czy-
telnicy ,,Przedsigbiorstwa Przyszto$ci” wniosa do niej bogactwo witasnych
propozycji i obserwacji. Lamy kwartalnika sa otwarte dla nieskrgpowanych,
odwaznych wypowiedzi we wszystkich podniesionych przez Profesora Mi-
chata Kleibera sprawach. Bedziemy je publikowaé na tamach kwartalnika
1 zgodnie z zaproszeniem zamieszczonym na stronach internetowych PAN,
poprzedzajacym przedrukowany przez nas artykut prezesa Polskiej Akademii
Nauk, przekazemy je do portalu ,,Nauka w Polsce”.

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna



Irena K. Hejduk

SUSTAINABILITY
WARUNKIEM PRZETRWANIA

W Polsce nie wypada glosno mowi¢ o kryzysie, gdyz podobno jesteSmy
»Zielona wyspa”, ktorej si¢ nie imaja nawet ogdlno§wiatowe zatamania gospo-
darcze. Niemniej jednak, mimo zakle¢ niektorych politykdw, kryzys jest —i co
potwierdzaja coraz czgsciej polscy przedsigbiorcy — musimy go przetrwac.
Pytanie jednak: jak?

Podczas jednego ze spotkan z profesorem Napoleonem Saykiewiczem
z Duquesne University (obecnie takze konsulem honorowym RP w Pittsbur-
ghu) w 2007 roku w Pittsburghu miatam okazje wspdlnie z prof. Wiestawem
M. Grudzewskim dyskutowac¢ o nowych kierunkach w zarzadzaniu. Zwrdécit
on nam uwage na rozwijajacy si¢ wowczas bardzo szybko w amerykanskich
szkotach biznesu nurt tak zwanych sustainable enterprises, czyli przedsig-
biorstw zdolnych do kontynuowania biznesu nawet w hiperdynamicznym
otoczeniu.

Punkt wyjscia

Stalo si¢ to punktem wyjscia do naszego zainteresowania si¢ tym tematem.
W rezultacie, wraz z kierownictwem Robert Morris University, ktérego byli-
$my wtedy profesorami, podjeliSmy decyzj¢ o organizacji wspolnej, z polskim
udzialem mig¢dzynarodowej konferencji zatytutowanej ,,Sustainable Enterprise
of the Future”, ktorej druga juz edycja odbyla si¢ we wrzesniu 2010 roku.
Oprocz przedstawicieli nauki z catego Swiata w konferencjach tych coraz
cze$ciej biora udziat przedstawiciele wielkiego biznesu, na razie gltéwnie
amerykanskiego.

Partnerem ze strony polskiej w tej konferencji byta rowniez Wyzsza
Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie. W tym
roku we wrzesniu przygotowywana jest trzecia edycja konferencji.
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Takze polskie ministerstwo nauki i szkolnictwa wyzszego przyznato mi
w 2010 roku grant na badania zatytulowane ,,Sustainability warunkiem prze-
trwania kryzysu”. W chwili, gdy ten numer kwartalnika trafia do Panstwa rak,
powinna odbywac¢ si¢ konferencja, podczas ktérej wraz z prof. Wiestawem
M. Grudzewskim i zespolem mtodych pracownikéw naukowych Instytutu
Organizacji 1 Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ” przekazana ma zostaé
relacja z badan zrealizowanych w ramach tego grantu.

Tres$cia podstawowa tych badan, jak i wspomnianych migdzynarodowych
konferencji odbywajacych si¢ pod auspicjami Robert Morris University, kto-
rych byliSmy wspdtorganizatorami i uczestnikami, sa pytania: jak przetrwac
kryzys 1 jak przedsigbiorstwa maja sobie radzi¢ w warunkach kryzysu gospo-
darczego. Znalezienie na nie odpowiedzi stawia przed naukami o zarzadzaniu
— a wigc przed naszym $rodowiskiem — nowe wyzwania.

Jedna z waznych odpowiedzi na to pytanie — naszym zdaniem — powinno
sta¢ sie sustainability, stuzace utrzymaniu zdolnos$ci przedsigbiorstwa do
ciagtego i trwalego rozwoju niezaleznie od sytuacji w jego makrootoczeniu.
Oznacza ono konieczno$¢ zmiany catej strategii biznesowej, a zwlaszcza
podjecie dziatan, takich jak: dlugookresowa koncentracja na przysztosci,
zdolno$¢ do przetrwania, znajomos¢ struktury sektora, umiejgtnos¢ ustalania
priorytetow oraz eliminacja ryzyka.

Paradygmat ,,zarzadzania wirtualnego”

Nowe spojrzenie na zarzadzanie wymaga przejscia od tradycyjnego
paradygmatu zarzadzania do nowego, lepiej sprzyjajacego efektywnym i wy-
dajnym operacjom — do paradygmatu ,,zarzadzania wirtualnego”. Kluczowe
punkty wynikajace z tej koncepcji obejmuja nastepujace stwierdzenia:

e Aby przetrwa¢ w §wiecie zmiany i chaosu (hiperkonkurencji), przed-
sigbiorstwa beda musiaty zaakceptowa¢ chaos jako podstawowy
proces, przez ktéry systemy naturalne wiacznie z samymi przedsig-
biorstwvami odnawiaja si¢ 1 odzyskuja witalno$¢; nalezy dzieli¢ si¢
wiedza jako pierwszoplanowa sita organizujaca w instytucji, rozwi-
ja¢ réznorodnos¢ relacji, aby podnies¢ energi¢ zespotow w miejscu
pracy i przyja¢ wizje jako niewidzialne pole, ktére pomoze odtwo-
rzy¢ miejsca pracy.

e Konieczne jest zrownowazone uelastycznianie organizacji i jej
podtrzymywanie.

e W systemach naturalnych porzadek nie jest narzucony z zewnatrz,
lecz rozwija si¢ w sposob naturalny od wewnatrz.
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e Teoria chaosu uczy, ze organizacje musza osiagnaé porozumienie co
do tego, co chca osiagnaé, i co do wartosci, zgodnie z ktérymi beda
funkcjonowac.

e Fizyka kwantowa uczy, ze czasteczki nie istnieja niezaleznie od sie-
bie nawzajem, a to samo dotyczy ludzi, ktorzy sa ,,falami potencja-
tu” poruszajacymi si¢ w przestrzeni organizacji.

e Nieodzowne staje si¢ zarzadzanie wiedza 1 tworzenie organizacji in-
teligentnej 1 wirtualne;j.

To zasadnicza zmiana w stosunku do tego, co jest dzis. Dominujacy nadal
paradygmat zarzadzania — zarowno w zarzadzaniu korporacyjnym, jak i w edu-
kacji biznesowej — nakazuje dazy¢ do maksymalizacji zysku 1 maksymalizacji
bogactwa wlascicieli. Jednakze doprowadzona do skrajnosci, obsesyjna pogon
za zyskiem za wszelka cen¢ moze spowodowac skrocenie zycia setek tysigcy
ludzi pracujacych ponad sity w prymitywnych warsztatach.

Spoteczna odpowiedzialno$é korporacji

Na szcze$cie wylonity si¢ alternatywy taczace z powodzeniem troske
o zysk z troska o ludzi. Okresla si¢ je jako spoteczna odpowiedzialnos¢ korpo-
racji. Znajduja one odbicie w praktyce i1 zaliczane sa do najnowocze$niejszych
technologii zarzadzania. Stosuja ja praktycznie wszystkie firmy znajdujace si¢
na liscie Fortune 500.

Odpowiedzialno$¢ spoteczna korporacji obejmuje duchowos¢ (spirituali-
ty) w zarzadzaniu, demokratyzacj¢ miejsca pracy wiacznie z wewngtrznym
wymiarem sprawiedliwosci 1 dobrym, obywatelskim zachowaniem w orga-
nizacji oraz troskg o potrzeby wszystkich interesariuszy (stakeholders), a nie
tylko akcjonariuszy (shareholders). Moga tez na tej liScie znalez¢ si¢ inne
wyrdzniki tworzace zjawisko szerzej okreslane mianem ludzkiego zarzadzania
korporacyjnego.

Zgodnie z wynikajacymi z tych technologii zarzadzania zasadami fir-
my powinny przej$¢ od feudalnych relacji z partnerami biznesowymi do
partnerstwa strategicznego. Oznacza ono, ze nalezy wigcej sil 1 srodkoéw
inwestowa¢ w czynniki kulturowe oraz rozw¢j zasobdéw ludzkich, dazac
w ten sposob do uzyskania dlugoterminowej satysfakcji pracownikow, ich
sprawnego funkcjonowania i rozwoju. Istnieje potrzeba prowadzenia dialogu
pomiedzy biznesmenami, rzadem i spoteczenstwem obywatelskim z zamiarem
osiagnigcia konsensusu co do tego, czym jest spoteczna odpowiedzialno$¢
biznesu 1 jakie jego dzialania sa uzasadnione (legitimate), a jakie nie sa.



10 Przedsigbiorstwo Przysztosci nr 2(7)/2011

Pelniejsza §wiadomos¢ spoleczna pojawi si¢ wtedy, gdy przywddey korpo-
racyjni uznaja, ze nie moga zapewni¢ w swych organizacjach gospodarczych
1 innych dhugofalowego wzrostu bez wytworzenia odpowiedniego kapitatu
spolecznego.

Menedzer we wspoétczesnej organizacji

Od wielu juz lat trwa dyskusja, jaki powinien by¢ idealny menedzer.
Gléwne implikacje wynikajace z nowego paradygmatu zarzadzania mozna
scharakteryzowa¢ w sposdb nastepujacy. Aby dojs¢ do samoorganizacyjnych
zdolnosci ludzi w organizacji, przywoddcy nie powinni ustawiaé si¢ z boku.
Powinni aktywnie tworzy¢ warunki wspierajace samoorganizacje. Powinni
wykaza¢ wyrazna, konsekwentna i uczciwa troske o tozsamos¢ organizacji,
ujawniajaca si¢ w jej dziataniach, wizjach i relacjach zar6wno wewnatrz, jak
1 na zewnatrz, co nastepuje wtedy, gdy pracownicy maja jasnos$¢ co do tych
kwestii 1 gdy istnieje rzeczywista spojnos¢ dzialania.

Tworzenie warunkéw wspierajacych samoorganizacje¢ prowadzi do stanu,
w ktorym uczestnicy organizacji ufaja sobie i wierza w siebie nawzajem.
W tym wyraza si¢ rola zaufania jako kategorii uznanej za priorytetowa w za-
rzadzaniu organizacja. W rezultacie znika potrzeba stosowania odr¢bnych
wymuszen dla osiagnig¢cia zachowan zgodnych z normami prawnymi, co
skutkuje niezwyklym zaangazowaniem i kreatywnos$cia pracownikow.

Przywddztwo jednak oznacza przede wszystkim stuzenie innym. Cechy
przywodcy tacza si¢ ze soba. Jeden aspekt pociaga za soba inny. Potrzebne
sa glebsze umiejetnosci. Naleza do nich: anamnezja, stuchanie, taczenie,
penetrowanie, zwracanie si¢ na zewnatrz, wielka wizja, ujgcie w czasie,
catos¢, wiedza, zgodnos¢ z centrum, rytm, przemieszczenie uwagi, dziata-
nie w niepewnosci, wspotczynnik wysokiej transformacji, wewngtrzna sita
motoryczna, zdolno$¢ do paradoksu 1 zmyst rynku. Z uwag tych wynika, ze
menedzerowie organizacji musza przej$¢ od przywddztwa transakcyjnego do
transformacyjnego, a nieformalni przywddcy organizacji powinni by¢ takze
wykorzystywani ze wzgledu na ich czgsto wrodzone talenty.

Zatem wspoélczesny menedzer powinien rozwija¢ swoje umiejgtnosci
wizjonerskie, mie¢ zdolnosci do inspiracji, stymulowania, tworzenia zespotow
1 ich trenowania (coaching). Pozostaje pytanie, jak ocenia¢ takich lideréw,
za co ich wynagradza¢ i jak motywowac. Obecnie dominuje tendencja do
oceniania menedzerow z krétkookresowej perspektywy — za realizacj¢ zato-
zonego poziomu sprzedazy, zysku, poziomu produktywnosci itp. wskaznikow.
Menedzer jednak powinien by¢ oceniany z dtugoterminowej perspektywy,
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czyli wptywu dzisiejszych decyzji zarzadczych na przyszla pozycje przedsig-
biorstwa. Ocenie powinno podlegac to, czy nie przegapit on szans rynkowych,
czy firma nie stracita dogodnych dla siebie okazji'.

Wirtualizacja organizacji i struktur zarzadzania

Roéwnocze$nie z opisanymi zmianami nast¢puje coraz czg¢stsza wirtu-
alizacja struktur zarzadzania i form organizacji. Potrzeba przechodzenia od
tradycyjnych zespotoéw (,,twarza w twarz”) do zespotow wirtualnych wynika
przede wszystkim z pigciu odgrywajacych kluczowa rolg czynnikow. Sa
to: wzrastajaca przewaga plaskich lub poziomych struktur organizacyjnych,
pojawienie si¢ otoczenia wymagajacego wspdlpracy mig¢dzyorganizacyjnej,
zmiana oczekiwan pracownikdéw dotyczacych partycypacji organizacyjnej,
trwate przemieszczanie si¢ od produkcji do ustug i do pracy opartej na wiedzy
oraz wzrastajaca globalizacja handlu i dziatalno$ci korporacyjne;j.

Czynniki te spowodowaty wyltonienie si¢ nowych form organizacyjnych,
wlacznie z wirtualnymi przedsigbiorstwami (definiowanymi jako mate, pod-
stawowe organizacje, ktore gtéwne funkcje biznesowe przekazaly w ramach
outsourcingu), wymyslone korporacje, dynamiczne sieci i elastyczne zespoty
robocze. Wielkie korporacje zostana zdominowane przez zespotly projektowe
ad hoc 1 niezalezne jednostki biznesowe oparte na core competence (kluczo-
wych kompetencji). Wszystko wskazuje na to, Zze nastapi era wielkich sieci
jednostek potaczonych komputerowo osobistymi sieciami elektronicznymi,
faczacych sig, aby razem programowac, projektowac, produkowac i sprzeda-
wac dobra 1 ustugi. Po wykonaniu przyjetego zadania w ramach organizacji
wirtualnej jej uczestnicy zndéw staja si¢ niezalezni.

Praca w takich organizacjach opiera si¢ przede wszystkim na wspdlne;j
dla ich uczestnikow wizji, misji i celach lub wspdlnym protokole operacyj-
nym. Ponadto koncentracja czynnosci nastgpuje wokot podstawowych (core)
kompetencji organizacji, ktore maja rozwinigta bazg wiedzy i obstugujacy je
wielodostgpny system informatyczny, odpowiednie oprogramowanie i tacz-
no$¢ z Internetem i Intranetem. Wspdlna praca w zespotach kompetencji
podstawowych polega na tym, aby realizowa¢ wykonywane czynnosci w ho-
listycznym podejsciu poprzez caty fancuch wartosci. Kolejne wyrézniki to
wytwarzanie i przekazywanie informacji w czasie rzeczywistym poprzez cata

I Méwit o tym interesujaco i przekonujaco w czasie seminarium w Katedrze Systemow Zarzadzania
Szkoty Gtoéwnej Handlowej w styczniu biezacego roku prof. Tom Wielicki z California State University
Fresno.
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sie¢, co pozwala na szybkie podejmowanie decyzji i koordynowanie dziatan,
oraz tendencja do delegowania uprawnien tam, gdzie moga by¢ uzyskane
korzysci skali, gdzie pojawiaja si¢ nowe warunki lub gdy do zaspokojenia
potrzeb calej grupy wymagane sa swoiste kompetencje.

Sui generis nowa rewolucja technologiczna moze si¢ sta¢ cloud computing
jako model biznesu umozliwiajacy dostgp przez Internet do wspoétdzielonej
puli zasobow informatycznych (sieci, serwerow, pamigci masowych, aplikacji
1 ushug). Szacuje sig, ze juz w przysztym roku 20% przedsigbiorstw nie bedzie
miato wlasnych zasobéw informatycznych?.

Strategie ,,na kryzys”

W biezacych scenariuszach biznesowych jedna z popularniejszych strate-
gii stosowanych przez organizacje w ich wysitkach na rzecz przetrwania i kon-
kurowania jest downsizing. Oznacza on redukcje dziatalnos$ci firmy w zakresie
jednostek organizacyjnych, ograniczenie zatrudnienia na rdznych szczeblach
zarzadzania dzigki zmianie metod pracy (na przyktad wprowadzeniu nowo-
czesnych technologii informatycznych, nowych sposobéw komunikowania
si¢, e-maili, potaczen przez Skype), uproszczenie struktur.

Przeglad literatury wykazuje, ze planowa implementacja tej strategii
prowadzitaby do trwatych i dlugofalowych korzysci organizacji. Postugujac
si¢ teorig zarzadzania zmiana, a takze teoria organizacji uczacej sig, teoria
biznesu 1 biznesowych sposobow dziatania, modelowych innowacji, nalezy
zidentyfikowa¢ kwestie wymagajace rozwazenia na kazdym etapie downsi-
zingu. Wtedy jego zastosowanie zapewni nalezyty efekt.

Paradoksalnie, rozpocza¢ nalezy wszak od postawienia pytania, czy
w danym przypadku downsizing jest rzeczywiscie najlepsza alternatywa,
wreez od zakwestionowania jego racji bytu w sytuacji, z jaka w organizacji
mamy do czynienia. Nastgpnie, jesli downsizing zostal zaakceptowany jako
najbardziej realna opcja, nalezy przyjac, ze kazda zaplanowana zmiana, jesli
ma przebiega¢ pomyslnie, powinna by¢ urzeczywistniona wieloetapowo.
Poszczegodlne etapy powinny obejmowac:

e zmiang istniejacych modeli mentalno$ciowych i zatozen dotycza-

cych biznesu;

e wyczerpujaca komunikacj¢ z pracownikami na kazdym etapie;

2 Gartner's Top Predictions for IT Organizations and users, 2010, and Beyond: A New Balance,
Gartner’s 2009.
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e sterowanie potrzebami i oczekiwaniami tych, ktorzy sa wykonaw-
cami wdrozenia, nie tracac jednak z pola widzenia tych jednostek,
ktére sa lub maja poczucie, iz staly si¢ ,,ofiarami” wdrozenia;

e planowanie inicjatyw dotyczacych zatrudniania pracownikow;

e wspomaganie pracownikOw w ponownym nawigzaniu pozytywnego
kontaktu psychologicznego z organizacja.

Niezbgdne jest wigc wypracowanie pozytywnego nastawienia 1 wlasciwych
postaw ludzi uczestniczacych w tym procesie. Ponadto downsizing, majacy
docelowo stanowi¢ samoistna, wyizolowana strategi¢, powinien by¢ w fazie
poczatkowe] wdrozony jako czg$¢ ogolnokorporacyjnego pakietu modeli.

% %k ok

Oczywiscie zdaj¢ sobie sprawg, ze ograniczone rozmiary artykutu nie
pozwalaja na wyczerpujace przedstawienie ogromu problemow zwiazanych
z nowa koncepcja zarzadzania, roboczo okreslana jako ,,sustainability w bizne-
sie”. Zachgcam zatem do siggnigcia po najnowsze numery wydawanego przez
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ” miesigcznika
»Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, w ktérych temat ten zostat
szerzej rozwinig¢ty zardwno przeze mnie, jak i prof. WM. Grudzewskiego
oraz innych autorow.

Na marginesie: w ocenie prof. Grudzewskiego i mojej brak polskiego
odpowiednika okres$lenia sustainable business. Na pewno nie jest nim czg¢sto
dotychczas uzywane okreslenie ,,rozwdj zrownowazony”. Sadze jednak, ze
tak jak w przypadku okreslenia ,,organizacja inteligentna”, ktora to nazwe
wprowadzaliSmy na oznaczenie jednej z koncepcji zarzadzania, tak 1 tym
razem znajdzie si¢ dobry odpowiednik polskiej nazwy tej nowej koncepcji
zarzadzania. Licz¢ w tym zakresie na dobre pomysty i inwencj¢ Czytelnikow.
Zapraszam do zglaszania propozycji — sustainability jest przyszto§ciowa
koncepcja zarzadzania, kwartalnik zas, ktory wspdlnie z Czytelnikami reda-
gujemy, nieprzypadkowo nosi tytut ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”.
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Janusz Sobieraj

PARTNERSTWO
PUBLICZNO-PRYWATNE

Mingto juz ponad 20 lat polskiej transformacji, a nadal jednym z waz-
niejszych nierozwiazanych problemdéw pozostaje brak wspotpracy wiadz
publicznych z podmiotami prywatnymi. Idea inwestycji realizowanych wspol-
nie przez sektor publiczny i1 prywatny sprawdza si¢ dzi§ w USA, Kanadzie
1 wielu krajach europejskich. W Polsce, mimo zainicjowanych juz w potowie
ubieglej dekady uregulowan prawnych (pierwsza ustawa o partnerstwie pu-
bliczno-prywatnym zostata uchwalona w 2005 roku) oraz najnowszej ustawy
0 partnerstwie publiczno-prywatnym z 19 grudnia 2008 roku', nadal budzi
wiele kontrowersji, oporow, a nawet Igkow.

Wciaz nie udato si¢ w Polsce wypracowac specjalnych regulacji praw-
nych, ktore w sposdb wolny od nadmiernego formalizmu i przekraczajacych
ponad rozsadna miar¢ utrudnien umozliwiatyby i promowaly pozytywna
wspoltprace wiadz publicznych 1 inwestorow prywatnych podczas realizacji
waznych spotecznie zadan. Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym
z 2008 roku nie zmienita, niestety, ostroznego podejscia administracji do
wspolpracy z sektorem prywatnym.

Tymczasem niezaleznie od tych trudnosci dochodzi w Polsce do urze-
czywistniania udanych, cho¢ nielicznych przedsigwzig¢ w formule szeroko
rozumianego partnerstwa publiczno-prywatnego, w ramach aktualnie obowia-
zujacych przepisoOw ogolnych. Dobre praktyki, jakie przy tej okazji zostaja
wypracowane, powinny stuzy¢ przyktadem dla innych podmiotéw zaréwno
publicznych, jak i prywatnych, by — nawet pomimo braku efektywnych spe-
cjalnych regulacji dotyczacych tego partnerstwa — skutecznie 1 z dobrym efek-
tem nawiazywac¢ wspotprace pomiedzy administracja a przedsigbiorcami.

Zamiast narzeka¢ na fatalne przepisy, zta wolg urzednikéw, ich strach
podczas podejmowania decyzji i ogdlna niemoc, mozna siggna¢ do doswiad-
czen wynikajacych z juz zrealizowanych projektéw. Przyktady udanych

' Dz.U. 22009 r. Nr 19, poz. 100 ze zm.
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realizacji moga wspomoc popularyzowanie tej wartej na§ladowania inicjatywy
wspoélnych, publiczno-prywatnych inwestycji. W ten sposéb bowiem wiele
mozna wspolnie zrobi¢ dla dobra gminy, miasta, regionu, a takze przedsigbior-
cow. Wybrany do omdwienia projekt jest szczegodlnie wart zainteresowania,
poniewaz brato w nim udziat wiele podmiotéw publicznych i prywatnych,
cato$¢ za$ byla wyjatkowo skomplikowana pod wzglgdem organizacyjnym
1 finansowym.

Korporacja Radex przeciera szlaki

Korporacja Radex SA byla inicjatorem i realizatorem prywatnym przed-
sigwzigcia noszacego nazwe: ,,Proces inwestycyjny budowy osiedli miesz-
kaniowych zwiazany z rewitalizacja zabytkowych obiektow Fortu Bema
1 innymi inwestycjami na obszarze mi¢dzy ulicami Obroncéw Tobruku, Po-
wazkowska, przedtuzeniem al. Armii Krajowej, Ksigcia Bolestawa, Widawska,
Osmanczyka, przedtuzeniem ul. Piastow Slaskich (taczna pow. ponad 148 ha)
w dzielnicy Bemowo w Warszawie” wraz z powiazanymi innymi inwesty-
cjami na warszawskim Bemowie. Partnerami w tym projekcie byly ponadto
dzielnica Warszawa-Bemowo oraz Wojskowe Zaktady Lotnicze Nr 4 (WZL-4,
dawniej przedsigbiorstwo panstwowe, obecnie spotka akcyjna). Celami pro-
jektu byty: aktywizacja nieuporzadkowanych gruntow przeznaczonych przez
dzielnicg Bemowo pod budownictwo mieszkaniowe 1 niewykorzystywanych
produkcyjnie przez przedsigbiorstwo WZL-4, rewitalizacja zdegradowanego
obszaru Fortu Bema oraz jego otoczenia, a takze modernizacja wojskowego
przedsigbiorstwa panstwowego bez angazowania srodkow budzetowych.

Ogotem projekt obejmowatl 148 ha terenu dzielnicy Bemowo, ktory za-
mierzano przeznaczy¢ pod budowe wzorcowych osiedli mieszkaniowych, na-
turalnego parku gminnego, terendw sportowo-rekreacyjnych, nowoczesnych,
zadbanych, naturalnych terenow do spedzania wolnego czasu, a takze miejsc
zabaw dla dzieci i mtodziezy. Nalezy podkresli¢, ze w ramach przedsigwzigcia
konieczne byto — jak czgstokro¢ w takich sytuacjach w Warszawie — uregulo-
wanie stanu prawnego gruntdéw, ktory pozostawat niejasny zaréwno z powodu
zasztosci historycznych, jak 1 ze wzgledu na spdr toczacy si¢ pomigdzy wia-
dzami lokalnymi a wojskowymi.

Ze wzgledu na doswiadczenie Korporacji Radex SA w realizacji zto-
zonych, wielkich, jedynych w swoim rodzaju przedsigwzi¢¢ funkcje gtow-
nego koordynatora calego procesu powierzono kierownictwu wymienionej
spotki.
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Korporacja Radex SA dziala na polskim rynku budowlanym od 1989
roku. Poczatkowo pod firma ,,Konsorcjum Radex” wystepowata grupa
przedsigbiorstw budowlanych, w ktorej Radex byl podmiotem wiodacym.
10 lat pozniej z grupy tych firm wyodrebnita si¢ Korporacja Radex SA.
Podejmowala sig ona, tak jak i dzisiaj, roli koordynatora duzych przedsigwzigé
inwestycyjnych, poczynajac od koncepcji, przez etap uzgodnien 1 ich akcepta-
cji (faza przygotowania inwestycji), etap organizacji finansowania inwestycji,
etap realizacji, az po zakonczenie budowy i przekazanie gotowych obiektow
do uzytkowania, a takze — jeSli zachodzila koniecznos¢ — ich eksploatacji
w okresie rgkojmi i gwarancji.

Specjalnoscia spoiki stato si¢ takze petnienie funkcji inwestora zastep-
czego w wielkich projektach inwestycyjnych, czgsto jedynych w swoim
rodzaju na rynku polskim (gdy obowiazujace przepisy i warunki techniczne
nie przewidywaty 6wczes$nie pewnych rozwiazan i trzeba byto korzysta¢ ze
sposobOw sprawdzonych na Zachodzie). Korporacja Radex SA realizowata
migdzy innymi takie przedsigwzigcia, jak: przygotowanie i skoordynowanie
procesu budowy centrum handlowo-rozrywkowego ,,Arkadia” w Warszawie
(o powierzchni 316 tys. m?), przygotowanie i skoordynowanie procesu
budowy centrum handlowego wraz z dworcem PKP Warszawa Wilenska,
udziat w budowie obiektow i urzadzen technologicznych najwigkszych
w Polsce oczyszczalni $ciekow, w tym ,,Czajki” w Warszawie, budowa
dla inwestora niemieckiego Metro Group AG Centrum Handlowego M1
w Olsztynie (o powierzchni 36 tys. m?) czy budowa najnowocze$niejszej
stacji prob silnikow odrzutowych do samolotow cywilnych typu Boeing
1 wojskowych typu F16.

Spotka byta tez koordynatorem budowy osiedla mieszkaniowego ,,Mo-
czydto Pétnoc” w warszawskiej dzielnicy Ursyndéw dla 18 inwestorow pry-
watnych 1 dzielnicy Warszawa-Ursynow. List¢ t¢ mozna by uzupetnic¢ o wiele
innych rownie prestizowych i udanych inwestycji.

Oczywiscie trudno podejmowac si¢ tak ztozonych zadan samodzielnie.
Totez podczas realizacji opisanych przedsiewzi¢¢ Korporacja Radex SA
wspotpracowata z najwigkszymi przedsigbiorstwami inwestycyjnymi i bu-
dowlanymi z Niemiec, USA, Francji, Hiszpanii, a takze z Polski. Mozna
tu wymieni¢ migdzy innymi: Walter Bau AG, Strabag AG, Hochtief, Black
& Vetach, Morrison-Knudsen, General Electric, Grupa Metro AG, Beg
Ingenierie, Grupa Generali, Mannesmann, Dupon Conoco, State Oil, Neste,
Acciona, West Alpine, Ilbau. Polskimi partnerami byty tez czotowe spoiki
polskie o odpowiedniej specjalnosci, jak: Polimex-Mostostal SA, Warbud
SA, Mostostal Warszawa, Energomontaz Potnoc SA, Energomontaz Potu-
dnie, Karmar SA, Instal Export, Elektromontaz Export, Mostostal Export.
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Wieloletnie biznesowe do$§wiadczenie Korporacji Radex SA wymaga
podkreslenia, poniewaz sposrod trzech wspotinicjatorow omawianego pro-
jektu tylko ona miata dostep do najnowoczes$niejszych metod zarzadzania
inwestycjami, do wiedzy o zasadach finansowania na rynku budowlanym,
do uwarunkowan wynikajacych z zaangazowania zagranicznego kapitatu itp.
Bez tej bezcennej wiedzy pozostali partnerzy, to jest wladze samorzadowe
dzielnicy Bemowo oraz dyrekcja przedsigbiorstwa panstwowego WZL-4,
sami nie podotaliby zadaniu.

Zarzadzanie projektem

Co z perspektywy zdobytych doswiadczen zasluguje na szczegdlne
odnotowanie w zakresie zarzadzania projektem realizowanym w formule
partnerstwa publiczno-prywatnego?

Przede wszystkim warto doprecyzowaé, na czym polega partnerstwo pu-
bliczno-prywatne. Jest to co do zasady swiadczenie ustug pozytku publicznego
przez podmioty prywatne lub inaczej: forma wspolpracy przedsigbiorczosci
prywatnej wspierajacej prywatnym kapitatem jednostki administracji pu-
blicznej i samorzadowej w sferze ustug publicznych. Moze dotyczy¢ réznych
rodzajéw ustug: budownictwa mieszkan na wynajem, centrow sportowo-
-rekreacyjnych, parkingow, szkot, budowy drég, autostrad, portéw czy lotnisk
1 innych tego typu obiektow wedtug projektow komunalnych.

Przedsigwzigcia w tej formule z reguty realizowane sa na podstawie
dlugoterminowej umowy zawartej pomigdzy podmiotem publicznym a pod-
miotem prywatnym w celu stworzenia takich sktadnikéw infrastruktury,
ktore umozliwia §wiadczenie wymienionych ustug publicznych. Najczgsciej
wspolpraca taka obejmuje nastepujace dzialania:

e projektowanie i budowg, a takze projektowanie, budowg i eksploata-
cje obiektow;
utrzymanie obiektow infrastruktury;
rozbudowg infrastruktury wokot obiektow;
dzierzawg i sprzedaz;
budowge, eksploatacje¢ i przekazanie obiektow do uzytku;
projektowanie, budowe, finansowanie i eksploatacj¢ obiektow.

Wspolpraca podmiotéw sektoréw publicznego i1 prywatnego w formie
partnerstwa publiczno-prywatnego uwzglednia zasadg¢ swobody zawieranych
umow. Brane sa pod uwagg realia rynkowe. Strony dziela sig ryzykiem i usta-
laja sposob jego rekompensaty. Kontrakty, na podstawie ktorych podmioty
wspoOlpracuja, okreslaja czas trwania umowy, odpowiedzialno$¢ kazdej ze
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stron oraz zasady tworzenia i wykorzystywania infrastruktury stuzacej realiza-
cji zadan publicznych. Czgsto powotuje si¢ do realizacji takich przedsiewziec
wyodrebnione spotki celowe.

Juz tych kilka uwag na temat partnerstwa publiczno-prywatnego i realiza-
cji inwestycji w tej formie wyraznie wskazuje na wysoki stopien skompliko-
wania procesu zarzadzania. Nalezy wigc postawi¢ pytania: kto jest zdolny do
kierowania takim przedsigwzig¢ciem, jaki typ menedzera jest w stanie podjac
si¢ takiego wyzwania, wreszcie jaki typ kompetencji i wiedzy gwarantuje
wysoka jako$¢ realizacji takich ztozonych projektow.

W ksiazce profesorow: W.M. Grudzewskiego i [.K. Hejduk mozna znalez¢
niezwykle traftha odpowiedz na te pytania. Powotuja si¢ oni na nowa ksiazke
Maksa DePree, zatytutowana Leadership Jazz’. Autor zasugerowal w niej, ze
menedzerowie moga si¢ wiele nauczy¢ od kierownikow orkiestr jazzowych,
poniewaz przywodztwo, podobnie jak jazz, taczy nieprzewidywalna przysztos¢
z talentami jednostek.

»Kierownicy orkiestr jazzowych — pisze Max DePree — musza wybraé
muzyke, znalez¢ wlasciwych muzykow 1 wystgpowac przed publicznoscia.
Ale skutek wystepu zalezy od wielu czynnikdw — otoczenia, 0sob grajacych
w orkiestrze, potrzeby dobrej gry solowej i zespolowej, absolutnej zalezno$ci
kierownika od cztonkdéw orkiestry 1 potrzeby lidera, aby jego zwolennicy grali
dobrze. To jest podsumowanie organizacji”.

Podana przez DePree metafora znakomicie podkresla podobienstwa
pomigdzy kierownikiem orkiestry jazzowej a menedzerem. Wskazuje moz-
liwosci ruchu w wielu roznych kierunkach, a rownoczesnie stwarza granice.
Przywddztwo przede wszystkim oznacza stuzenie innym. Cechy przywddcy
lacza sig jedna z druga. Jeden aspekt pociaga za soba inny, podkresla Max
DePree.

Umiejgtnosci zwiazane z jazzem ilustruja umiej¢tnos¢ radzenia sobie ze
zmiang. Bycie otwartym i elastycznym — to wymagane cechy charaktery-
styczne kierownika orkiestry 1 menedzera. Jednakze posiadanie ich nie jest
wystarczajace do osiagnigcia sukcesu. Potrzebne sa glebsze umiejgtnosci.
Naleza do nich: umiejgtnos¢ stuchania, taczenie, penetrowanie, zwracanie si¢
na zewnatrz, wielka wizja, ujecie w czasie, calos¢, wiedza, zgodnos¢ z cen-
trum, rytm, przemieszczenie uwagi, dziatanie w niepewnosci, wspotczynnik
wysokiej transformacji, wewngtrzna sita motoryczna, zdolno$¢ do paradoksu
1 wyczucie rynku.

Praktyczny wniosek dla kadry menedzerskiej jest nastgpujacy: mene-
dzerowie organizacji musza przej$¢ od przywodztwa transakcyjnego do

2 Za WM. Grudzewski, .K. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami, Difin, Warszawa 2009, s. 258.
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transformacyjnego, a nieformalni przywodcy organizacji musza by¢ wy-
korzystani ze wzgledu na ich talenty wrodzone. Wynika z tego jasno, ze
podczas realizacji skomplikowanych przedsigwzig¢ w formie partnerstwa
publiczno-prywatnego kluczowym elementem jest znalezienie przywodcy
(koordynatora), ktory majac wizj¢, umiejetnosci, doswiadczenie i wiedze,
potrafi spia¢ wiele elementdw organizacji w jedna sprawnie funkcjonujaca
catosc.

Na przykiadzie Fortu Bema

Na potrzeby realizacji opisywanego przedsigwzigcia utworzono w 2000
roku spotke celowa Korporacja Radex-WZL Nieruchomosci Sp. z o0.0. Jej
zadaniem byto przeksztalcenie terenu bedacego wlasnoscia dwoch inicjatorow,
to jest WZL-4 i Korporacji Radex SA, w obszar umozliwiajacy prowadzenie
inwestycji budowlanych, obstuga inwestycyjna wszystkich podmiotow uczest-
niczacych w tym procesie (w tym takze przysztych deweloperéw wznoszacych
budynki mieszkalne) oraz petienie funkcji koordynatora, gtownego projek-
tanta i inwestora zastepczego.

Autor niniejszego artykulu uczestniczyt w tym przedsigwzigciu osobiscie
jako pelnomocnik nowo powotanej spotki we wszelkich sprawach. Kluczo-
wym wyzwaniem stato si¢ stworzenie kompleksowej strategii komunikacji
z podmiotami, ktorych dotyczyl projekt, w tym zwlaszcza zagwarantowanie,
ze realizacja celow spoiki nie bedzie szkodliwie oddziatywac¢ na srodowisko
naturalne.

Zadanie, ktére realizowaliSmy, obejmowato zaprojektowanie 1 wy-
budowanie zespotow osiedli mieszkaniowych, modernizacjg Osrodka
Sportu 1 Rekreacji Bemowo, przeniesienie uciazliwej produkcji WZL-4
poza teren miasta, uporzadkowanie okoto 70 ha zaniedbanych dawnych
terenow wojskowych przekazanych na rzecz dzielnicy i znajdujacych sie
w otoczeniu Fortu Bema, zastapienie zuzytej infrastruktury technicznej
nowa dla catego obszaru przedsigwzigcia, to jest 148 ha. Ponadto nalezato
doprowadzi¢ do likwidacji niebezpiecznego, niestrzezonego przejazdu
kolejowego 1 budowy w tym miejscu wiaduktu, aby byto mozliwe uru-
chomienie komunikacji miejskiej. Konieczne bylo rowniez potaczenie
funkcjonalne obszaréw mieszkaniowych dzielnicy Bemowo z planowanym
terenem rekreacyjno-sportowym oraz likwidacja nielegalnych wysypisk
$mieci 1 petna rekultywacja terenow.

Powotana spdtka celowa wykonywala swoje zadania wspolnie z Kor-
poracja Radex SA, majaca (jak juz wskazano) duze doswiadczenie we
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wprowadzaniu w zycie tego typu inwestycji oraz dysponujaca odpowiednia
kadra 1 wtasna metodyka dzialania.
Na kluczowe elementy realizacji projektu sktadaly sig:

definicja 1 zarys projektu;

zestawienie celow;

biznesplan wraz z prognoza kosztow, zyskoéw 1 przeplywow

finansowych;

prognozy rynkowe 1 zalozenia wymaganych poziomow

rentownosci;

zarys funkcjonalny i estetyczny;

okreslenie funkcji klienta;

limity uprawnien (w tym kierownika projektu);

procedury finansowe;

strategia zagospodarowania terenu,

ocena ryzyka;

harmonogram dyrektywny;

harmonogramy ogdlne i ustalenie etapoéw ich realizacji;

procedury powotywania konsultantow;

wybor zespotow projektowych (po uprzednim rozstrzygnigciu

konkurséw na zagospodarowanie terendw) poszczegoélnych zadan

inwestycyjnych;

uzgodnienia projektow budowlanych i wykonawczych;

podziat procesu inwestycyjnego na zadania, budowy, odcinki robot

liniowych realizowanych:

— wspolnie przez wszystkich uczestnikéw procesu inwestycyjnego,

— przez czg$¢ uczestnikdw procesu inwestycyjnego,

— oddzielnie przez poszczegbdlnych uczestnikéw procesu
inwestycyjnego,

— tylko przez podmioty publiczne,

— tylko przez podmioty prywatne;

przyjecie wstepnego budzetu;

zalozenia do projektow budowlanych;

dossier projektu i procedury przetargowe;

stworzenie inwestorom podstaw prawnych do funkcjonowania kon-

sorcjow (umowy bylty podpisywane w formie notarialnej, przewidu-

jacej finansowanie inwestycji nawet w przypadkach skrajnych, takich

jak upadtos¢ jednego lub kilku partneréw procesu inwestycyjnego);

budowa;

rozruch 1 przekazanie;

eksploatacja;
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ochrona §rodowiska naturalnego;

bezpieczenstwo i higiena pracy;

gwarancje jakosci;

ocena powykonawcza;

eksploatacja obiektow;

zarzadzanie nieruchomos$ciami w okresie rekojmi 1 gwarancji.

Metodyka zaproponowana przez Korporacje Radex SA byla wlasnym
modelem wypracowanym przez spotkg w toku realizacji wielu przedsigwzig¢
inwestycyjnych w Polsce oraz za granica 1 moze by¢ stosowana w przyszlosci
w wielu podobnych przedsigwzigciach.

Kluczowa decyzja w realizacji projektu byt wybor jego kierownika, kto-
rego podstawowym zadaniem byto osiagnigcie zatozonych przez inicjatorow
celow. Wymagato to od niego nie tylko wiedzy i do§wiadczenia, ale takze
wysokich kompetencji, poktadow energii, odwagi w podejmowaniu decyzji
1 konsekwencji w dziataniach.

Przydato si¢ w tym przypadku doswiadczenie kierownika w branzy
inwestycyjno-budowlanej, w kraju i za granica, duza wiedza z takich dzie-
dzin, jak prawo, ekonomia, finanse, architektura, urbanistyka, planowanie
przestrzenne czy psychologia (do przeprowadzenia skutecznych negocjacji
oraz zapobiegania kryzysom). Najwazniejszy jednak byt niekonwencjonal-
ny i innowacyjny sposob myslenia. Jednym z wigkszych wyzwan, przed
jakim stanal kierownik tego projektu, byto umiejgtne zarzadzanie ryzy-
kiem, a wigc przewidywanie przysztych zdarzen i opracowanie dzialan
zapobiegawczych.

Trzeba rowniez podkresli¢, ze powodzenie przedsigwzigcia — jak w kaz-
dym przypadku partnerstwa publiczno-prywatnego — byto uzaleznione od
postawy strony publicznej, czyli wtadz dzielnicy Warszawa-Bemowo. Wa-
runkiem sukcesu bowiem jest decyzyjnos¢, elastycznos$¢ i zdrowy rozsadek
decydentow partnera publicznego.

ZYozono$¢ proceséw inwestycyjnych powoduje, ze ich przygotowanie
i realizacja przekracza czas trwania jednej kadencji wtadz. Dlatego niezwy-
kle istotne jest, aby zmieniajace si¢ po wyborach wiadze samorzadowe czy
panstwowe nie odrzucaly polityki poprzednikow. Powodzenie omawianego
przedsigwzigcia migdzy innymi byto nastgpstwem tego szczesliwego zbie-
gu okolicznosci, ze kazda kolejna ekipa (w toku realizacji projektu wtadze
Bemowa zmienity si¢ dwukrotnie) reprezentujaca partnera publicznego
prezentowata taka sama otwarto$¢ i gotowos$¢ wspdlnego rozwiazywania
problemow.
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W rekordowym tempie

Omawiany proces inwestycyjny zostal zrealizowany w rekordowym
tempie 79 miesigcy, a poszczegolne inwestycje wykonywane byly w sposob
racjonalny, ekonomicznie uzasadniony i oszczedny. Dzigki temu mozliwe stato
si¢ nie tylko osiagnigcie profitow przez deweloperdw, ale takze mieszkancy
Bemowa oraz podmioty ulokowane w rejonie Fortu Bema zyskali na upo-
rzadkowaniu terendw (usunigcie nielegalnych wysypisk $mieci, rekultywacja
terenu) 1 przeniesieniu ucigzliwej produkcji WZL-4 poza obszar Warszawy.

Korzysci dla nowych mieszkancow Bemowa to przede wszystkim za-
spokojenie potrzeb mieszkaniowych na wysokim poziomie z zachowaniem
umiarkowanych cen lokali, utworzenie na ponad 30 ha parku gminnego
1 terendw rekreacyjno-wypoczynkowych, zapewnienie infrastruktury spor-
towej (cztery pelnowymiarowe boiska do pitki noznej wraz z zapleczem
technicznym, socjalnym, hotelem, barami i restauracjami oraz dodatkowo
jedno boisko zadaszone, a drugie w catorocznym, ogrzewanym hangarze
lotniczym). Ujmujac efekty obrazowo (z zachowaniem proporcji), mozna
przyjaé, ze udato sig stworzy¢ ludziom mozliwos$¢ zamieszkania w otoczeniu
zabytkowego Fortu Bema, taczacego cechy Lazienek Krolewskich 1 osrodka
sportowego na Agrykoli.

Reasumujac, trzeba wskazac na pozytywny przyktad realizacji zloZzonego
przedsigwzigcia polegajacego na aktywizacji i urbanizacji sporego obszaru
miasta. Zaangazowanie podmiotow publicznych, w szczegolnosci dzielnicy
Bemowo, oraz prywatnych pozwolito osiagna¢ zatozone cele, to jest z jednej
strony wybudowac liczne budynki mieszkalne wraz z niezbg¢dna infrastruktura
techniczna, a z drugiej — zapewni¢ konieczna infrastruktur¢ spoteczna, ktorej
obowiazek zapewnienia spoczywal na samorzadzie lokalnym.

Kazda ze stron osiagnela swoje korzysci: inwestorzy przeprowadzili
udane pod wzglgdem ekonomicznym i architektonicznym inwestycje, wladze
dzielnicy zapewnity swoim nowym mieszkancom wymaganag infrastrukture
techniczna oraz spoleczna, a mieszkancy zyskali mozliwo$¢ zamieszkania
W przyjaznym otoczeniu taczacym zalety mieszkania blisko centrum miasta
oraz wsrdd zieleni.

Mamy wigc przyktad przedsigwzigcia zrealizowanego faktycznie w part-
nerstwie publiczno-prywatnym, w ktérym wszystkie zaangazowane strony
osiagnely satysfakcjonujace je rezultaty.
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Krzysztof tysik

ZAGROZENIA KAPITALU
INTELEKTUALNEGO ORGANIZACJI

W licznych opracowaniach teoretycznych i odwotujacych si¢ do praktyki
podkresla sig, ze kapitat ludzki jako nos$nik wiedzy jest we wspodtczesnych
czasach najwazniejszym zasobem organizacji. Ale czasy te sa burzliwe i nie-
pewne. Coraz wigcej przedsigbiorstw zmuszonych jest w zwiazku z tym
sigga¢ po narzedzie, jakim jest restrukturyzacja zatrudnienia. Trzeba jednak
zdawac sobie sprawe, ze takie dziatanie stwarza zagrozenie dla stanu kapitatu
intelektualnego, ktérego gldownym nosnikiem sa pracownicy. Istnieje wigc
niebezpieczenstwo erozji kapitatu intelektualnego, a on stanowi podstawowe
zrédlo przewagi konkurencyjnej dzisiejszych przedsigbiorstw.

To problem szczegolnie wazny 1 aktualny w czasach kryzysu gospodarcze-
go oraz nieustannych, nieprzewidywalnych zmian zachodzacych w otoczeniu
organizacji.

Najwazniejszy zasdb organizaciji

Kapitat intelektualny jest pojeciem relatywnie nowym. W literaturze
termin ten pojawit si¢ dopiero w XX wieku. Grzegorz Urbanek definiuje
kapital intelektualny jako ,,niewidzialny zasob przedsigbiorstwa tworzacy
widzialne efekty. Jest zwiazany z wiedza i1 doswiadczeniem pracownikow,
z relacjami z klientami, a takze stosowanymi w organizacji technologiami
1 procedurami. Kapital intelektualny to zar6wno wiedza sama w sobie, jak
i rezultat jej transformacji na aktywa niematerialne”’.

Jednoczesnie kapitat intelektualny jest pojeciem ztozonym. Podzieli¢
go mozna na elementy sktadowe, takie jak kapitat ludzki i1 strukturalny

(rysunek 1).

' G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2008, s. 31.
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Rys. 1. Podzial kapitalu intelektualnego

Wartos$¢ catkowita

Kapitat finansowy Kapitat intelektualny

Kapitat ludzki Kapitat strukturalny

Zrodio: opracowano na podstawie J. Ross, G. Ross, N.C. Dragonetti, L. Edvison, Intellectual capital,
New York University Press, New York 1998, s. 57.

Uwidoczniony na dole rysunku kapital strukturalny to — szczegdlnie
w ujeciu makroekonomicznym — potencjat zgromadzony w infrastrukturze,
jednostkach o$wiatowych czy wlasnosci intelektualnej. Przedstawiony rowniez
na dole rysunku ,kapitat ludzki jest tym, co ludzie biora ze soba do domu,
natomiast na wymieniony wczesniej kapitat strukturalny sktada si¢ wszystko
to, co zostawiaja oni za sobg’.

Wedtug Leifa Edvinssona i Michaela S. Malone’a kapital ludzki to ,,po-
laczona wiedza, umiejgtnosci, innowacyjnos¢ 1 zdolnos$¢ poszczegdlnych
pracownikow przedsigbiorstwa do sprawnego wykonywania zadan. Zawiera
rowniez warto$ci przedsigbiorstwa, strukture organizacyjna i filozofig. Kapitat
ludzki nie moze by¢ wlasnoscia przedsigbiorstwa’™. W strukturze wartosci
wspotczesnych firm kapitat intelektualny stanowi najwazniejszy sktadnik ma-
jatku ze wzgledu na miejsce, jakie zajmuje w firmach. Nie jest to jednak teza
w pelni dowiedziona. Watpliwos¢ wynika z powodu stosunkowo niewielkiej
liczby rzetelnych badan empirycznych potwierdzajacych prawdziwosé tego
stwierdzenia, tymczasem wielu autorOw uwaza je za oczywiste, przez co
czesto staje si¢ ono zwyklym sloganem.

Sprawe dodatkowo komplikuje trudno$¢ w pomiarze warto$ci niema-
terialnych majacych charakter jakosciowy, a nie ilosciowy. Nie sposob tez

2 A. Mayo, The human value of the enterprise, Nicholas Brealey Publishing, London 2001, s. 31.
3 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 17.
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pomina¢ faktu, ze w modelu gospodarki opartej na wiedzy — a za taka na-
lezy uzna¢ wspotczesne gospodarki wysoko rozwinigtych panstw — warto$¢
przedsigbiorstw gtownie zalezy od wartosci niematerialnych: wiedzy oraz
innowacyjnosci.

Takie gatezie gospodarki, jak przemyst i rolnictwo, przestaja mie¢ decy-
dujace znaczenie. Ustgpuja miejsca ustugom oraz wysokim technologiom.
Niestety, oficjalny bilans przedsigbiorstwa nie jest doskonatym narzedziem
pomiaru ani analizy warto$ci niematerialnych firmy (rysunek 2). Nie przed-
stawia on bowiem takich ukrytych w nim wartosci, jak umiejetnosci, wiedza,
postawy i motywacje pracownikow.

Rys. 2. Kapital intelektualny

AKTYWA PASYWA Oficjalny

bilans

Warto$¢ firmy

. Majatek Technoloe Kapital Ukryte
intelektualny echnofogia intelektualny wartosci

UmiejetnoSci y

Zrodto: L. Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 40.

W dokumencie ,,Strategia rozwoju kraju 2007-2015” dla Polski kapitato-
wi ludzkiemu przypisano kluczowa rolg. Miat on stanowi¢ jedno z gtéwnych
zrodet rozwoju gospodarczego. I taka role powinien odgrywac. ,,Kapitat
ludzki — zwlaszcza zasoby mtodej wyksztalconej kadry — to w gruncie
rzeczy nasz najwigkszy atut. W powiazaniu z energia i profesjonalizmem
polskich firm, wzmocnionych doptywem $rodkéw unijnych, nowoczesnych
technologii 1 metod organizacji, rzeczywiscie moze stanowi¢ istotng dzwi-
gnig¢ rozwoju”*. Wzrost znaczenia kapitalu ludzkiego dla organizacji moze
wynika¢ takze ze zmian, jakie nastapity w podejsciu i rozumieniu pracy na
przestrzeni wielu lat, od okresu industrialnego do wspotczesnej tak zwanej
nowej gospodarki.

Szczegolnie w ostatnich latach obserwuje si¢ wzrost przecigtnego wy-
ksztalcenia pracownikoéw, wzrost ztozonosci wykonywanych zadan 1 ich

* Strategia rozwoju kraju 2007-2015, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006, s. 18.
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zakresu oraz zwigkszona odpowiedzialno$¢ i decyzyjnos$¢ zatrudnionych.
W sposéb oczywisty czynniki te wptywaja na postrzeganie pracownikéw przez
pracodawcow. Coraz czg$ciej sa oni sktonni traktowac ich nie w kategoriach
wylacznie sity roboczej, a jako réwnorzednych partnerdw.

Potwierdzeniem moze by¢ rozwdj koncepcji organizacji firmy, takich
jak partycypacja w zarzadzaniu, zarzadzanie talentami, programy work-life
balance czy employer branding. W praktyce sprawe komplikuje jednak to,
ze wciaz jeszceze trudno jest obiektywnie zmierzy¢ i zbadaé ukryta wartos$é
kazdego pracownika zarowno wtedy, gdy wartos$cia ta ma by¢ posiadana
wiedza 1 kompetencje, jak 1 wtedy, gdy werbalizuje si¢ ja jako wewngtrzny
potencjat czy kapital intelektualny. Generalna konkluzja jednak zawiera sig
w stwierdzeniu: nigdy jeszcze w historii kapitat intelektualny nie miat wigk-
szego znaczenia dla przedsigbiorstw niz ma je dzisiaj.

Restrukturyzacja zatrudnienia

Punktem wyj$cia do dalszych rozwazan jest relacja pomigdzy kapitatem
intelektualnym a kapitatem ludzkim. Jezeli gléwnym nos$nikiem kapitatu
intelektualnego sa ludzie, kapitat ludzki za§ uwaza si¢ za najwazniejszy zasob
organizacji, to jak i kiedy dokonywac¢ restrukturyzacji zatrudnienia? Przeciez
niekiedy jest ona konieczna.

Przede wszystkim wymaga wyjasnienia, jakie sa ogolne przestanki re-
strukturyzacji (w tym restrukturyzacji zatrudnienia). Interesujaca jest koncep-
cja przyczyn restrukturyzacji wysunigta przez Andrzeja Kozminskiego, ktory
stwierdzil: ,,Aby zmniejszy¢ i zneutralizowa¢ zasoby biurokratycznej ghupoty,
wielkie organizacje przechodza radykalne procesy restrukturyzacji wyrazajace
si¢ zmniejszaniem liczby szczebli hierarchicznych (z kilkunastu do kilku).
Zmierzaja one do decentralizacji, czyli przekazania znacznych uprawnien na
niskie szczeble; upowszechnienia dost¢pu do informacji [...]; uelastycznienia
struktur dostosowujacych si¢ ptynnie do zmiennych zadan™.

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z teza, ze gldwna przyczyna wdrazania zmian,
w tym dokonywania w réznych formach restrukturyzacji, sa majace burzliwy
charakter zmiany zachodzace w otoczeniu, w jakim funkcjonuja organizacje.
W konsekwencji oznaczaja one przymus nieustannego dostosowywania si¢ do
nich. Chodzi przede wszystkim o stosowna odpowiedz na agresywna konku-
rencjg, postep technologiczny i wahania koniunkturalne. Mozna zaryzykowac

5 A. Kozminski, Koniec swiata menedzeréw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, s. 69.
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twierdzenie, ze dostosowywanie si¢ do zmian w otoczeniu — czy to w for-
mie restrukturyzacji, czy innej — jest wpisane w funkcjonowanie kazdego
przedsigbiorstwa.

Jedna z form przeksztalcen dotykajacych sfery ludzkiej jest restruktury-
zacja zatrudnienia, oznaczajaca ,,wszelkie zmiany w organizacji dotyczace
procesOéw zarzadzania ludZmi [...]. W polskiej praktyce zarzadzania restruk-
turyzacja to przede wszystkim zwolnienia pracownikéw”®. Podobny poglad
prezentuje Leon Dorozik. Zwraca on uwagg, ze pojgcie restrukturyzacji od-
noszone jest najczesciej do dziatan polegajacych na zwalnianiu pracownikow
1 ograniczaniu produkcji. Tak jednak nie powinno by¢, poniewaz ,,zardwno
etymologig, jak 1 sens tego pojecia nalezy wywodzi¢ od najogolniej pojetej
racjonalizacji dziatania danego przedsigbiorstwa’’.

To prawda, ze zwalnianie pracownikow jest jedna z metod optymalizacji
zatrudnienia, ale niejedyna i nie najlepsza — szczegolnie, gdy wezmie si¢ pod
uwage stan kapitalu intelektualnego. Zwolnienie pracownikow, zwlaszcza
wysoko wykwalifikowanych specjalistow, powoduje wiele negatywnych
konsekwencji nie tylko dla nich samych, ale takze dla organizacji. Niestety,
konsekwencje wspomnianych zagrozen wydaja si¢ w praktyce czgsto niedo-
ceniane. A przeciez restrukturyzacja zatrudnienia rozumiana jako redukcja
zatrudnienia moze w sposéb posredni wptywac negatywnie na stan kapitatu
intelektualnego organizacji, powodujac: utrat¢ wiedzy, utratg talentow, utratg
innowacyjnosci, demotywacj¢ pracownikow, ostabienie morale, pojawienie
si¢ poczucia zagrozenia i podejrzliwosci, brak lojalnosci.

Utrata wiedzy nastapi¢ moze na skutek odejscia doswiadczonych pracow-
nikow, zwlaszcza jesli wiedza ta nie zostala wczedniej skodyfikowana i prze-
niesiona na nosniki materialne w postaci procedur czy instrukcji. Kodyfikacja
jest wazna takze z innego powodu, istnieje bowiem ryzyko utraty wiedzy
wowczas, gdyby — bedac tylko nastepstwem komunikowania si¢ pracowni-
kéw migdzy soba lub z otoczeniem — miataby by¢ ona zarazem zachowana
jedynie w pamigci cztowieka. Z biegiem czasu badz z chwila wypowiedzenia
stosunku pracy pracownicy moga odejs¢ z firmy wraz z wiedza, a od wiedzy
przechowywanej tylko w pamigci organizacja moze zostac¢ odcigta. Zarowno
w pierwszym, jak i w drugim przypadku oznacza to dla przedsigbiorstwa
utrate wiedzy.

¢ J. Marciniak, Optymalizacja zatrudnienia. Zwolnienia, outsourcing, outplacement, Wolters Kluwer,
Krakéw 2009, s. 11.

7 Restrukturyzacja ekonomiczna przedsiebiorstw w swietle polskiego prawa upadlosciowego i napraw-
czego, L. Dorozik (red.), PWE, Warszawa 2000, s. 42.
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»Stad konieczne jest podjgcie dziatan zabezpieczajacych przed utrata
wiedzy. Jedna z form zabezpieczenia jest dokumentacja wiedzy, najlepiej
w systemach technicznych, jak i baz danych™®. Ale mimo to z chwilg odejscia
do nowego pracodawcy zredukowanych lub zwalniajacych si¢ pracownikéw
nadal pozostaje ryzyko wyprowadzenia na zewnatrz (do konkurencji) pouf-
nych, czgsto kluczowych dla funkcjonowania firmy informacji. Niestety, przed
tym nie chroni udokumentowanie w organizacji zgromadzonej wiedzy.

Sytuacji tworzacych tego rodzaju niebezpieczenstwo jest sporo. Oto,
jak wiadomo, w ramach restrukturyzacji wiele organizacji decyduje si¢ na
outsourcing. Dotyczy to na przyktad ustug $wiadczonych przez centra out-
sourcingowe operujace w dziedzinie ustug finansowo-ksiggowych. W tym
przypadku niebezpieczenstwa sa dwojakiego rodzaju.

Wowczas centrum wysyla zespot specjalistow do klienta (¢transition)
w celu przejecia Scisle okreslonych procesow (najczesciej ksiggowania faktur,
kontaktow z dostawcami, prowadzenia ksiggi gidwnej itd.). Nieodtacznym
nastepstwem takiego postgpowania jest transfer wiedzy i procedur od klienta
do firmy $wiadczacej ustugi outsourcingu. Paradoksalnie, czgsto w takich sy-
tuacjach pracownicy zatrudnieni u klienta sg niechetni przekazywaniu wiedzy
1 umiejetnosci pracownikom uslugodawcy (firmy outsourcingowej). Opor
bierze sig stad, ze gdy podziela si¢ z serwisantem wiedza i doswiadczeniem
czesto zdobywanym przez wiele lat, moga zosta¢ uznani przez pracodawce za
osoby organizacji juz niepotrzebne. Taka obawa i powodowana nia niech¢é
do wspodlpracy z firma outsourcingowa naraza oczywiscie na straty zlece-
niodawce, poniewaz ograniczeniu ulegaja korzysci mozliwe do odniesienia
dzigki outsourcingowi.

Tym bardziej ograniczone s te korzysci (lub nawet powstaja straty), jesli
nastgpstwem skorzystania z outsourcingu pozwalajacego redukowaé koszty
pracy sa odej$cia pracownikéw o wysokim potencjale (takze tych, ktorych
okresla si¢ mianem talentow). To grupa pracownikow szczeg6lnie waznych
z perspektywy dlugofalowego rozwoju, ich utrata przektada si¢ na utrate
innowacyjnos$ci organizacji.

Demotywacja pracownikow, spadek morale, podejrzliwos¢ 1 nielojalnos¢
wobec pracodawcy to tylko niektéore z mozliwych negatywnych skutkow
restrukturyzacji sprowadzanej wytacznie do ograniczania zatrudnienia.
Jesli stan taki utrzymuje si¢ zbyt dlugo, powoduje on nie tylko obnizenie
jakos$ci 1 wydajnosci pracy. Blokuje takze sktonnos$¢ do dzielenia si¢ wiedza

8 M. Porada-Rochon, Czlowiek w procesie dystrybucji wiedzy, w: Restrukturyzacja przedsiebiorstwa
w procesie adaptacji do wspolczesnego otoczenia. Perspektywa miedzynarodowa, M. Porada-Rochon
(red.), Difin, Warszawa 2009, s. 49.
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1 wzajemna w tym zakresie komunikacjg, co pomniejsza stan kapitatu inte-
lektualnego firmy. Co wigcej: ,,Pracownicy pozostajacy po restrukturyzacji
w przedsigbiorstwie, obawiajac si¢ kolejnych podobnych operacji, beda starali
si¢ dostosowac swoj profil zawodowy i1 zachowania do nowych warunkow
na najnizszym mozliwym poziomie. Oznacza to, ze w okresie, w ktorym
przedsigbiorstwo, z powodu zagrozenia swej pozycji na rynku dokonujace
restrukturyzacji, potrzebuje inicjatywy 1 wigkszego zaangazowania personelu
w celu wzmocnienia posiadanej zdolnosci konkurencyjnej, jego zatoga zacho-
wuje si¢ pasywnie i jest zdemobilizowana™.

Niebezpieczenstwa pochopnych decyzji

Totez nie nalezy podejmowac decyzji o redukcji zatrudnienia zbyt
pochopnie, kierujac si¢ krotkoterminowa perspektywa 1 iluzja szybkich
oszczgdnos$ci. Ponowne pozyskanie i przeszkolenie wysoko wykwalifiko-
wanych pracownikow moze okaza¢ si¢ bardziej kosztowne niz chwilowe,
pozorne oszczednosci. Z tego wzgledu redukcja zatrudnienia powinna by¢
stosowana tylko w uzasadnionych przypadkach, na przyktad, gdy wystepuje
ewidentny przerost zatrudnienia w stosunku do mocy produkcyjnych. Jezeli
jednak istnieje mozliwo$¢ uniknigcia zwolnien pracowniczych, nalezy wybra¢
inne narzedzia mieszczace si¢ w sferze polityki zatrudnienia oraz poza nia.
Uzyteczne moze by¢ na przyklad dokonywanie jako$ciowej zmiany struktury
zatrudnienia.

Oto rekomendowane w literaturze przedmiotu i w praktyce menedzerskiej
metody redukcji kosztow pracy, pozwalajace unikna¢ redukcji zatrudnia badz
zminimalizowa¢ jej rozmiary. Sa to: zmiana stanowiska pracy okreslonych
0sob, dzielenie stanowiska pracy, telepraca, zadaniowy czas pracy, praca na
wezwanie, staze 1 praktyki, przekwalifikowanie.

Zmiana stanowiska pracy (job rotation) oznacza przemieszczanie pracow-
nika w obrebie réznych stanowisk pracy. To dobra praktyka stuzaca rozwojowi
pracownikow przez rozwdj ich umiej¢tnosci. Przeniesienie na inne stanowi-
sko moze takze pelni¢ funkcje motywacyjna, stanowi¢ nowe wyzwanie dla
pracownika. Pracodawca za§ w efekcie zyskuje lepiej wykwalifikowanego
pracownika (a wigc zrédlo kapitatu intelektualnego), a przede wszystkim duza
elastycznos¢ w alokowaniu zasobdw pracy.

° D. Thierry, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Adaptacja pracownikéw do zmian, Poltext, Warszawa
1995, s. 31.
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Dzielenie stanowiska pracy (job sharing) polega na wykonywaniu obo-
wiazkow przez dwie lub wigcej osoby w ramach tego samego stanowiska
pracy. Rozwiazanie to pozwala przetrwaé organizacji najtrudniejszy okres,
a pracownikom zachowa¢ miejsce pracy.

Telepraca badz praca w domu to utatwienie dla pracownikow oraz istotna
redukcja kosztow ponoszonych przez pracodawcg. Pozwala zaoszczgdzi¢
migdzy innymi na powierzchni biurowej, oplatach czynszowych, refundacji
dojazdéw do biura czy wyposazeniu stanowisk pracy.

Zadaniowy czas pracy sprawdzi¢ si¢ moze nie tylko w przypadku kadry
zarzadzajacej, ale takze pracownikdéw nizszego szczebla. Rozwiazanie to,
dzigki odej$ciu od sztywno narzuconego osmiogodzinnego dnia pracy, po-
zwala efektywnie wykorzysta¢ czas do realizacji okreslonego zadania, przez
co unika si¢ jego marnotrawienia.

Praca na wezwanie, podobnie jak dzielenie stanowiska pracy, z reguty
stanowia rozwiazania tymczasowe, gdyz rzadko kiedy zatrudnieni sa sktonni
ponosi¢ wyrzeczenia, w tym godzi¢ si¢ na nizsze wynagrodzenie lub brak
poczucia stabilno$ci. Niemniej jego zaleta jest to, iz pozwala obejs$¢ si¢ bez
zwolnien pracownikow.

Korzystajac ze stazystow lub praktykantow, przedsigbiorstwo moze po-
zyska¢ zaangazowanych przysztych pracownikow, ktorych gldéwnym celem
jest zdobycie doswiadczenia praktycznego. Korzys¢ dla pracodawcy wiaze sig
z nieponoszeniem kosztéw z tytutu wynagrodzenia badz ich istotnym ograni-
czeniem. Inng zaleta jest pozyskanie zasobéw mtodej, innowacyjnej i zmoty-
wowanej kadry pracownikdéw, a wigc wzbogacenie kapitatu intelektualnego.

Przekwalifikowanie, jedna z kolejnych mozliwo$ci dzialania pozwalajace-
go unikna¢ nieuzasadnionej obiektywnie redukcji zatrudnienia, to: ,,Prowadzo-
ne w ciagu wielu lat dobrowolne i metodyczne (uporzadkowane i planowane)
przeksztatcenie profilu kompetencji (to znaczy wiedzy, umiejetnosci, doswiad-
czenia 1 postaw) znaczacej czgsci pracownikéw przedsigbiorstwa. Prowadzi
ono do stopniowego wzrostu kwalifikacji 1 stanowi rzeczywista odpowiedz
na potrzeby wynikajace z proceséw restrukturyzacji”'®. Przekwalifikowanie
umozliwia dostosowanie kompetencji pracownikow do aktualnych wymagan.
Wysoki poziom wiedzy i umiejgtnosci ucielesniony w ludziach oznacza wzrost
wartosci kapitatu intelektualnego organizacji.

Zastosowanie wymienionych narzgdzi jest oczywiscie w pewnym stopniu
ograniczone specyfika danej organizacji. Przyktadowo, w oddziale banku
obstugujacym klientow indywidualnych trudno wyobrazi¢ sobie wprowadze-
nie zadaniowego czasu pracy, a w hucie szkla — mozliwosci pracy w domu.

10 Ibidem.
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Niemniej jednak zastosowanie niektorych z wymienionych metod w danej
organizacji pozwoli unikna¢ badz ograniczy¢ utrate jej kapitatu intelektu-
alnego. Wspotczesna organizacja bowiem jest zmuszona do podejmowania
nieustannej restrukturyzacji, w tym racjonalizacji zatrudnienia. Ma na to
wplyw wiele czynnikdéw, z czego za najwazniejsze nalezy uznaé bez wat-
pienia: Swiatowy kryzys gospodarczy, niepewno$¢, zmiany technologiczne
(rewolucja informatyczna) oraz rynek pracy. Ale restrukturyzacja powinna
by¢ przemyslana, z uwzglednieniem wszystkich nastgpstw 1 z pelnym poczu-
ciem odpowiedzialno$ci zarowno za efekty pracy firmy, jak 1 za ludzi w niej
zatrudnionych.

* %k 3k

W dzisiejszych czasach gléwnym zrédltem przewagi konkurencyjne;j
przedsigbiorstw staje si¢ kapitatl ludzki, a zrodtem wartosci — kapitat in-
telektualny. Dla przedsigbiorstw inwestycje w kapitat ludzki wyrazone
w wydatkach na zwigkszanie ich wiedzy 1 umiejetnosci przestaty by¢ trakto-
wane jedynie jako element kosztow, ale jako wymierny sposéb zwigkszania
wartos$ci firmy.

Uproszczeniem byloby stwierdzenie, ze w kazdych warunkach i w kazdej
sytuacji redukcja zatrudnienia w ramach restrukturyzacji jest niepotrzebna,
a nawet wreez szkodliwa. Moze by¢ ona nie do uniknigcia, ale zawsze pod-
czas restrukturyzacji zatrudnienia nalezy zabezpieczy¢ si¢ przed utrata czgsci
kapitatu intelektualnego organizacji. Zasadne wydaje si¢ tez kontynuowanie
badan teoretycznych i empirycznych majacych na celu lepsze poznanie rela-
cji zachodzacych migdzy ograniczaniem zatrudnienia a wielkoscia kapitatu
intelektualnego.
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Dariusz Prokopowicz

ROZWOJ BANKOWOSCI
ELEKTRONICZNEJ W POLSCE

Bankowos¢ elektroniczna uznaje si¢ obecnie za czynnik istotnie zmie-
niajacy wspotczesny rynek finansowy. Podstawowym udogodnieniem dla
klientéw bankow, warunkujacym jej dynamiczny rozwdj, jest mozliwos¢
korzystania z ustug bankowych w kazdym momencie i1 praktycznie z kazdego
miejsca na $wiecie. Ale korzysci z tego rozwoju czerpia nie tylko klienci,
nieograniczeni juz fizycznym dostepem do oddziatow bankowych i godzinami
pracy placowek bankowych. Odnosza je réwniez banki. Dzigki powstaniu tej
formy ustug bankowych poszerzyly one zakres prowadzonej dziatalnosci kra-
jowej oraz miedzynarodowej, a tym samym wystapity z oferta do potencjalnie
szerszej grupy klientow.

Opisane korzy$ci wynikajace z absorpcji przez banki komercyjne nowych
rozwigzan informatycznych staty si¢ gtownym czynnikiem intensywnego
rozwoju bankowosci elektronicznej rowniez w Polsce. Rozwdj ten, ktorego
wzrost dynamiki odnotowany zostat zasadniczo w ostatnich kilku latach,
zwiazany jest w znaczacym stopniu ze specyfika rozwoju catego krajowego
systemu finansowego 1 z przemianami, jakie dokonaly si¢ w $wiadomosci
klientow. Szczegolnie istotnym czynnikiem warunkujacym implementacje
nowych rozwiazan informatycznych do systemow bankowych, przede wszyst-
kim w poczatkowej fazie wymienionego rozwoju, byt rozwdj bankowosci
zagranicznej w Polsce juz w poczatkach ostatniej dekady ubieglego stulecia.

Nowy etap rewolucji

Obecne w Polsce banki zagraniczne od kilkunastu lat, polskie za$ od kilku,
przechodza aktualnie nowa elektroniczng rewolucj¢. Najczesciej wigzana jest
ona z realizacja bankowosci elektronicznej gtownie przez Internet. Okreslenie
,bankowos¢ elektroniczna” jest spolszczona wersja angielskiego electronic
banking. Pojgcie to definiowane jest w r6znych publikacjach niejednoznacznie,
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co potwierdza, ze udostgpnianie poprzez sie¢ okreslonych produktow oraz
oferty banku jest nowoscia na polskim rynku ustug finansowych. Najczesciej
bankowos¢ elektroniczna przedstawiana jest jako:

zdalny dostep do szerokiej gamy ustug bankowych przy uzyciu kompu-
tera i zwyklej linii telefonicznej (lub innego kanatu transmisji danych)';
system elektronicznego porozumiewania si¢ z bankiem, pozwalaja-
cy klientom przeprowadza¢ operacje na wltasnym rachunku z firmy
lub z domu, mie¢ stalty wglad w dane na rachunku firmy, szybciej
1 efektywniej zarzadza¢ finansami, skroci¢ czas dokonywania opera-
cji oraz zwigkszy¢ jej bezpieczenstwo?;

linie obstugi dajace klientom zdalny dostep do systemu bankowego?;
ustugi pozwalajace klientowi na otrzymanie informacji o aktualnym
stanie sald jego rachunkow, wykonanych na nich obrotach oraz na
wydawanie dyspozycji przelewu pieniedzy*.

Rozw@j systemoéw elektronicznej bankowosci, to jest dostgpu do okre-
$lonych ustlug bankowych poprzez sie¢, szybkie tempo upowszechniania si¢
Internetu wsréd indywidualnych uzytkownikow oraz udoskonalanie techno-
logii zabezpieczen transferu danych przesylanych droga ,,cyberprzestrzeni”
przyczyniaja si¢ do powstania nowego rodzaju bankowosci okreslanej mianem
banku wirtualnego, banku w Internecie.

Rys. 1. Zakres znaczeniowy pojecia bankowosci elektronicznej

4 3\

Bankowos¢ elektroniczna

4 4
Bank w Internecie Inne

l l Bankofon

Prezentacja oferty EIEkEmO'L';Z:; bank Home banking
tradycyjnego banku elektroniczny banku
— funkcjonujacego wytacznie — funkcjonujacego zaréwno jako oddziat elektroniczny,
w formie elektronicznej, np. Security jak i ,.fizycznie” (w formie tradycyjnych oddziatow),
First Network Bank www.sfnb.com np. Bank 24 — Deutsche Bank

Zrodto: opracowanie wlasne.

' M. Adamczyk, Elektroniczna bankowosé po polsku, ,,PC Kurier” 1997, nr 21, s. 52.

2 J. Janik, Bank na szklanym ekranie, ,,Home & Market” 1997, nr 8, s. 30.

3 Z. Ryznar, Elektroniczna bankowos¢, ,,Bank. Miesiecznik Finansowy” 1997, nr 10, s. 68.

4 A. Sieminski, Wykorzystanie bankowosci elektronicznej do wspomagania zarzqdzania finansami fir-
my, ,,Informatyka” 1997, nr 10, s. 32.
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Rozwdj bankowosci elektronicznej’, oprocz wzrostu automatyzacji do-
tychczasowych ustug bankowych, prowadzi réwniez do wykreowania nowych
form bankowych ustug internetowych®. Tak byto i w Polsce. Z koncem lat
90. ubiegtego wieku zaczgto dostrzega¢ mozliwos¢ dodatkowego zarobku
dzigki uruchamianiu elektronicznych oddziatow funkcjonujacych w Inter-
necie’. Banki zainteresowaly si¢ nowym sposobem dystrybucji swej oferty,
obserwujac szybki wzrost zakupdéw komputerow na potrzeby gospodarstw
domowych®. Byt to dla polskich bankow wazny sygnat, poniewaz tacznos¢
klienta z bankiem przez stale facza teleinformatyczne lub Internet umozliwiaja
komputery osobiste, modemy, interaktywne telewizory, telefony komorkowe
i inne podobne urzadzenia’.

Obecnie banki rozszerzaja kanaty dystrybucji produktow i ustug, rozwija-
jac formy dystrybucji prowadzone elektronicznie w sieciach teleinformatycz-
nych. Wybdr stopnia zastapienia tradycyjnej dystrybucji przez dystrybucj¢
elektroniczng okresli miejsce bankéw w systemie finansowym na kolejne
dziesigciolecia. Banki polskie, w ktorych pracownikow zastgpuja w sprzedazy
wigkszosci produktow 1 ustug bankowych maszyny i systemy informatycz-
ne, czyli stosujace remote banking'®, jednoczesnie ograniczaja zatrudnienie
w tradycyjnych oddziatach.

Bankowos¢ elektroniczna rozwija si¢ dzigki integracji technologii infor-
matycznych i telekomunikacyjnych z operacjami finansowymi realizowanymi
w banku celem usprawnienia organizacji dziatalno$ci banku oraz podnoszenia
jakosci ushug bankowych''. Aktualnie w Polsce najintensywniej rozwijaja si¢
ustugi w ramach systemu kart ptatniczych z wykorzystaniem bankomatoéw oraz
platnosci elektronicznych w autoryzowanych punktach sprzedazy'?. Dokony-

5 W literaturze przedmiotu bankowos¢ elektroniczna okreslana jest rowniez jako bankowos¢ bezpo-
srednia, wirtualna, bank w domu lub wedtug pierwowzorow angielskojezycznych — home banking,
electronic banking, el-banking oraz w powiazaniu z konkretnym no$nikiem danych, forma organizacji
technicznej — telebanking, Internet banking, WAP banking, SMS banking itd.

¢ J.A. Grandys, Uslugi finansowe w rzeczywistosci wirtualnej — krajowe doswiadczenia, ,,Bank. Mie-
sigcznik Finansowy” 1999, nr 9, s. 42.

" M. Czuba, Internet w dziatalnosci marketingowej bankow, ,,Bank. Miesigcznik Finansowy” 2000,
nr 5, s. 30.

8 U.C. Swoboda, Bankowos¢ detaliczna. Strategie marketingowe i procesy zarzqdzania, CeDeWu,
Warszawa 2000, s. 191.

® The Blackwell Encyclopedic Dictionary of Finance, Blackwell Business 1997, s. 85.

10 The Effects of Technology on the EU Banking Systems, European Central Bank, July 1999, s. 5-8.
Okreslenie remote banking obejmuje w swym obszarze znaczeniowym zaréwno Internet banking, ban-
komaty, jak i bankowo$¢ elektroniczng realizowana przez inne technologie teleinformatyczne, to jest
tacza state, e-mail banking, phone banking, SMS banking, WAP banking itd.

1 Z. Ryznar, Informatyka bankowa. Proba syntezy, Poznah 1998, s. 80.

12 7. Krzyzkiewicz, Warunki rozpowszechnienia i prognozy rozwoju obrotéw bezgotéwkowych, ,,Bank
i Kredyt” 1998, nr 5, s. 60.
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wane inwestycje w rozwoj sieci dystrybucji remote banking 1 ograniczanie
kosztéw dziatalnosci tradycyjnej dystrybucji przynosi¢ bedzie relatywne zyski
po kilku latach. Nowym zjawiskiem na polskim rynku ustug finansowych jest
powstawanie, obok elektronicznych oddziatow istniejacych bankow, rowniez
bankow internetowych, funkcjonujacych wytacznie w Internecie'.

Od systemow pasywnych do aktywnych

Pierwsze systemy bankowosci elektronicznej instalowane w Polsce pozwa-
laty jedynie pobiera¢ informacje z banku, byly wigc systemami pasywnymi.
Obecnie dazy si¢ do upowszechniania systemow, w ktorych klient wymusza
coraz szersza ofert¢ funkcji aktywnych. Standardem stat si¢ dostgp do in-
formacji o rachunkach, do danych o transakcjach i ztozonych dyspozycjach
oraz mozliwo$¢ przeprowadzania roznych operacji bankowych. Klienci moga
migdzy innymi przejrze¢ stan swoich kont, stan wolnych $rodkow, wysokosé
oprocentowania danego konta, liste blokad, a takze uzyska¢ szczegdétowe dane
o przeprowadzanych transakcjach'®.

Wigkszo$¢ systemow elektronicznej bankowosci oferuje rowniez:
przeglad historii operacji na rachunkach;
dostep do informacji o biezacych obrotach;
dokonywanie przelewoé6w wewnatrzbankowych i migdzybankowych;
wnioskowanie o sporzadzenie wyciagu z rachunku lub wydanie ksia-
zeczki czekowej 1 blankietow czekowych;

e zastrzeganie czekoéw i1 blankietow czekowych oraz anulowanie tych
zastrzezen,;

e ulatwienie analizy operacji na rachunkach bankowych oraz tworze-
nia na ich podstawie prognoz stanu srodkéw pienigznych;

e przesylanie dowolnych informacji i zapytan do banku;

e regularne otrzymywanie aktualnych informacji dotyczacych na przy-
ktad kursow walut czy produktéw danego banku;

¢ wnioskowanie o wydanie opinii bankowej o wysokosci salda, obro-
tach, a nawet o udzielonych kredytach'.

13 J. Grzechnik, Bankowosé internetowa, Internetowe Centrum Promocji, Gdanisk 2000, s. 56 [,,Bank
internetowy, w rozumieniu niniejszej pracy, to przedsigbiorstwo bankowe niemajace innych kanatow
dystrybucji poza Internetem (a w szczegdlnosci sieci dziatalnos$ci), wzglednie takie, w ktorym te kanaty
odgrywaja marginalng rolg”].

4 M. Adamczyk, Elektroniczna bankowosé..., op.cit., s. 53.

15 J. Janik, Bank w komputerze, ,,Computerworld Raport” 1997, nr 6, s. 7.
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Dalszy rozwdj bankowosci elektronicznej skierowany bedzie (oprocz
systematycznego rozszerzania oferty tradycyjnych produktow bankowych typu
lokaty, kredyty, ptatnosci i zwigkszania funkcji aktywnej klienta) w strong
ustug niefinansowych, gtéwnie o charakterze doradczym. Najprostszym przy-
ktadem ushugi informacyjno-doradczej swiadczonej w systemach bankowosci
elektronicznej sa tak zwane przypominacze (ficklers). Bank prowadzi termi-
narz spraw klienta 1 w odpowiednim momencie wysyta do klienta stosowne
przypomnienia o zblizajacym si¢ terminie wykonania okreslonej operacji.
Wsrod innych niefinansowych ustug informacyjno-doradczych wymienia si¢
najczeséciej pomoc w znalezieniu najkorzystniejszej oferty funduszu emery-
talnego, ubezpieczenia samochodu lub mieszkania'®.

Korzysci dla banku

Uruchomienie w Internecie oferty ustug finansowych wymaga wydatkow,
ktore musi ponies¢ bank. Nie one jednak przesadzaja o decyzji prowadzacej do
utworzenia oddziatlu elektronicznego, zwtaszcza w przypadku bankow, ktore
wczesniej podjely te forme dziatalnosci 1 maja juz pewne doswiadczenie w za-
kresie home/corporate banking. Na ogo6t bank, ktory swiadczyl przez wiele lat
ustuge w tej formie, uzyskat juz znaczace przychody z funkcjonowania home
bankingu'’. Totez, jesli uruchamia Internet banking w oparciu o platforme
systemu dotychczas funkcjonujacego w ramach potaczen modemowych (lub
lacza statego), koszty ponoszone z tytutu ,,zaistnienia w §wiatowej pajeczynie”
sa niemal symboliczne.

Wynika z tego, ze podj¢ta w tej sprawie decyzja ,,na tak” ma raczej
znaczenie strategiczne niz dorazne lub — jak to okreslil autor podejmujacego
ten temat artykulu w tygodniku ,,Computerworld Polska” — jest to decyzja
0 znaczeniu ,,politycznym”, a nie technicznym. Niezbgdna infrastruktura
informatyczna na ogoét juz istnieje. Czas potrzebny do zbudowania jeszcze
jednego funkcjonujacego w Internecie uzupetiajacego modutu systemu ban-
kowego to zaledwie kilka tygodni'®. Gdy za$ chodzi o koszty, zbudowanie
nowej placowki banku w postaci ,,materialnej” (czyli niewirtualnej) wyma-
gatoby poniesienia znacznie wigkszych naktadow, niz wyniostyby wydatki na

16 Z. Ryznar, Elektroniczna..., op.cit., s. 69.

'7 Home banking definiowany jest w literaturze przedmiotu najczesciej jako zdalny dostep za posred-
nictwem sieci teleinformatycznej do prowadzonego w celu realizacji okreslonych ustug finansowych
rachunku w banku.

18 D. Michniewicz, Oczekiwania i obawy, ,,Computerworld Polska. Tygodnik Menedzerdéw i Informa-
tykow” 1997, nr 19/287, s. 41-43.
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zainstalowanie odrgbnych systemow zabezpieczen, to jest kodow ochronnych,
szyfrowania, kalkulatoréw kryptograficznych i innych narzedzi podnoszacych
poziom bezpieczenstwa transmisji danych w Internecie’.

Jednakze kalkulacja kosztéw 1 korzy$ci powinna mie¢ szerszy, pogiebiony
charakter. Otwarcie nowej placowki w postaci tradycyjnego oddziatu daje
bankowi dostgp do segmentow rynku docelowego, istniejacych zwykle na
okreslonym obszarze, to jest miasta 1 okolic lub dzielnicy miasta. Natomiast
segmentem docelowym oddziatu elektronicznego sa przede wszystkim ludzie
mtodzi, zarabiajacy minimum dwie $rednie krajowe pensje, majacy kontakt
z Internetem 1 $wiadomo$¢ istnienia e-commerce, czyli w petni skomercjali-
zowanego handlu w Internecie. To prawda, ze nie jest to segment procentowo
w spoteczenstwie szczegdlnie liczny. Istotniejsza jest jednak skala obszaru,
do ktorego bank moze dotrze¢ ze swa oferta, tworzac oddziat elektroniczny.
Zasigg geograficzny pozyskiwania klientow jest praktycznie nieograniczony,
teoretycznie obejmuje caty swiat. W kazdym razie nie istnieja zadne z gory
zdeterminowane ramy obszaréw, zadne granice miast, regionéw, a nawet
krajow, oddzielajacych banki od ich potencjalnych klientow. Przez Internet
mozna dotrze¢ dostownie wszedzie.

Dodatkowe oszczednosci

Stosunkowo niewielkie $rodki potrzebne do ,,zaistnienia on-line banku
w Internecie” bezposrednio zwiazane sa z kosztami utrzymywania oddziatu
elektronicznego. Maleja one przede wszystkim ze wzgledu na wysoki stopien
zautomatyzowania operacji dokonywanych na rachunkach przez klienta za
posrednictwem klawiatury i myszki. Wedhug szacunkéw analitykow transakcja
przez telefon kosztuje bank potoweg tego, co identyczna transakcja realizowana
w oddziale. Jeszcze tansze sa transakcje realizowane przez Internet. Bank 24
okresla ich koszt na 1 cent. Koszt zlecenia telefonicznego wynosi 1,12 USD?.

Analogicznych przykladow znaczacych oszczednosci (osiaganych zarow-
no przez bank, jak i1 klienta dokonujacego okreslonych operacji finansowe;j
za posrednictwem Internetu) dostarczaja réwniez — w kontek$cie innych
mediow transmisji danych — zagraniczne elektroniczne biura maklerskie.
W ich przypadku koszt przeprowadzania transakcji gieldowej jest znacznie
nizszy w porownaniu ze zleceniem ztozonym osobiscie lub telefonicznie.

1 G. Culepa, Bank bez granic, ,,Nasz Bank. Magazyn Pracownikow PKO BP” 1999, nr 3, s. 38-39.
2 D. Woodruff, Zmierzch okienka bankowego? Cyberbanki atakujq w calej Europie Zachodniej,
,,BusinessWeek—Polska” 1999, nr 80, wydanie internetowe, s. 6—7.
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Uruchomienie banku wirtualnego przez bank, ktory juz od pewnego cza-
su $wiadczyl ustugi home bankingu, niesie z soba dodatkowe oszcze¢dnosci
wynikajace z instalacji niezbednego oprogramowania, ktore zwykle bank
udostepnia swemu klientowi?'. Gdy bank posiada swoja witryng internetowa,
jego pracownik nie musi osobiscie przekazywaé, instalowac 1 szkoli¢ klienta
w zakresie udostgpnianego oprogramowania. Klient, niezaleznie od tego, czy
pobrane oprogramowanie wykorzystywac bgdzie w ramach Internetu czy home
bankingu, sam moze pobra¢ niezbgdne pliki systemowe, wyjasnienia, kursy,
a nawet sprawdzi¢ swoje umiejetnosci w edukacyjnym banku internetowym.

Niskie koszty dotarcia do rynku detalicznego 1 indywidualnego klienta
oraz brak ograniczen regionalnych sprawily, ze banki zaczgly stawia¢ na
poszerzenie tego kanatu dystrybucji. W zwiazku z tym bankowos$¢ elektro-
niczna jest obecnie najdynamiczniej rozwijajaca si¢ dziedzina bankowosci.
Potwierdzeniem tego faktu sa dane przedstawione na wykresie 1.

Wykres 1. Liczba uzytkownikéw bankowosci elektronicznej w Europie w latach 1998-2007.
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Zrédto: http://www.dbresearch.com/prod/dbr_internet_en-prod/prod0000000000064815.pdf.

Wykres 1 pokazuje ekspansj¢ tej gatezi gospodarki elektronicznej.
Bankowos¢ elektroniczna najbardziej popularna jest w Skandynawii (85%
finskich bankow i 90% szwedzkich oferuje ustugi przez Internet), w Stanach

21 J. Taaffe, Podlqczone banki, ,,Computerworld Polska. Tygodnik Menedzerow i Informatykow” 1997,
nr 39/307, s. 34, 36-37.
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Zjednoczonych (65%), w Niemczech (60%) i w Wielkiej Brytanii (50%)*. To
prawda, ze w Polsce inwestoréw moze zniechgcaé potrzeba dokonania jeszcze
duzych naktadéw na taka rozbudowe infrastruktury, by umozliwiata ona szero-
ki dostep do wszystkich kanatow stosowanych w bankowosci elektroniczne;.
Jednak nalezy wzia¢ pod uwage, ze Polacy, pomimo gorszej $wiadomosci
informatycznej, niewystarczajacej i drogiej infrastruktury elektronicznej,
plasuja si¢ bardzo wysoko pod wzgledem liczby zatozonych rachunkow
internetowych. Jest ich w przyblizeniu 3 mln®.

Istotna jest rowniez preferowana forma kontaktu klienta z bankiem. Jesli
chodzi o Polskg, to — ze wzgledu na wcze$niej wymienione problemy spo-
leczno-strukturalne — nadal przewage ma bankowos$¢ tradycyjna. Zwrot w kie-
runku elektronicznych form nastgpuje powoli. Gldéwna bariera jest obawa, ze
komputery nie zapewniaja odpowiedniego bezpieczenstwa dokonywanych
z ich pomoca operacji. Wciaz stykamy si¢ z informacjami o kradziezach in-
ternetowych, oszustwach bankomatowych itp. One rzeczywiscie si¢ zdarzaja,
ale mato kto zdaje sobie sprawg, ze podrobi¢ pieniadze, dokumenty czy podpis
w $§wiecie rzeczywistym jest nieporéwnywalnie tatwiej, niz podszy¢ si¢ pod
klienta bankowosci elektroniczne;j.

Wykres 2. Preferowane formy kontaktu klienta z bankiem w Polsce (w %).
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86% bankowos¢ tradycyjna

Zrodto: B. Swiecka, Bankowosé elektroniczna, Warszawa 2004, s. 15.

2 WebReporter nr 11, witryna internetowa ,,WebReporter”, wrzesien 2006, http://web.reporter.
p1/2000/11/w304.htm.

2 M. Macierzynski, Polska potegq bankowosci internetowej?, Portal ,,Komputer w firmie”, lipiec 2006,
www.komputerwfirmie.pl.
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Korzysci i zagrozenia dla klientéow

Wystepuja réwniez bariery utrudniajace rozwdj bankowosci internetowej,
zwiazane z nowymi kategoriami ryzyka przy wykorzystywaniu technologii
informatycznych. Najistotniejsza z nich wynika z niedoskonato$ci cyberne-
tycznego medium, przede wszystkim z braku gwarancji bezpieczenstwa prze-
sylanych informacji i realizowanej transakcji**. Wymieniona niedoskonatos¢
Internetu nie jest bynajmniej czynnikiem pozostajacym poza wptywem banku
angazujacego si¢ w ten rodzaj dzialalno$ci. Zastosowanie okreslonego zespotu
narzedzi stuzacych podniesieniu stopnia bezpieczenstwa w systemach telein-
formatycznych banku zmniejsza to zagrozenie, minimalizuje przynajmniej
niektore kategorie ryzyka, cho¢ — niestety — wymaga poniesienia przez bank
dodatkowych wydatkow.

Ale dzigki temu zwigksza si¢ atrakcyjno$¢ oferty ustlug §wiadczonych za
posrednictwem sieci. Bank oferujacy produkty kredytowe w formie ustugi
zdalnej musi jednak uwzgledniaé ryzyko systemowe, wynikajace z architek-
tury 1 specyfiki wykorzystywanych technologii informatycznych, oraz ryzyko
operacyjne, w ktorym zawiera si¢ rowniez ryzyko utraty lub skopiowania
informacji poufnych przez osoby niepowotane®.

W literaturze przedmiotu wystgpuje réwniez inna, niezwigzana z za-
stosowaniem urzadzen informatycznych w bankowosci, kategoria ryzyka
operacyjnego?®. Otoz strategia rozwoju dziatalnosci kredytowej uwzglednia-
jaca preferencje klientow oraz aktualny standard poziomu bezpieczenstwa
teletransmisji danych w sieci okresla cele banku determinujace okreslone
przedsigwzigcia inwestycyjne. Z poprzedniego zdania wynika odnoszacy si¢
do bezpieczenstwa teletransmisji danych w Internecie paradoks dotyczacy
poziomu stosowanych preferencji, bank i klienci bowiem moga odmien-
nie ocenia¢ jakos$¢ aktualnego standardu urzadzen zapewniajacych poziom
bezpieczenstwa. Wedtug badan firmy BizRate.com, zajmujacej si¢ migdzy
innymi monitorowaniem preferencji klientow elektronicznego handlu, sposrod
przebadanych 13 tys. oséb 2% padto ofiara kradziezy danych zwiazanych
z realizacja transakcji dokonywanych za posrednictwem sieci Internet z uzy-

2 M. Solarz, Rozwdj bankowosci elektronicznej w Polsce, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicz-
nej, Warszawa 2006.

2 'W. Wang, Tajemnice internetu, hackingu i bezpieczeristwa, Wydawnictwo Helion, Warszawa 2004.
2 E. Ostrowska, Ryzyko inwestycyjne. Identyfikacja i metody oceny, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 1999, s. 37 (,,Ryzyko operacyjne zwiazane jest ze zmianami w strukturze aktywow, tzn.
ze zmianami elementéw majatku trwalego i obrotowego, a szczegdlnie elementow aktywow wplywa-
jacych na zysk operacyjny przedsigbiorstwa. Ryzyko to wynika ze stopnia wplywu zmian sprzedazy na
ksztaltowanie si¢ zysku operacyjnego”).
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ciem karty kredytowej*’. Znaczenie wymienionego paradoksu wzrasta wprost
proporcjonalnie do wzrostu réznicy w zakresie oceny ze strony banku oraz ze
strony potencjalnych klientéw wymienionej wartosci 2%.

Zaréwno kliencti, jak 1 pracownicy bankéw, wypowiadajacy si¢ w sonda-
zach i ankietach, zgodnie podkreslaja, ze bankowo$¢ elektroniczna ma przed
soba przyszlo$¢, na razie jednak jest jeszcze we wstgpnej fazie rozwoju.
Szczegolnie stwierdzenie to dotyczy analizy ryzyka finansowego, przy czym
w Polsce — w pordwnaniu z bankowoscia zachodnig — analiza ta jest znacznie
1 pod wieloma wzgledami zap6zniona. Niemniej jednak postrzeganie e-ban-
kingu — zwtaszcza przez klientow — jako rozwojowej dziedziny bankowosci
wynika z sensownos$ci korzystania z nowej formy komunikacji z bankiem
1 zarazem nowej, jak si¢ wydaje wygodniejszej, formy zarzadzania swoim
rachunkiem.

Dla potencjalnego klienta najwazniejsze argumenty ,,za” to przede wszyst-
kim efektywniejsze gospodarowanie zdeponowanymi w banku $rodkami®®.
Sktada si¢ na to:

e mozliwos$¢ sledzenia na biezaco wszystkich operacji przeprowadza-

nych na rachunkach i przyspieszenia regulacji biezacych platnosci;

e mozliwos¢ sktadania dyspozycji zdeponowania biezacych srodkoéw
na rachunku lokaty terminowej lub dokonania zakupu bonéw skar-
bowych, gdy znane jest saldo rachunku pod koniec dnia;

e Dbiezaca i aktualna informacja o posiadanych $rodkach i zobowiaza-
niach w stosunku do banku.

Inne zalety to mozliwo$¢ korzystania z ustug banku przez cala dobe,
niezaleznie od godzin otwarcia banku, zastrzegania czekow, ztozenia dys-
pozycji wydrukowania nowej ksiazeczki czekowej bez wizyty w oddziale
banku oraz mozliwo$¢ korzystania z poczty elektronicznej do przesytania
korespondenc;ji.

Do przedstawionych zalet systemow bankowosci elektronicznej dla
klienta nalezy doda¢ analogiczna argumentacje najcz¢sciej podawanag przez
pracownikow banku. Jest to przede wszystkim zmniejszenie kolejek w banku
1 obnizenie pracochtonnos$ci wprowadzania danych z dokumentéw do banko-
wego systemu komputerowego. Ponadto, podczas gdy systemy e-bankingu
automatycznie dokonuja wielu operacji bankowych o stosunkowo niskiej
warto$ci (kwotowo), powstaja przestanki pozwalajace na przekwalifikowanie
1 skierowanie pracownikow do czynnosci, ktére w wigkszym stopniu wymaga-

" Karty bezpieczne, ,,Enter. Magazyn Komputerowy” 2000, nr 2, s. 10.
2 B. Swiecka, Detaliczna bankowosé¢ elektroniczna, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2007.
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ja kontaktu z klientem, do §wiadczenia nowych ustug, na przyktad doradztwa
zwiazanego bezposrednio lub posrednio z finansami klienta.

Najistotniejszym dla banku argumentem przemawiajacym za upowszech-
nianiem stosowania e-bankingu, wynikajacym bezposrednio z wymienionych
atrybutow, jest jednak mozliwos$¢ znacznego obnizenia kosztow obshugi klienta
1 dzigki temu zwigkszenia rentownos$ci funkcjonowania banku. Wynika to ze
znacznego zwigkszenia liczby obstugiwanych klientow 1 realizowanych ope-
racji na rachunkach przy utrzymaniu lub niewielkim zwigkszeniu zatrudnienia
pracownikow banku. Na ogoét nie zachodzi przy tym potrzeba zwigkszania
liczby stanowisk obstugi klienta, a wigc poniesienia dodatkowych naktadow
na nowe pomieszczenia bankowe i ich wyposazenie®.

Istnieja jednak rdwniez argumenty ,,przeciw”. Wynikaja one z wad i niedo-
pracowania technologicznych systeméw bankowosci elektronicznej lub po prostu
z niewiedzy i obaw klientdow w stosunku do nowosci, jaka jest e-banking. Do
najistotniejszych argumentéw oponentow omawianej bankowosci zalicza sig:

e brak wypracowanych jednolitych standardow utatwiajacych pra-

ce. Dotyczy to zwlaszcza sytuacji, gdy klient posiadajacy rachunki
w réznych bankach korzysta z wigcej niz jednego systemu e-bankin-
gu, oraz sytuacji, gdy przeprowadzajac operacje w systemie elektro-
nicznej bankowosci, automatycznie dokonuje odpowiednich zmian
w systemach finansowo-ksiggowych i kadrowo-ptacowych;

e zdarza sig, ze operacja wykonana bezposrednio w banku (z pominig-
ciem systemu e-bankingu) nie zostaje automatycznie wprowadzona
do systemu;

e niezbyt wysoka jako$¢ transmisji danych przez sie¢ TP SA sprawia,
ze potaczenia sa niekiedy przerywane 1 w efekcie pracownicy banku
moga mie¢ trudnos$ci z odczytaniem niektorych dyspozycji;

e niektore systemy e-bankingu moga pracowac tylko w jednej z dwoch
opcji sposrdod pracy w trybie on-line i off-line;

e utrudnieniem moga by¢ przyzwyczajenia klienta do stosowanej od
lat tradycyjnej (papierowe;j) i osobistej komunikacji z pracownikiem
banku;

e przeswiadczenie klientdéw o zagrozeniach wynikajacych z ograniczo-
nego bezpieczenstwa funkcjonowania systemu komunikacji z ban-
kiem przez sie¢ lub modem.

Konkluzja generalna jest jednak taka, ze dynamiczny rozwdj bankowo-

Sci elektronicznej potwierdza przewage czynnikdw pozytywnych i sprzyja

2 R. Dolczewski, Nowe produkty bankowe — szansa dla bankow i nadzieja dla klientow, ,,Bank.
Miesigeznik Finansowo-Bankowy” 1995, nr 2, s. 43.
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coraz powszechniejszemu wprowadzaniu tych systeméw do bankowych plat-
form kontaktu z klientem. Nie tylko w $wiecie, ale od pewnego czasu tez
w Polsce.
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Longin Pastusiak

INTERESY | SENTYMENTY
W STOSUNKACH POLSKA - USA

W stosunkach polsko-amerykanskich mamy dzi$ czyste konto na rachunku
,»winien-ma”. Nie istnieje w zasadzie zaden powazny problem, ktéry pozostat
nierozwiazany i ktory moglby ktas¢ si¢ cieniem na przyszto$¢ wzajemnych
stosunkow we wszystkich ptaszczyznach. Trzeba jednak zdawac sobie sprawe,
ze stosunki polsko-amerykanskie byly i sa ksztattowane pod wplywem dwoch
kategorii czynnikow: intereséw 1 sentymentow. Wazniejsza role odgrywaja
oczywiscie interesy’.

Sentymenty sa pomocne i dynamizujaco oddziatuja na stosunki migdzy
panstwami wowczas, gdy interesy sa zbiezne. Kiedy interesy sa sprzeczne, powo-
tywanie si¢ na sentymenty niewiele pomaga w utrzymaniu dobrych stosunkow.

Skrzyzowanie fascynaciji z ignorancja

Czynniki natury sentymentalnej jednak maja duzy wplyw na postawy
Polakow wobec Standow Zjednoczonych, o wiele wigkszy anizeli na postawy
Amerykanéw wobec Polski. Jestesmy postrzegani jako kraj proamerykanski,
co znajduje wyraz w okresleniu Polski jako amerykanskiego konia trojanskie-
go w Europie. Jest to sformutowanie pozbawione sensu, jezeli przypomnimy
sobie, czym byt kon trojanski w mitologii greckie;j.

Amerykanie nie potrzebuja Polski, aby by¢ w Europie. Sa bowiem juz
obecni politycznie, militarnie, gospodarczo i przez swoja kulturg i nauke.
W Polsce jednak zauwazalne jest zjawisko, ktore mozna okresli¢ mianem
mitologii amerykanskiej. Jest ono skrzyzowaniem fascynacji Stanami

!'W artykule wykorzystano obszerne fragmenty referatu przedstawionego uczestnikom zorganizowa-
nego przez Wyzsza Szkol¢ Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie seminarium
naukowego ,,Rok prezydentury Baracka Obamy”. Relacja z seminarium zostata zamieszczona w ,,Ze-
szytach Naukowych WSZiP” nr 1(34) z 2010 roku.
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Zjednoczonymi (poniewaz jest to kraj fascynujacy pod wieloma wzglgdami)
1 niewiedzy o realiach panujacych w USA. Na to wszystko naktadaja si¢
rozmaite czynniki sentymentalno-historyczne wzmacniajace wsrod Polakow
uczucia sympatii do Ameryki i Amerykanow.

Do tych czynnikéw zaliczy¢ mozna migdzy innymi:

e wczesng obecno$¢ Polakéw w Ameryce Polnocnej. Pierwsi Polacy
przybyli do Jamestown w 1608 roku, a wigc kilkanascie lat przed tak
zwanymi pielgrzymami z ,,Mayflower”;

e udziat Polakéw w wojnie o niepodleglos¢ Stanéw Zjednoczonych,
nie tylko Tadeusza Ko$ciuszki i Kazimierza Putaskiego, ale kilku-
dziesigciu innych naszych rodakows;

e migdzy Polska a Stanami Zjednoczonymi nigdy nie bylo wojny,
a w dwoch ostatnich wojnach swiatowych walczylismy po tej samej stro-
nie. Stwarza to warunki sprzyjajace budowie pozytywnego wizerunku;

e wkiad dyplomacji amerykanskiej (tak zwany 13. punkt programu
prezydenta Thomasa Woodrowa Wilsona) w odzyskanie niepodle-
glosci Polski po pierwszej wojnie Swiatowe;;

e amerykanskie programy pomocy dla Polski (zar6wno po pierwszej,
jak 1 po drugiej wojnie §wiatowej);

e wsparcie Stanéw Zjednoczonych w okresie przed transformacja
ustrojowa w Polsce 1989 roku i po zmianie ustrojowej;

e obecno$¢ w Stanach Zjednoczonych spolecznosci polonijnej, co
wptywa dynamizujaco na rozwdj kontaktow i stosunkow na réznych
plaszczyznach.

To tylko niektdre czynniki natury sentymentalno-tradycyjno-historycznej
sprzyjajace ksztaltowaniu pozytywnego obrazu Standéw Zjednoczonych wsrod
spoteczenstwa polskiego 1 korzystnego klimatu do rozwoju wzajemnych sto-
sunkow. Niewiele krajéw moze pochwali¢ si¢ takimi wigzami ze Stanami
Zjednoczonymi, jakie ma Polska.

Waznym czynnikiem ksztattujacym nasza polityke wobec USA jest
wlasciwe postrzeganie i znajomo$¢ celow polityki Waszyngtonu wobec Pol-
ski. Niewtasciwe odczytanie intencji drugiej strony z reguty prowadzi do
opracowania btednej polityki i ztudnych oczekiwan. Dobre rozeznanie celow
1 intencji polityki USA wobec Polski moze zatem utatwi¢ nam skuteczniejsze
przeciwdziatanie niepozadanym dla nas skutkom polityki amerykanskiej
1 utatwi¢ konstruktywne ksztattowanie wzajemnych stosunkow. Analiza po-
lityki kazdego panstwa wobec panstwa innego, w tym takze analiza polityki
amerykanskiej wobec Polski, polega na umiejgtnosci rozrézniania celéw de-
klaratywnych 1 rzeczywistych, gloszonych przez politykéw USA, szlachetnych
deklaracji 1 rzeczywistych interesow.
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W wyniku zmian ustrojowych, jakie dokonaty si¢ w Polsce, w Europie
Srodkowej, takze na obszarze bylego Zwiazku Radzieckiego, zmienit sie
charakter wzajemnych interesow w stosunkach polsko-amerykanskich. Faktem
wartym podkres$lenia jest, ze Polska i Stany Zjednoczone miaty i maja obecnie
wielorakie, wieloptaszczyznowe wzajemne interesy, chociaz o asymetrycznym
wymiarze. Zacznijmy od interesow polityczno-strategicznych.

Czas zauroczenia mingt

Fascynacja Polska, obserwowana w Stanach Zjednoczonych w latach
19801981, a nastgpnie w latach 1989-1990, obecnie znacznie ostabta, a prak-
tycznie — znikta. W wymienionych okresach postrzegani bylismy w USA, jak
moéwili wowcezas Amerykanie, jako kraj, ktory pierwszy rzucil wyzwanie sys-
temowi komunistycznemu, i zarazem jako kraj, ktory pokojowo i ewolucyjnie,
w sposob cywilizowany (Okragly Stot, kompromisy, wolne wybory) dokonat
zasadniczych transformacji systemu politycznego. Postrzegani nastepnie by-
lisSmy jako kraj, ktory przez plan Balcerowicza i ,.terapi¢ szokowa” odwaznie
wkroczyl, kosztem powaznych i bolesnych wyrzeczen, na drogg glgbokich
zmian strukturalnych w gospodarce.

Amerykanie zyczyli nam wowczas powodzenia 1 wierzyli, Zze oczy catego
$wiata zwrocone sa na Polske, poniewaz powodzenie eksperymentu polskiego
byto testem na powodzenie transformacji systemowych w pozostatych krajach
naszego regionu. Niestety, temu zainteresowaniu i tej retoryce, jakze czgsto
powtarzanej w deklaracjach politykow amerykanskich, nie towarzyszyta ade-
kwatna do polskich potrzeb efektywna pomoc gospodarczo-tfinansowa. Byto to
widoczne w okresie prezydentury George’a Busha seniora (1989-1993). Lech
Waltgsa apelowal wowczas do Stanow Zjednoczonych o nowy plan Marshalla
dla Polski, o nowych ,,generatow” amerykanskich w Polsce (General Motors,
General Electric, General Dynamics).

Punktem wyjscia w dyskusji nad obecnym i przysztym charakterem sto-
sunkow polsko-amerykanskich w dziedzinie politycznej i wojskowej sa dwa
oczywiste, lecz czgsto pomijane w polskiej mysli politycznej uwarunkowania.
Po pierwsze — ogromne rdéznice pozycji obydwu panstw — Stanéw Zjedno-
czonych i Polski — w polityce europejskiej 1 Swiatowej, co bardzo ogranicza
mozliwo$¢ efektywnego oddziatywania Polski na polityke zagraniczng USA.
Po drugie — wielkomocarstwowy status Stanéw Zjednoczonych, ktore jako
jedyne mocarstwo $wiatowe sa obiektem zainteresowania dziesiatek panstw
o podobnych do Polski mozliwo$ciach w polityce miedzynarodowe;.
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Zasadnicze interesy Polski i Standw Zjednoczonych na kontynencie euro-
pejskim wykazuja duza zbieznos¢. Oba panstwa daza miedzy innymi do:

e stworzenia stabilnego (klarownego) uktadu stosunkéw w Europie;

e realizacji podjetych zobowiazan rozbrojeniowych w Europie;

e zacie$nienia, a nie rozluznienia struktur euroatlantyckich;

e przezwycigzenia roznic systemowych i cywilizacyjnych migdzy kra-

jami Europy Wschodniej 1 Zachodniej;

e kreowania efektywnego mechanizmu przeciwdziatania niebezpie-

czenstwu zdominowania polityki europejskiej przez ktorekolwiek
Z panstw;

e podtrzymania amerykanskiej obecnosci wojskowej na naszym konty-

nencie, pojmowanej jako gwarancja bezpieczenstwa europejskiego;

e budowy harmonijnych stosunkow migdzy Unia Europejska 1 Stana-

mi Zjednoczonymi;
e konstruktywnej wspotpracy migdzy strukturami wojskowymi Unii
Europejskiej i NATO;

e stworzenia nowego fadu $wiatowego opartego na wartosciach cywi-

lizacji zachodnie;.

A jakie jest miejsce interesow gospodarczych w stosunkach polsko-
-amerykanskich? Wsrdd oséb zajmujacych si¢ tymi zagadnieniami przewaza
opinia o braku polskiej polityki handlowej i w ogole zagranicznej polityki
gospodarczej w odniesieniu do USA. JesteSmy dla Amerykandéw rynkiem
marginalnym, chociaz powstaty polityczne warunki sprzyjajace wspotpracy
gospodarczej polsko-amerykanskie;j.

Trudno zrozumie¢, dlaczego Stany Zjednoczone, majac najwigksza
gospodarke na $wiecie 1 ponad 300 mln mieszkancow, sa zaledwie na 17.
miejscu jako partner handlowy naszego kraju. W interesie gospodarki
polskiej jest, aby kapitat amerykanski naptywat do Polski, dzigki czemu
struktura narodowa obcych inwestycji bylaby bardziej zdywersyfikowana.
Chodzi o to, aby byly to w miar¢ mozliwosci lokaty bezposrednie, ktorym
towarzyszytby rozwdj rodzinnej gospodarki, a wigc wzrost produkcji, podaz
dobr 1 zatrudnienia, nie za$ lokaty bedace forpoczta masowego naptywu
towaroOw z zewnatrz.

Polska i Stany Zjednoczone maja takze wspdlne interesy naukowo-kul-
turalne. W ostatnich latach obserwujemy rozwdj polsko-amerykanskich kon-
taktoéw w tej dziedzinie, chociaz jest on z pewno$cia mniejszy niz oczekiwata
tego Polska. Skala tych kontaktow odzwierciedla ograniczone zainteresowanie
USA naszym krajem 1 wynika z nieobecnosci Polski na liscie krajow, ktore
maja priorytetowe znaczenie w polityce amerykanskiej. Nalezy takze pamigtac
o ograniczonych mozliwosciach finansowych zaré6wno Polski, jak i Stanéw
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Zjednoczonych. Szans na symetri¢ w stosunkach naukowo-kulturalnych mig-
dzy obu krajami nie ma i by¢ nie moze.

W stosunkach kulturalnych migdzy Polska a Stanami Zjednoczonymi
asymetria jest nieunikniona. Kultura amerykanska ma charakter uniwersalny,
amerykanizacja kultury masowej jest faktem. W polskich kinach i w telewi-
zji bardzo czgsto wyswietlane sa filmy amerykanskie. Mozliwo$¢ promocji
kultury polskiej w Stanach Zjednoczonych ograniczaja przede wszystkim
kwestie finansowe. Pojawia si¢ problem, czy polska ofertg kulturalng nalezy
przedstawi¢ przede wszystkim w wielkich osrodkach kulturalnych, w ktorych
mieszka elita opiniotwércza, czy na prowincji (na przyktad na Srodkowym
Zachodzie), gdzie by¢ moze jest na nig wigksze zapotrzebowanie.

Polonia naturalnym zapleczem

Wazna rolg w stosunkach polsko-amerykanskich odgrywaja interesy polo-
nijne. Polonia amerykanska, a wlasciwie Amerykanie polskiego pochodzenia,
sa zainteresowani polskimi sprawami i przejawiaja chg¢ wspomagania na
amerykanskim gruncie polskich interesow. Ale stopien i zakres identyfikacji
z Polska jest w duzej mierze zalezny od sytuacji w kraju. Sprzyjaja mu osia-
gnigcia 1 rozwoj Polski.

Z tych wzgledow Polonia jest zainteresowana kontaktami z krajem,
uwaznie obserwuje bieg wydarzen w Polsce. Chce stuzy¢ pomoca, Polska
za$ oczekuje od Polonii zaangazowania gospodarczego. Inwestycje polonijne
sa przez wtadze traktowane jako pilotujace.

W tej dziedzinie licza si¢ jednak realne interesy, a nie sentymenty. Warun-
ki inwestycji w Polsce nie sa konkurencyjne w poréwnaniu z innymi krajami,
co powoduje, ze Polonia inwestuje w Polsce mato. Stosunkowo najwigksze
zainteresowanie rozwijaniem biznesu w kraju przejawia najmtodsza emigracja.
Totez Polonia oczekuje od Polski:

e rozwoju kontaktow kulturalnych z krajem (przede wszystkim naj-

mtodsza emigracja);

e ulatwien w robieniu intereséw w Polsce, zniesienia barier 1 utrudnien

administracyjnych;

e pomocy, w tym przede wszystkim udost¢pnienia podrecznikow

szkolnictwu polonijnemu;

e rozwoju wspdlpracy migdzy uczelniami wyzszymi i umozliwienia

mlodziezy urodzonej za granica studiowania w Polsce;

e przyznania podwojnego obywatelstwa;

e przyznania pelni praw wyborczych w Polsce.
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Istnieje potrzeba utworzenia polskiego lobby w Stanach Zjednoczonych.
Juz historyczna grupa zwiazana z Kongresem Polonii Amerykanskiej zajmo-
wala si¢ polityka. Zaangazowala si¢ ona na rzecz zwigkszenia suwerennos$ci
1 demokracji w Polsce. Grupg t¢ reprezentowato pokolenie schodzace ze sceny
politycznej. Chociaz obecnie program dziatania polskiego lobby si¢ zmienit, to
nie stracito ono na znaczeniu w sytuacji, gdy Stany Zjednoczone sa jedynym
supermocarstwem, a do konkurencji o wzgledy amerykanskie wiaczaja si¢
inne kraje wschodnioeuropejskie. Polityka polska potrzebuje wigc lobby
czerpiacego swa site nie tylko ze znaczenia polskiej grupy etnicznej w spote-
czenstwie amerykanskim, ale takze ze wspolpracy z r6znymi srodowiskami,
na przyktad biznesowymi, opiniotworczymi, zawodowymi.

Na podstawie licznych wizyt, kontaktow, a takze faktycznej wspotpracy
polsko-amerykanskiej, zwtaszcza na plaszczyznie polityczno-wojskowe;j,
mozna stwierdzi¢, ze Polska zajmuje liczace si¢ miejsce w polityce USA,
a jej bezpieczenstwo znajduje si¢ w sferze interesow tego panstwa. Dialog po-
lityczny polsko-amerykanski charakteryzuje si¢ duza intensywnoscia, a Stany
Zjednoczone sa zdecydowane utrzymac swoje zaangazowanie w promowaniu
procesu transformacji politycznej i ekonomicznej w Polsce. Niestety, pozio-
mowi wspotpracy politycznej polsko-amerykanskiej nie odpowiada poziom
wspotpracy gospodarczej ani naukowo-kulturalne;.

Longin Pastusiak — profesor w Akademii Finansow i w Wyzszej Szkole Zarzg-
dzania i Prawa im Heleny Chodkowskiej, poset na Sejm w latach 1991-2001
i marszatek Senatu w latach 2001-2005.
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NADAWANIE CUDZOZIEMCOM
STATUSU UCHODZCY

Zgodnie z danymi Urzedu do Spraw Cudzoziemcoéw w okresie od stycznia
do czerwca ubiegtego roku Szef Urzedu wydat decyzje o przyznaniu statusu
uchodzcy 46 osobom, o udzieleniu ochrony uzupehniajacej — 136 osobom,
wyrazit zgodg na pobyt tolerowany 92 osobom. Odmoéwit 2170 osobom
nadania statusu uchodzcy, udzielenia ochrony uzupetniajacej lub zgody na
pobyt tolerowany. W tej liczbie mieszcza si¢ takze cudzoziemcy, w stosunku
do ktorych wydano postanowienie o wydaleniu z terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej. Nieco wigksza jest liczba 0sob (3131), ktore same wrdcity do kraju
pochodzenia w ramach dobrowolnej repatriacji lub wyjechaty nielegalnie
z Polski do krajow zachodnich.

Dane te wskazuja, ze bardzo duza czes¢ cudzoziemcoOw deklarujacych,
ze pragnetaby uzyskac status uchodzey lub podobny, traktuje Polske jako
kraj tranzytowy. Co wigcej — wigkszo$¢ osob skladajacych wnioski o nadanie
statusu uchodzcy nie ma podstaw, by zgodnie z obowiazujacym prawem
otrzymac jakakolwiek ochrong na terytorium Polski.

Procedura, warunki, tryb postgpowania

Podstawowe zadania zwiazane ze zgodnym z prawem i naszymi zobowia-
zaniami (wynikajacymi migdzy innymi z cztonkostwa w Unii Europejskie;,
z procedurami okreslonymi w Ukltadzie z Schengen oraz Konwencji wykonaw-
czej do Uktadu z Schengen) funkcjonowaniem tego obszaru administrowania
przypadaja Strazy Granicznej i Urzegdowi do Spraw Cudzoziemcow. Straz
Graniczna zastapita dawne Wojska Ochrony Pogranicza, tworzac strukture
o zasadniczo odmiennym statusie i powinnosciach, odpowiadajacych demo-
kratycznemu charakterowi panstwa. Powotana zostata do Zycia na poczatku
okresu transformacji. Odpowiedni akt prawny, ustawa z 12 pazdziernika 1990
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roku o Strazy Granicznej' stwierdza w art. 1 ust. 1, ze: ,,Do ochrony granicy
panstwowej na ladzie 1 na morzu oraz kontroli ruchu granicznego tworzy si¢
jednolita umundurowana i uzbrojona formacje¢ — Straz Graniczng”.

Nowej formacji w ustgpie 2 przywotanego artykulu powierzone zostaty
migdzy innymi nastgpujace zadania: ochrona granicy panstwowej, organizowa-
nie i dokonywanie kontroli ruchu granicznego, rozpoznawanie, zapobieganie
1 wykrywanie przestgpstw 1 wykroczen oraz sciganie ich sprawcow.

Chodzi w tym przypadku przede wszystkim o przestgpstwa i wykroczenia
polegajace na przekraczaniu granicy panstwowej niezgodnie z przepisami, na
niewlasciwym oznakowaniu granicy oraz na fatszowaniu dokumentow upraw-
niajacych do przekraczania granicy panstwowej, a takze o inne przestgpstwa
1 wykroczenia okres$lone w ustawie z 13 czerwca 2003 roku o cudzoziemcach?
oraz ustawie z 13 czerwca 2003 roku o udzielaniu cudzoziemcom ochrony
na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej®. Zadaniem Strazy Granicznej jest
takze ochrona szlakow komunikacyjnych o szczegdlnym znaczeniu migdzy-
narodowym przed przestgpczoscia, ktorej zwalczanie nalezy do wtasciwosci
tej formacji.

Procedurg, warunki, tryb i zasady nadawania cudzoziemcom statusu
uchodzcy lub innej formy ochrony na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej
okresla przywotana ustawa o udzielaniu cudzoziemcom ochrony na terytorium
Rzeczpospolitej Polskiej. Wraz z ustawa o cudzoziemcach okre$la ona zasady
1 warunki wjazdu cudzoziemcow na terytorium Polski, przejazdu przez jej tery-
torium 1 pobytu. Obydwie ustawy, nazywane ,,blizniaczymi”, sa ze soba $cisle
polaczone 1 zawieraja w sobie (facznie z aktami wykonawczymi) praktycznie
cato$¢ obowiazujacych w Polsce przepiséw dotyczacych cudzoziemcow.

Rézne formy ochrony

Zgodnie z art. 3 ustawy o udzielaniu cudzoziemcom ochrony na terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej cudzoziemiec moze ja otrzymaé w rdznej postaci.
Moze to by¢ nadanie statusu uchodzcy, udzielenie ochrony uzupetniajace;,
udzielenie azylu, udzielenie zgody na pobyt tolerowany lub udzielenie ochro-
ny czasowe;j.

Kazdy wniosek cudzoziemca ubiegajacego si¢ w Polsce o udzielenie
ochrony migdzynarodowej traktowany jest jako wniosek o nadanie statusu

' Dz.U. Nr 78, poz. 462 ze zm.
2Dz.U. Nr 128, poz. 1175 ze zm.
3Dz.U. Nr 128, poz. 1176 ze zm.
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uchodzcy. Wyjatek stanowi zadanie, by wniosek ten byt rozpatrywany jako
wniosek o udzielenie azylu lub gdy wynika to z orzeczenia sadowego o bra-
ku mozliwosci wydalenia cudzoziemca z naszego kraju. Podobna sytuacja
zachodzi, gdy Minister Sprawiedliwosci odmowit cudzoziemcowi nadania
statusu uchodzcy.

Procedurg nadania statusu uchodzcy rozpoczyna si¢ na wniosek cudzo-
ziemca. Wniosek obejmuje réwniez towarzyszacego wnioskodawcy matzonka
(w przypadku gdy matzonek wyrazi na to pisemna zgodg) oraz matoletnie
dzieci. Zgodnie z art. 28 przywotanej ustawy wniosek sktadany jest do Szefa
Urzedu do Spraw Cudzoziemcow jako organu wiasciwego. Cudzoziemiec
sktada wniosek osobiscie za posrednictwem Strazy Granicznej (komendanta
oddziatu lub placéwki) na przyktad podczas kontroli granicznej, gdy okazuje
si¢, ze nie ma dokumentow uprawniajacych do przekroczenia granicy.

Zgodnie z art. 29 ustawy do Strazy Granicznej nalezy:

e przyjecie wniosku, ustalenie tozsamosci wnioskodawcy i1 0sob,
w imieniu ktorych on wystepuje;

e wykonanie fotografii i pobranie odcisku linii papilarnych;

e uzyskanie informacji o kraju pochodzenia, wizach lub zezwoleniach
na pobyt wydanych wnioskodawcy przez organy innych panstw,
o trasie przejazdu do granicy i miejscu przekroczenia granicy oraz
o ubieganiu si¢ przez wnioskodawceg lub osoby towarzyszace o nada-
nie statusu uchodzcy w innym panstwie;

e uzyskanie informacji dotyczacych danych osob, stopnia pokrewien-
stwa migdzy nimi, adresu zamieszkania cztonka rodziny, ktory prze-
bywa na terytorium innego panstwa cztonkowskiego;

e poinformowanie wnioskodawcy o jego prawach, obowiazkach i skut-
kach prawnych ich niewykonania;

e poinformowanie wnioskodawcy o organizacjach, do ktorych zadan
statutowych naleza sprawy uchodzcow;

e poinformowanie matzonka wnioskodawcy o skutkach wyrazenia
zgody na wystapienie przez wnioskodawce w jego imieniu i w imie-
niu dzieci tego malzonka o nadanie statusu uchodzcy.

Poza gestia Strazy Granicznej

Funkcjonariusze Strazy Granicznej, podejmujac wobec wnioskodawcy
oraz 0sOb mu towarzyszacych opisane czynno$ci, musza $ci§le trzymac si¢
przepisow, a prowadzenie rozmow z cudzoziemcami oraz udzielanie informa-
cji powinno odbywac¢ si¢ w jezyku dla nich zrozumiatym. Straz Graniczna,
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by zapobiec mozliwosci popelnienia przestepstwa lub wykroczenia przez
cudzoziemcoOw pragnacych uzyska¢ ochrong na terytorium Polski, upowaznio-
na jest do dokonywania kontroli osobistej oraz bagazu wnioskodawcy i 0s6b
towarzyszacych.

Zdarza sig, ze podczas przekraczania granicy cudzoziemcy deklaruja, iz
nie maja zadnego dokumentu tozsamosci. Ten fakt wymaga jednak wyjas$nienia
1 sprawdzenia. Bywa bowiem, ze podczas przeszukania bagazu rzekomo nie-
istniejacy (zgubiony, skradziony itp.) dokument zostaje ujawniony. Niekiedy
takze cudzoziemcy probuja wjecha¢ na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej
na podstawie fatszywych dokumentoéw, w ich bagazach za$ funkcjonariusze
znajduja dokumenty zawierajace prawdziwe dane. Te zdarzenia wymagaja
podjecia wobec cudzoziemcdw probujacych nielegalnie przekroczy¢ granicg
odpowiednich krokéw prawnych, to jest wszczecia postgpowania przygoto-
wawczego przeciwko osobie postugujacej si¢ fatszywym dokumentem.

Trzeba mie¢ §wiadomos¢ — takie przypadki tez sa ujawniane podczas kon-
troli osobistej lub bagazu — Ze cudzoziemiec deklarujacy zamiar ubiegania si¢
0 ochrong prawna na terytorium Polski ma ukryty w odziezy lub bagazu drugi
egzemplarz paszportu zawierajacy te same lub inne dane personalne. Budzi
to podejrzenie, ze 6w cudzoziemiec w okresie po ztozeniu wniosku o nada-
nie statusu uchodzcy na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej i przekazaniu
swoich dokumentéw do depozytu w Urzedzie do Spraw Cudzoziemcow, nie
czekajac na ostateczng decyzje, bedzie probowat wyjecha¢ do kolejnego kraju
cztonkowskiego Unii Europejskiej na podstawie ,,zapasowego” paszportu
(1 ewentualnie sfalszowanej wizy) 1 tam ubiega¢ si¢ dodatkowo o nadanie
statusu uchodzcy.

Komendant placowki lub oddzialu Strazy Granicznej musi niezwlocznie
przekaza¢ wniosek cudzoziemca (wraz za wszystkimi ujawnionymi w cza-
sie ewentualnej kontroli informacjami) do rozpatrzenia Szefowi Urzedu do
Spraw Cudzoziemcow, poniewaz to on jest organem decydujacym o nada-
niu, odmowie nadania badz pozbawieniu nadania statusu uchodzcy, ochrony
uzupetniajacej lub zgody na pobyt tolerowany. Zasady nadawania, odmowy
nadania statusu uchodzcy okreslone w ustawie oparte sa na postanowieniach
konwencji genewskiej dotyczacej statusu uchodzcow, sporzadzonej w Genewie
28 lipca 1951 roku?, ktora Polska ratyfikowata w 1991 roku (obowiazuje od 26
grudnia 1991 roku). Z tych przepiséw wynika rowniez, ze Straz Graniczna nie
ma zadnego wptywu na przebieg postgpowania o nadanie statusu uchodzcy.
Nie ma zadnych mozliwosci prawnych, by odmoéwié przyjecia wniosku od
cudzoziemca, nawet wowczas, gdy podejrzewa, ze ztozenie wniosku nastgpuje

*Dz.U.z 1991 r. Nr 119, poz. 515 i 516.
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tylko w celu wjazdu na terytorium Polski i nielegalnego wyjazdu do innego
kraju cztonkowskiego Unii Europejskiej lub gdy wystepuja inne podobne
okolicznosci.

Ochroneg nietatwo utracic

Opisana sytuacja prawna powoduje, Ze migranci ekonomiczni probuja-
cy dosta¢ si¢ do krajow Unii Europejskiej, po wyuczeniu si¢ odpowiedniej
»wersji zeznan” i skorzystaniu z niej w deklaracjach sktadanych wobec funk-
cjonariuszy Strazy Granicznej, maja praktycznie nieograniczone mozliwosci
wjazdu na teren Polski i nastgpnie pozostalych panstw unijnych. Oczywiscie
trzeba wiedzie¢, jak rozmawiac¢ na granicy. Zdarza sig, ze cudzoziemcy nie sa
w pelni w tych mozliwos$ciach zorientowani i wtedy, pozbawieni tej ,,ostony”,
narazaja si¢ na to, ze komendant placowki Strazy Granicznej odmowi im
wjazdu na terytorium naszego kraju. Jednakze osoby probujace wjecha¢ do
Polski wymieniaja si¢ doswiadczeniami i szybko upowszechnia si¢ wiedza,
co nalezy powiedzie¢, jak si¢ zachowywac itp., by zosta¢ wpuszczonym na
terytorium Polski. Prawdopodobnie istnieja réwniez grupy osob, ktore oferuja
takie informacje za korzysci materialne.

Sa sytuacje, ze cudzoziemiec, ktéremu juz nadano status uchodzcy lub
udzielono ochrony uzupeltniajacej, traci wynikajace stad uprawnienia. Dzieje
si¢ tak wtedy, gdy ponownie przyjat on dobrowolnie ochrong panstwa, ktérego
jest obywatelem. Nie zawsze jednak jest on sktonny fakt ten ujawni¢ (lub
zapomina ujawni¢). Wtedy zrodtem tej informacji, pozwalajacej na podjgcie
odpowiedniej decyzji, powinna by¢ Straz Graniczna. To ona jest w stanie
zweryfikowag, czy cudzoziemiec majacy w Polsce status uchodzcy wyjezdzat
do kraju swojego pochodzenia, a wyjazd w praktyce oznacza, ze status ten nie
jest mu juz potrzebny, nie spetnia swej uregulowanej przepisami prawa roli.
Stwierdzenie takiego faktu nastepuje zazwyczaj podczas przekraczania, na
podstawie okazywanej przez cudzoziemca karty pobytu, granicy zewngtrznej
Polski, zarowno podczas wyjazdu, jak 1 wjazdu na jej terytorium.

Gdy dochodzi do takiego zdarzenia, komendant placowki Strazy Granicz-
nej sporzadza odpowiednia notatke urzedowa skierowana do Szefa Urzedu do
Spraw Cudzoziemcéw. Notatka powinna zawiera¢ dane personalne cudzo-
ziemca oraz informacje uprawdopodabniajace dobrowolne przyjecie przez
cudzoziemca ochrony panstwa, ktorego jest obywatelem. Szef Urzedu na
podstawie tych dokumentoéw oraz po przeprowadzeniu postgpowania moze
wyda¢ decyzje o pozbawieniu cudzoziemca statusu uchodzcy lub ochrony
uzupehniajacej w Polsce.
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Straz Graniczna wraz z Policja sprawuja rowniez nadzor nad legalnos$cia
pobytu cudzoziemcoé6w na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej. Sposoby
kontroli legalno$ci pobytu cudzoziemcow w Polsce okre$la rozporzadzenie
wydane na podstawie ustawy o cudzoziemcach’. Zezwala ono na prowadzenie
kontroli legalno$ci pobytu cudzoziemcoéw przez pracownikéw odpowiednich
urzedow lub wspolnie przez funkcjonariuszy réznych stuzb (funkcjonariuszy
Strazy Granicznej, Policji, Stuzby Celnej lub pracownikow Urzedu do Spraw
Cudzoziemcow albo urzedu wojewddzkiego). Wynika z tego obowiazek stalej
wspotpracy Strazy Granicznej z pracownikami Urzedu do Spraw Cudzoziemcow
zatrudnionymi w osrodkach dla cudzoziemcdéw, pozwalajacej w razie zaistnienia
takiej konieczno$ci na wspdlnie przeprowadzanie kontroli legalno$ci pobytu.

Strzezony osrodek, areszt, wydalenie

W okreslonych przez przepisy sytuacjach Straz Graniczna ma roéwniez
prawo zatrzymania cudzoziemca i umieszczenia go w strzezonym osrodku
dla cudzoziemcow lub — jesli przewiduje si¢ jego wydalenie z terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej — w areszcie. Zatrzymanie cudzoziemca nastgpuje,
jezeli istnieje koniecznos¢:

e ustalenia tozsamosci (cudzoziemiec nie ma zadnych dokumentéw

tozsamosci);

e zapobiezenia naduzyciu postgpowania w sprawie nadania statu-
su uchodzcy (na przyktad cudzoziemiec w okresie wczesniejszym
przebywatl na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, a procedura
w sprawie nadania mu statusu uchodzcy zostata zakonczona decyzja
ostateczna o wydaleniu z terytorium kraju, lub cudzoziemiec zostat
wydalony lub dobrowolnie opuscit Polske 1 po krotkim okresie po-
nownie pojawit si¢ na granicy w celu zlozenia kolejnego wniosku
o nadanie statusu uchodzcy, mimo ze nie zaszly nowe okolicznosci
W jego sprawie);

e zapobiezenia zagrozeniu bezpieczenstwa, zdrowia, zycia lub wia-
sno$ci innych osob.

Moze ono nastapi¢ takze w razie potrzeby ochrony obronnosci lub bez-

pieczenstwa panstwa albo ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicznego
(art. 87 ustawy).

5 Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z 19 listopada 2009 r. w sprawie spo-
sobu przeprowadzania kontroli legalnosci pobytu cudzoziemcoéw na terytorium Rzeczypospolitej Pol-
skiej, Dz.U. Nr 207, poz. 1600.
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Inne sytuacje (nieobligatoryjne) to: nielegalne przekroczenie granicy
lub jego proba (wyjatek — cudzoziemiec przybywa bezposrednio z kraju,
w ktoérym grozi mu przesladowanie), niebezpieczne zachowanie danej osoby
w stosunku do pracownikow osrodka prowadzonego przez Urzad do Spraw
Cudzoziemcow lub wspdétmieszkancow osrodka. W tym przypadku o zatrzy-
manie wnioskuje Szef Urzgdu do Spraw Cudzoziemcow.

O umieszczeniu cudzoziemca w strzezonym o$rodku dla cudzoziemcow
decyduje sad. Zaktada si¢ w tym przypadku, ze docelowym zadaniem Strazy
Granicznej bedzie wydalenie tego cudzoziemca z terytorium Polski, co nastapi
z chwila otrzymania przez niego ostatecznej decyzji o odmowie nadania
statusu uchodzcy, odmowie udzielenia ochrony uzupetniajacej, odmowie
udzielenia zgody na pobyt tolerowany lub decyzji o wydaleniu. W decyzji
o wydaleniu okre$la si¢ termin, w ktorym cudzoziemiec powinien opusci¢
terytorium naszego kraju.

Strzezone osrodki dla cudzoziemcoéw prowadzone sa przez Straz Gra-
niczna. Obecnie na terytorium Polski funkcjonuje ich sze$¢ — w Biatymstoku,
Biatej Podlaskiej, Ketrzynie, Krosnie Odrzanskim, Lesznowoli i Przemyslu.
W takim o$rodku cudzoziemiec moze przebywaé nie dluzej niz rok; po tym
terminie, zgodnie z art. 106 ust. 2 ustawy, jest z pobytu w nim zwolniony,
nawet wtedy, jezeli nie ustaly okolicznos$ci powodujace jego zatrzymanie.

Kolejna sytuacja uzasadniajaca zwolnienie cudzoziemca ze strzezonego
osrodka to wydanie przez Szefa Urzedu decyzji o zwolnieniu (z urzgdu lub
na wniosek wnioskodawcy). Nastgpuje to jednak tylko wtedy, jezeli podstawa
umieszczenia w osrodku byl wniosek Szefa Urzgdu. Cudzoziemca zwalnia sig
réwniez w przypadku, gdy pobyt w strzezonym o$rodku moze spowodowac
niebezpieczenstwo dla jego zycia lub zdrowia (na przyktad cudzoziemiec jest
powaznie chory, a nie ma mozliwos$ci podjgcia leczenia na terenie osrodka).
Ponadto nalezy zwolni¢ cudzoziemca ze strzezonego osrodka, jezeli: ustaty
przyczyny uzasadniajace jego zatrzymanie, nastapilo uchylenie badz stwier-
dzenie niewaznosci decyzji o wydaleniu albo cudzoziemiec otrzyma status
uchodzcy, udzielona mu zostanie ochrona uzupetniajaca, azyl lub zgoda na
pobyt tolerowany.

Oczywiscie, cudzoziemiec ze strzezonego osrodka zostaje przeniesiony
w inne miejsce wtedy, gdy zostanie tymczasowo aresztowany albo gdy zosta-
nie zastosowany wobec niego inny $srodek prawny skutkujacy pozbawieniem
wolnosci (art. 107 ustawy).

Postanowienie o zwolnieniu cudzoziemca z osrodka wydaje sad. W przy-
padkach gdy inny organ podjat decyzj¢ o uchyleniu statusu uchodzcy lub innej
ochrony (badZ jej niewaznos$ci), zwalnia z o$rodka ten organ, ktory wydat
w danej sprawie decyzjg ostateczna.
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Straz Graniczna realizuje wydalenie cudzoziemcoéw z terytorium Polski
na podstawie decyzji wydanej przez Szefa Urzedu do Spraw Cudzoziemcow
lub wojewodg whasciwego ze wzgledu na miejsce pobytu cudzoziemca. Jezeli
cudzoziemiec przebywa w strzezonym osrodku i nie opuszcza Polski w ter-
minie okreslonym w decyzji o wydaleniu, decyzj¢ taka wykonuje si¢ poprzez
przymusowe doprowadzenie cudzoziemca do granicy Rzeczypospolitej Pol-
skiej albo do granicy panstwa, do ktorego zostaje wydalony (portu lotniczego,
morskiego tego panstwa itp.). Koszty wydalenia cudzoziemca ponosi on sam,
chyba ze nie posiada srodkéw finansowych. Wtedy sa one finansowane przez
Skarb Panstwa.

Kazdy cudzoziemiec, ktory zgtosi si¢ do Urzedu do Spraw Cudzoziemcow
z odpowiednim wnioskiem, otrzymuje w trakcie trwania procedury o nadanie
statusu uchodzcy pomoc socjalng w postaci wyzywienia, zakwaterowania,
pomocy medycznej i innych swiadczen. Zgodnie z ustawa procedura w spra-
wie nadania statusu uchodzcy trwa do sze$ciu miesigcy (w praktyce o wiele
dtuzej). Powoduje to, ze koszty utrzymania cudzoziemcow przez ten okres
sa dla polskiego budzetu sporym obciazeniem. Gdyby wstepna weryfikacja
zasadnosci ztozenia wniosku przez wyspecjalizowanych funkcjonariuszy
Strazy Granicznej lub odpowiednich pracownikéw Urzgdu Spraw Cudzo-
ziemcow odbywata si¢ w krotszym niz obecnie czasie, oszczgdnosci dla
budzetu panstwa bytyby znaczace. Skrocenie stosowanego dotychczas okresu
weryfikacji przedktadanych wnioskdw wptyngtoby tez na zmniejszenie si¢
nielegalnej migracji tych cudzoziemcow z Polski do krajow zachodnich Unii
Europejskie;.
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Andrzej Wilk

RYZYKO W DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ

Edward Szczepanik

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Menedzerskiej w Warszawie
Warszawa 2010

Ryzyko stale towarzyszylo i towarzyszy
dzialalnosci przedsigbiorcéw i menedzeréw oraz
kierowanych przez nich firm. Zwigksza si¢ ono
RYZYKO z powodu rosnacej zlozono$ci procesow gospo-

W.DZIALALNOSGL darczych. W warunkach globalizacji i integracji
GOSPODARCZE]

Edward Szczepanik

moze ono wzrasta¢. Im bardziej bowiem ztozony
system, im wigksza liczba elementow, tym wyzsze
prawdopodobienstwo zaktocen i awarii. W okresie
migdzynarodowego kryzysu gospodarczego, pna-
cych si¢ w gbre cen surowcow 1 zywnosci, trud-
nosci na rynkach walutowych i finansowych, strat
1 niepewnosci wynikajacych z klesk zywiotowych,
konfliktéw politycznych i zagrozen powodowanych przez migdzynarodowy
terroryzm, problematyka wczesnego rozpoznawania ryzyka, zapobiegania mu
badz obnizania strat, ktore ono powoduje, zyskuje na aktualnos$ci i znaczeniu.
Dlatego tez wzrasta liczba publikacji dotyczacych tych waznych i trudnych
zagadnien.

Jedna z nich jest ksiazka Edwarda Szczepanika Ryzyko w dzialalnosci
gospodarczej. Stanowi ona usystematyzowane kompendium, przydatne
zwlaszcza studentom 1 pracownikom nauki oraz przedsigbiorcom i mene-
dzerem z sektora matych i $rednich przedsigbiorstw. Autor jest dziekanem
Wydziatu Menedzerskiego Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie,
profesorem na tej uczelni, specjalizuje si¢ w problematyce psychologii pracy
oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. W oparciu o rozlegla literaturg przed-
miotu, a takze wlasne obserwacje i doswiadczenia wyniesione z pracy nauko-
wo-dydaktycznej, przedstawia podstawowe pojgcia ryzyka i obszary badan.
Skupit si¢ przy tym na swoistych cechach matych 1 srednich przedsigbiorstw
oraz ich podatnosci na ryzyko gospodarcze, finansowe, prawne, kontraktowe,
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transportowe, towarowe i cenowe. Scharakteryzowat tez ryzyko zawierajace
si¢ w systemie ptatnosci i ryzyko sity wyzsze;j.

Edward Szczepanik przypomina, ze: ,,Z danych Komisji Nadzoru Finan-
sowego wynika, ze bankowe podmioty zagraniczne kontroluja 65,5% rynku.
To one decyduja, czy polskie firmy i klienci beda mieli dostgp do pienigdzy.
Banki komercyjne odmawiaja kredytow nawet firmom, ktore znajduja si¢
w dobrej kondycji finansowej. Konfederacja Pracodawcéw Polskich domaga
si¢ od premiera Donalda Tuska monitorowania przez panstwo polityki kre-
dytowej bankow 1 kontroli wyptywu §rodkow finansowych z naszego kraju”.
Autor podkresla, Ze na 10 najwigkszych bankéw w Polsce, tylko w trzech na
czele pionu zarzadzajacego nie stoi obcokrajowiec (w kontrolowanym przez
panstwo PKO BP, BRE Banku i Raiffeisen Bank Polska). Jego zdaniem
jest to przyczyna niecheci wigkszosci bankéw do finansowania polskich
przedsigbiorstw, trzeba bowiem zdawaé sobie sprawg, ze celem dziatania
zagranicznych menedzeréw jest zasilanie srodkami nie tyle firm miejscowych,
ile ich macierzystych firm (s. 10).

Duza warto$¢ zarowno poznawcza, jak i praktyczna maja te rozdziaty,
ktorych tematami sa przedstawione na przyktadzie kredytow konsumpcyj-
nych ryzyko kredytowe, strategie zabezpieczajace przed ryzykiem kurso-
wym w sektorze bankow zagranicznych oraz ryzyko ubezpieczen w sferze
ubezpieczen komunikacyjnych. Po charakterystyce prawdopodobnych
makroekonomicznych skutkoéw przystapienia Polski do strefy euro Autor
podjat interesujaca probg (wlacznie z przyktadami) rowniez prognozy skutkow
mikroekonomicznych, a wigc dotyczacych przedsigbiorstw. Zwracajac uwage
na znaczenie ryzyka walutowego, Autor stwierdza (s. 179): ,,Przedsigbiorcy
w Polsce musza jednoznacznie odpowiedzie¢ sobie na pytanie: czy zarzadzac
ryzykownie przedsigbiorstwem, czy zarzadza¢ ryzykiem w przedsigbiorstwie?
Wzrost wymiany mig¢dzynarodowej oraz zmiennos$¢ kurséw walut sprawia, ze
zarzadzanie ryzykiem walutowym staje si¢ koniecznoscia. Roznice kursow
walut potrafia zamieni¢ zyskowne przedsigwzigcie w zupetnie nieoptacalne.
Zwigkszanie wartosci tak realizowanych kontraktéw moze doprowadzi¢ nawet
do upadtosci firmy 1 to mimo petlnego portfela zamowien. Brak strategii
zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie jest spekulacja, podobna do hazar-
du. Hazard zas, jesli juz, najlepiej uprawia¢ w kasynie, a nie w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem”.

Dla mniej doswiadczonych przedsigbiorcow i kierownikéw matych 1 §red-
nich firm szczegdlnie uzyteczna moze byc¢ ta czg$¢ ksiazki, ktora dotyczy
zagrozenia zdolnoS$ci platniczej przedsigbiorstwa wilacznie z prognozowa-
niem naleznosci 1 wptywow, polityka kredytowa przedsigbiorstwa 1 zasadami
windykacji nalezno$ci. Dla wielu przedsigbiorcow i menedzerdw dziedzina
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ta stanowi swoiste ,,pole minowe”. Stad tez potrzeba upowszechniania prak-
tycznych propozycji i spostrzezen.

W wielu miejscach ksiazki (na przyktad na stronach 61, 71, 78) Autor
podkresla znaczenie zaufania. Szkoda, Ze nie nawiazuje przy tym do
spostrzezen, propozycji i uwag odnoszacych si¢ do probleméw zarzadzania
zaufaniem, o ktérych mowa w ksiagzce W.M. Grudzewskiego, 1.K. Hejduk,
A. Sankowskiej 1 M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach
wirtualnych. Siggnigcie po to zrodio na pewno wzbogacitoby te fragmenty
ksiazki pod wzgledem merytorycznym.

Omawiajac zarzadzanie ryzykiem, Autor shusznie zwraca uwagg na sposo-
by przeciwdzialania ryzyku, na metode Value at Risk i problem minimalizacji
ryzyka. Jednakze zawarta w tej czg$ci ksiazki charakterystyka inzynierii
finansowej wydaje si¢ zbyt skrétowa i1 zbyt optymistyczna. By¢ moze wynika
to z szybkiego biegu wydarzen zwiazanych z migdzynarodowym kryzysem
finansowym, ktore praktycznie uniemozliwilty uwzglednienie wielu waznych
decyzji i ustalen podejmowanych migdzy innymi na forum Unii Europejskiej
1 G-20.

W Post scriptum Autor odnidst si¢ do niektoérych implikacji obecnego
kryzysu dla Unii Europejskiej 1 Polski. Pozyteczne byloby — w ewentualnym
nastgpnym wydaniu ksiazki — rozwinigcie tych mysli oraz uwzglednienie
zagadnien, jakie pojawia si¢ po wydrukowaniu wydania pierwszego. Wtedy
to — miejmy nadziej¢ — obecny kryzys bedzie juz nalezat do przesztosci. Dzis
petny obraz jego skutkéw trudno jeszcze wychwycic€ i opisaé, a z pewnos$cia
ich analiza bedzie bardzo uzyteczna 1 inspirujaca, zwlaszcza dla przedsigbior-
cOw 1 menedzerow.

Andrzej Wilk — dr, pracownik naukowo-dydaktyczny Wyzszej Szkoty Zarzgdzania
i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie.
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-MADRA POLSKA”
- DEKALOG DLA SPOLECZENSTWA
WIEDZY, UMIEJETNOSCI
| PRZEDSIEBIORCZ0SCI

OD REDAKCJI: Publikowany ponizej artykuf prof. dr. hab. inz. Michala Kleibera, Prezesa
PAN, jest przedrukiem publikacji zamieszczonej na stronach internetowych Polskiej Aka-
demii Nauk (http://www.aktualnosci.pan.pl/). Artykut ten jest zaproszeniem do rzetelnej,
otwartej dyskusji wokol kluczowych problemow, ktore rozstrzygajq o naszej przysztosci,
a wiqzq sie ze stanem i warunkami rozwoju polskiej nauki. Otwieramy rowniez tamy
naszego kwartalnika dla opinii, uwag i propozycji zainspirowanych niezwykle interesujq-
cym i bogatym tresciowo ,, dekalogiem” przedstawionym przez Prezesa PAN. Wypowiedzi
Czytelnikow — zgodnie z wezwaniem, jakie towarzyszy publikacji artykutu na stronie
internetowej PAN — niezaleznie od wykorzystania na stronach kwartalnika przekazemy do
portalu ,, Nauka w Polsce”.

Przewazajaca cze$¢ naszego spoteczenstwa, szczgsliwa z powodu odzy-
skania przez nas 20 lat temu petnej narodowej podmiotowosci i odczuwajaca
satysfakcje z wielu naszych dokonan tego okresu, ma dzisiaj jednoczesnie
nieodparte uczucie zblizajacych si¢ zagrozen dla naszego dalszego stabilnego
rozwoju 1 wysoce nieskutecznego wykorzystywania danej nam przez historig
niepowtarzalnej szansy na nadrobienie cywilizacyjnych op6znien. Niektorzy
przypisuja 6w niedosyt niemoznos$ci przezwyci¢zenia demondéw okresu sprzed
transformacji — mieliby$Smy jako spoleczenstwo ciagle tkwi¢ w mentalnych
okowach realnego socjalizmu. Kluczowa przyczyna naszych obecnych obaw
1 rozczarowan jest jednak wg mnie co$ zupehnie innego. Przyczyna ta jest brak
przekonywajacego modelu prorozwojowych zmian funkcjonowania panstwa,
a nawet wigcej — brak wiary wielu politykow w potrzebg stworzenia takiego
modelu. Nie nadazamy za przemianami, ktorym podlega dzisiejszy $wiat,
a dynamika tego procesu odkrywa z cala bezwzglednoscia nasz brak przygo-
towania do stawienia czola wyraznie widocznym wyzwaniom, cho¢ to wiasnie
teraz, na naszych oczach, rozstrzyga si¢ polski los na najblizsze dekady.
Potrzeba nam wiary w sukces — musimy uwierzy¢, ze nie s3 u nas niemozliwe
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osiagnigcia podobne do tych, ktoérymi szczyca si¢ dzisiaj Finlandia czy szereg
krajow azjatyckich. Wiara taka musi bazowac¢ na rzetelnym rozpoznaniu
szans 1 uczciwym rachunku sumienia, musi by¢ takze oparta na odwaznej
1 dalekosigznej wizji, atrakcyjnej dla jej realizatorow — nas wszystkich. Doce-
niajac nauki ptynace z najnowszej historii gospodarczej panstw, ktorym udato
si¢ odnie$¢ spektakularne sukcesy rozwojowe, nie mozemy mie¢ przy tym
zhudzen co do skali stojacych przed nami wyzwan. Nasz model rozwoju musi
by¢ wlasny 1 autonomiczny, specyfika naszej sytuacji i dynamika rozwoju
cywilizacyjnego uniemozliwiaja bowiem doktadne kopiowanie rozwiazan
zastosowanych kiedy$ przez innych. Trzeba uczciwie przyzna¢, ze aktualna
sytuacja gospodarcza $wiata, a w szczegdlnosci trudna do oceny realno$¢
szybkiego wyjscia z powszechnych ktopotéw na rynkach finansowych, nie
nastraja pozytywnie do myslenia w kategoriach odwaznych przemian. Sukcesy
bazujace na proinnowacyjnej transformacji gospodarki sa bowiem oczywiscie
znacznie bardziej realne w warunkach szybkiego wzrostu niz przy dlugotrwa-
fej stagnacji gospodarczej. Ale przeciez to nie przez lekkomyslno$¢ w wielu
krajach zdecydowano si¢ wlasnie teraz rozpoczaé prorozwojowa ofensywe,
dalekowzrocznie uznajac, ze wbrew pesymistycznym nastrojom nadszedt
czas budowania swych nowych przewag konkurencyjnych, przeznaczajac na
to juz obecnie znaczace $rodki majace rownoczesnie stabilizowac gospodarke
lub cho¢by opracowujac prorozwojowe strategie gotowe do wykorzystania
w nieodleglym momencie powrotu koniunktury. Relatywnie korzystna sytu-
acja gospodarcza dodatkowo wskazuje na sensowno$¢ wypracowania dzisiaj
takiej strategii takze u nas. Poleganie na wiecznym naptywie $rodkow na
inwestycje z funduszy unijnych wobec nadchodzacych wielkich wydatkow
panstwa, takich jak koszty opfat za emisje CO, (juz nicbawem na poziomie
20-30 mld zt rocznie), obstuga szybko rosnacego zadtuzenia (dzisiaj ponad
765 mld zi, czyli okoto 21 tys. zt na osobg) czy krétkowzrocznie lekcewazone
dzisiaj potrzeby systemu emerytalnego moze juz niebawem okaza¢ si¢ wielka
iluzja.

Przedstawiam ponizej dziesig¢ zasadniczych postulatow, ktorych realiza-
cja musi wg mnie leze¢ u podstaw strategii innowacyjnego rozwoju panstwa,
jesli tylko naprawdg chcemy skutecznie stawia¢ czola wyzwaniom wspotcze-
snosci 1 stworzy¢ realna wizj¢ przyspieszonego rozwoju kraju. Innymi stowy
jest to dekalog dziatan na rzecz nowoczesnej Polski — dziatan z pewnoS$cia
mozliwych do realizacji, ale wymagajacych istotnej zmiany sposobu myslenia
0 naszej przysztosci.
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1. Sprawne i roztropne panstwo, czyli skuteczne
i nieprzeregulowane prawo, nowoczesna infrastruktura
i surowa dyscyplina finansowa

Nie sposob wyobrazi¢ sobie dziatan na rzecz naszej przyszlosci bazuja-
cych, jak dotychczas, na tworzeniu nowych przepiséw i regulacji procedural-
nych, a nie na dostosowaniu strategii do jasno zarysowanych, dtugofalowych
celow rozwojowych. Narastajacy bez umiaru koszmar administracyjno-
-legislacyjny (liczaca prawie 430 000 osob, trzykrotnie wigksza niz 20 lat
temu administracja publiczna, Sejmowy Dziennik Ustaw zawierajacy tylko
w jednym roku 2009 az 1837 pozycji, w tym 244 ustaw, zapisanych na 18 349
stronach!) grozi prawdziwa zapascia panstwa. Problemow do rozwiazania jest
masa. Zaniedbania infrastrukturalne we wszystkich obszarach (drogi, sieci
energetyczne, teleinformatyka) sa istotnym hamulcem wzrostu gospodarczego,
bezposrednio obnizajac nasza jakos¢ zycia. Nie radzimy sobie z problematyka
demograficzna. Wyrazem tego jest np. chaos decyzyjny w sprawach syste-
mu emerytalnego. Budzace 1 tak wiele kontrowersji proponowane zmiany
w przekazywaniu sktadek do OFE to ,,0szczednosci” budzetowe na poziomie
1,5% PKB, podczas gdy proste rezerwy w pierwszym, publicznym filarze
datyby znacznie wigcej — okoto 2,0% PKB przyniostoby podniesienie do
65 lat efektywnego wieku emerytalnego dla kobiet i mgzczyzn (oczekiwana
dlugos$¢ zycia rosnie dzisiaj co 7 lat o rok, na co wigc czekamy!), za$ po 1%
PKB oszczgdnosci mieliby$Smy na przyktad z racjonalizacji wydatkow na
KRUS 1 likwidacji emerytur mundurowych. Jesli komu$ powyzsze odsetki
PKB wydaja si¢ mato znaczace, to przypomnijmy, ze na badania naukowe
1 prace rozwojowe nasz kraj, stojacy wobec niezwyklych wrecz wyzwan
modernizacyjnych, przeznacza z budzetu cate 0,3% PKB. Czyli mniej wigcej
tyle, ile tracimy w ciagu roku z powodu stania w korkach. Kolejnym przykta-
dem z listy problem6éw moze by¢ nieprzekonywajaca polityka prorodzinna ze
stynnym ,,becikowym’ niezaleznym od sytuacji materialnej rodziny. Szybkich
dziatan wymaga takze tragicznie u nas niska stopa zatrudnienia w grupie wie-
ku 55-64, czas na powr6t do skutecznego systemu ksztatcenia zawodowego
uczniéw szkot srednich 1 na zmiany preferencji dla ilosciowego rozwoju
szkolnictwa wyzszego na rzecz jego rozwoju jako$ciowego, uderzajaca jest
nasza bierno$¢ w sprawach zarobkowej emigracji wykwalifikowanych robotni-
koéw, co w przypadku powrotu na $ciezkg wzrostu gldownych gospodarek Unii
jest i dla nas, wobec petnej juz niebawem swobody przeptywu pracownikéw,
kolosalnym zagrozeniem.

Niesprawna 1 zbiurokratyzowana jest nasza administracja publiczna,
przy czym tylko w matym stopniu wydaje si¢ za to odpowiada¢ czynnik
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ludzki, gldéwnym powodem jest natomiast brak spdjnej, nowoczesnej wi-
zji roli administracji 1 zupelnie niedostosowane do wymogow dzisiejszego
$wiata procedury i zwyczaje. A ksztalt i sposoby funkcjonowania instytucji
panstwa to dzisiaj podstawowy element modernizacji! Bez zmiany obecnej
swiadomosci decydentéw w tym zakresie trudno mie¢ takze na przyklad wiarg
w pelna skuteczno$¢ prowadzonych dziatan w zakresie tzw. e-administracji,
prawidlowo dzisiaj zaprojektowanej, ale wydajacej si¢ by¢ raczej proba infor-
matyzacji proceduralnego bataganu, a nie sposobem na stworzenie prawdziwie
nowoczesnej administracji.

A to ciagle niestety nie koniec rejestru spraw do zatatwienia — utrudnienia
w funkcjonowaniu matych 1 $rednich przedsigbiorstw (nieelastyczny rynek
pracy, wysokie koszty pracy, nieefektywny system wymiaru sprawiedliwos$ci
w sprawach gospodarczych, skomplikowany system podatkowy z niezrozumia-
1a liczba ulg i zwolnien — wg oficjalnych danych mamy 473 ulgi, przynoszace
marne efekty a zmniejszajace dochody budzetu o okoto 66 mld zt, co stanowi
4% PKB, czyli 13 razy wigcej od kwoty wydawanej z budzetu na B+R!), zycie
,ponad stan” kosztem nastgpnych pokolen, stabosci systemu ochrony zdrowia
to dalsze przyktady obszarow domagajacych si¢ fundamentalnych zmian. Przy
czym przynajmniej niektore z niezbednych, a dotychczas niewprowadzonych
zmian wydaja si¢ by¢ rezultatem politycznych zaniedban, a nie rzeczywistych
trudnosci. Przeznaczenie znacznej czgsci nieuzasadnionych kosztow KRUS na
cywilizacyjny rozwoj obszarow wiejskich powinno przeciez znalez¢ szerokie
poparcie spoteczne, a konieczno$¢ ustalenia koszyka podstawowych ustug
medycznych 1 wprowadzenia szerokiego systemu dodatkowych prywatnych
ubezpieczen jawi sig jako tabu chyba juz tylko dla nielicznych z nas.

Do realizacji zmian niezbgdny jest oczywiscie wiarygodny program
redukcji dlugu 1 konsolidacji finanséw publicznych. JesteSmy naprawdg
w niezwykle waznym momencie naszej historii — dynamika zmian na §wiecie
1 pokryzysowa $wiadomo$¢ stabosci dotychczasowych zasad funkcjonowania
rynkow wrecz wymuszaja dzisiaj konieczno$¢ nowego zdefiniowania roli
panstwa tak, aby m.in. unikna¢ rysujacego si¢ na horyzoncie najgorszego
z mozliwych rozwiazan — cigcia wydatkow bez zadnej strategicznej wizji roz-
woju. Chodzi oczywiscie o przesunigcie istotnej czesci wydatkow publicznych
z nieefektywnego finansowania przestarzatych sektoréw gospodarki i niespra-
wiedliwego wspierania niektérych grup spolecznych kosztem niezbgdnego
dzisiaj zwigkszania wydatkow wspierajacych dziatania modernizacyjne. Rola
panstwa w tym procesie jest dla naszej przysztosci z pewnos$cia problemem
zasadniczym — nie ograniczajac swobody dzialan rynkéw, musi konse-
kwentnie wspiera¢ rozw6] innowacyjnego spoleczenstwa obywatelskiego,
z umiarem wprowadzajac skuteczne mechanizmy regulacyjno-ostroznosciowe.
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Elementem takiego dziatania musi by¢ takze nowe spojrzenie na relacje
wladzy centralnej i samorzadow, regionalnych i lokalnych. Znaczenie tych sto-
sunkéw dla rozwoju nowoczesnego panstwa jest znacznie wigksze niz wielu
z nas sadzi, a na przyktad zastapienie Senatu izba samorzadowa okazatoby si¢
bez watpienia kolejnym, brzemiennym w pozytywne konsekwencje etapem
upodmiotowienia spoteczefstwa.

2. Zakres i sposéb prowadzenia debaty publicznej, czyli
koniecznosé krytycznej refleksji nad dominujgcym
modelem kultury, sposobami zdobywania poparcia dla
polityki modernizacyjnej i przekonania o sprawiedliwym
podziale jej kosztow

Nie miejmy zludzen — milczace przyzwolenie na narastajacy rozdziat
pomigdzy promowang przez tabloidalne media kultura masowa i prostacka
pseudohumanistyka oraz agresywna, cz¢sto powierzchowna i nieobiektywna
publicystyka polityczna z jednej strony, a wspolczesnym $wiatem nauk $ci-
stych, przyrodniczych i technicznych z drugiej — jest powaznym zagrozeniem
dla rozwoju. Efektem tego jest niska kultura innowacyjnosci, czyli brak zro-
zumienia dla podstawowych mechanizmoéw rozwoju gospodarczego i postgpu
cywilizacyjnego. Wspieranie ludzkiej kreatywnosci na ré6znych poziomach,
przekladajace si¢ na innowacyjno$¢ firm i konkurencyjnos¢ catej gospodarki
musi sta¢ si¢ naszym wspolnym sposobem na zycie. Istotnym elementem
zmian kulturowych musi by¢ podniesienie zakresu i jako$ci publicznej de-
baty na temat palacych problemow wspotczesnosci, a wsrdd nich tych, ktore
dotycza wyzwan energetycznych, istoty zachodzacych zmian klimatycznych,
etycznych dylematéw wspotczesnej biomedycyny, spotecznych konsekwencji
upowszechniania nowych technologii (teleinformatyka, genetycznie mody-
fikowane uprawy w rolnictwie czy zaawansowana robotyka), masowych
migracji 1 wspotzycia spoteczenstw wielokulturowych, narastajacych zagrozen
migdzynarodowego terroryzmu i dziesiatkow innych kluczowych dla naszej
przysztosci problemow.

Ze sposobem spotecznej komunikacji nierozerwalnie taczy sig istota
funkcjonowania demokracji. W systemie demokratycznym nie mozna mie¢
nadziei na racjonalne podejmowanie szeroko akceptowanych decyzji przez
wybranych przedstawicieli narodu, jesli nie stworzy si¢ przemyslanego syste-
mu informowania wyborcow o prawdziwych dylematach wspolczesnosci. Jak
jednak skutecznie o tym informowac, jesli zdecydowana wigkszos$¢ z nas jest
kompletnie nieprzygotowana do odpowiedzialnego debatowania na kluczowe
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tematy, ze wzgledu na zlozonos$¢ przekraczajaca czgsto mozliwosci tatwego
ich rozumienia nawet przez wyksztalconych obywateli? Pomocne mogloby tu
by¢ odwotanie si¢ do elementéw tzw. demokracji deliberatywnej. Nie mogac
z oczywistych powoddéw omowi¢ tu szczegdtow tej koncepcji, powiedz-
my tylko, ze ich realizacja wymaga (a) dostarczenia obywatelom solidnej,
ponadpodstawowej wiedzy w sprawach, o ktorych mieliby decydowaé, (b)
stworzenia uczestnikom tego procesu mozliwosci poglebionej refleksji na
dany temat 1 artykulacji swoich przekonan i (¢) pomocy w zorganizowa-
niu debaty obywatelskiej, w trakcie ktorej wszystkie poglady mogtyby by¢
przedstawione i przedyskutowane. Oczywiscie teoria jest tu tatwiejsza niz
praktyczne zrealizowanie tego pomystu. Ale w pewnym istotnym zakresie
jest to mozliwe — po pierwsze pogodzi¢ sig trzeba, ze w takim dziataniu wziaé
moglaby udziatl tylko pewna grupa obywateli. Jesli jednak bytaby to grupa
dostatecznie liczna i odpowiednio reprezentatywna, to uzasadnione wydaje
si¢ przyjecie, ze w wyniku takiego procesu uzgadniania pogladéw wygenero-
wane opinie stanowilyby istotng informacj¢ o stosunku wszystkich obywateli
do danej sprawy — gdyby tylko mieli oni dostateczna wiedz¢ na ten temat.
W wielu skomplikowanych sprawach mogloby to by¢ wazna pomoca dla
decydentow politycznych, cho¢ oczywiscie raczej jako dodatkowy argument
w merytorycznej dyskusji niz substytut tradycyjnych procedur demokra-
tycznych. Ciekawe jest, ze zarysowana powyzej metodologia jest sednem
stosowanej od dawna na §wiecie metody prognozowania i tworzenia strategii
rozwoju kraju, jego regiondw czy sektorow gospodarki znanej pod nazwa
,foresight”. Zrealizowany niedawno w Polsce pod kierunkiem autora tego
tekstu Narodowy Program Foresight — Polska 2020 (NPF-PL2020) byt tego
pouczajacym przykltadem. Parg tysigcy osob w toku ponaddwuletniej realizacji
specjalnie zorganizowanych 1 zinformatyzowanych procedur (deliberacji)
opracowywalo scenariusze rozwoju kraju zalezne od dziatan podejmowanych
przez politykow w trakcie ich hipotetycznych realizacji, ksztaltowania si¢
stosunkdw miedzynarodowych 1 angazowania si¢ spoteczenstwa w procesy
przemian. Wypracowanie dalekosigznej, ambitnej strategii rozwoju kraju
wydaje si¢ wrecz domagaé wsparcia w postaci tego typu analiz, tylko w ten
sposob przekona¢ mozna bowiem znaczace czgsci spoteczenstwa o zasadnosci
planowanych zmian i sprawiedliwym podziale ich kosztow. Ukoronowaniem
tego typu aktywnos$ci moglyby sta¢ si¢ obywatelskie ciata doradcze ds. gospo-
darki i finansow, obszarow wiejskich, badan i innowacji czy rozwoju kultury,
wspomagajace dzialalno$¢ odpowiednich konstytucyjnych cial decyzyjnych.
A wszystko to przy zupelie minimalnych kosztach, powinny to bowiem by¢
inicjatywy prawdziwie obywatelskie.
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3. Ponadsektorowa, antycypacyjna strategia rozwoju, czyli
o potrzebie sSwiattego przywddztwa

Zadna modernizacyjna reforma wprowadzona w jednym tylko sektorze
zycia publicznego, bez osadzenia jej w szerokim kontekscie polityki cate-
go panstwa, nie przyniesie oczekiwanych rezultatdéw. Proponowane od lat
przez poszczegolne urzedy 1 organizacje reformy sa z reguly odbierane jako
nieprzekonywajace 1 wywoluja gwaltowne, czg¢sto nieracjonalne sprzeciwy.
Wiele zupelnie zasadniczych zmian w modelu funkcjonowania panstwa jest
oczywi$cie absolutnie niezbednych, ale brak wiarygodnego ,,politycznego”
wskazania na miejsce danego sektora w strategii rozwoju kraju wywotuje
czgsto przesadnie zlosliwe reakcje 1 skojarzenia ze zmiang kierunku mieszania
herbaty bez dosypywania cukru. Wielkim btedem jest wiara, ze na przyktad
samo podniesienie wydatkow na badania naukowe lub zmiana jakiego$ poje-
dynczego zapisu ustawowego ulatwiajacego dziatanie matych przedsigbiorstw
spowoduje gwaltowny wzrost krajowej innowacyjnosci — aby tak si¢ stato,
potrzeba nam catkowitej zmiany w sposobie myslenia o konkurencyjnosci
gospodarki, zorientowanego na generowanie synergii z bardzo wielu nie-
zbgdnych do podjecia dziatan. Strategia rozwoju musi mie¢ ponadto charakter
antycypacyjny, a nie, jak to jest z zasady dzisiaj, reaktywny, dyktowany
wylacznie biezacymi klopotami. Czy mozna, dla przykladu, w warunkach
funkcjonowania ustawy o tzw. dziatach administracji panstwowej (wymusza-
jacej niejako autonomig dziatania resortow) i tradycyjnego braku zdolnosci do
silnej, merytorycznej koordynacji z poziomu kierownictwa rzadu, prowadzi¢
w Polsce racjonalng politykg rozwojowa w sytuacji, gdy za strategi¢ rozwoju
badan odpowiada Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, za innowa-
cyjno$¢ Ministerstwo Gospodarki, za informatyzacj¢ panstwa Ministerstwo
Spraw Wewnetrznych 1 Administracji, za dystrybucje najwigkszych srodkow
na innowacyjnos¢ Ministerstwo Rozwoju Regionalnego — a to bynajmniej nie
jest koniec listy zainteresowanych resortow? Moze warto bytoby si¢ przyjrzec
integracyjnym rozwiazaniom w tym zakresie zastosowanym w przesztosci
przez kraje, ktérym dzisiaj zazdroscimy innowacyjnych sukceséw? Moze
warto byloby na przyktad uswiadomic sobie wreszcie, jak niewielki odsetek
budzetowych doptat do nierentownych gatezi przemystu, strat ponoszonych
w wyniku niczym niewytlumaczalnych ubezpieczen wielkoobszarowych rol-
nikow w KRUS badz niesprawiedliwych przywilejow emerytalnych pewnych
grup spotecznych mogtby w szybkim tempie doprowadzi¢ do zapewnienia
wszystkim mieszkancom kraju dostgpu do szerokopasmowego Internetu
(dzisiaj na fatalnym poziomie 13% populacji kraju)? Wynik takiej analizy
bytby dla wielu zdumiewajacy — moze wigc naprawdg warto zaczaé wreszcie
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prowadzi¢ takie ponadsektorowe analizy? Tylko kto miatby to robi¢ — w kraju,
w ktorym za normalne uznaje si¢ nieistnienie jakiegokolwiek narodowego
centrum studidow strategicznych, instytucji bedacej w kazdym cywilizowanym
kraju absolutnym standardem w mysleniu o przysztosci?!

4. Potrzeba uczenia sie, samodzielnosé¢ i kreatywnosé
oraz umiejetnos¢ wspotpracy i wzajemne zaufanie, czyli
budowa kapitatu ludzkiego i spotecznego jako kluczowa
inwestycja rozwojowa

Nie zauwazamy, ze dzisiaj najwazniejsza rywalizacja na $wiecie toczy
si¢ o ludzkie umysty — stwarzanie szans rozwoju najzdolniejszym wlasnym
obywatelom i przyciaganie talentoéw z zagranicy. Nie sprzyja temu u nas
fakt, iz powszechnos$¢ edukacji uczelnianej 1 zywiotowy jej rozwoj w istot-
nym stopniu obnizyly jej poziom. Szkoty wszystkich typow cierpia przy
tym na syndrom instrumentalizacji wiedzy, wedle ktorego wszystko musi
zmierza¢ do jakiego$ celu praktycznego — tak jakby wiedza sama w sobie
takim celem nie byla! Waznym elementem zmian systemowych w szeroko
rozumianym obszarze edukacji jest stworzenie warunkow do powszechnego
ksztalcenia ustawicznego — ciekawie zaprojektowanego i dostgpnego dla
wszystkich zainteresowanych. Osoby odpowiedzialne za edukacje musza
takze by¢ $§wiadome zmian, jakie juz niebawem wywota w tym obszarze
rozwdj technologii teleinformatycznych. Fundamentalnych zmian dozna
w szczegblnosci uniwersytet — globalny zasigg konkurencji oraz nieuchronne
naruszenie tradycyjnej zasady jednosci miejsca i czasu edukacji na kampusie
uniwersyteckim (upowszechnianie edukacji na odlegltos¢, dowolne ksztatto-
wanie przez studentow cyklu nauki w czasie, wielokrotne w trakcie studiow
zmiany uczelni) postawi uniwersytet przed zupelnie nowymi wyzwaniami.
Nie ulega najmniejszej watpliwosci, ze aby sprosta¢ znanym 1 nieznanym
wyzwaniom przysztosci, absolwent uczelni musi dzisiaj, poza r6zna w rdznych
dziedzinach suma umiej¢tnosci praktycznych, by¢ osoba potrafiaca i chcaca
si¢ nieustannie uczy¢, otwarta na nowosci i $wiadoma wiasnej kreatywnosci,
zdolna do samodzielnego myslenia i konstruktywnej pracy w zespole, dobrze
znajaca zasady przedsigbiorczosci, swobodnie wiadajaca angielskim i jeszcze
co najmniej jednym innym j¢zykiem obcym. Innymi stowy, wazna podstawa
wszelkich sukcesow jutra jest tworzenie kapitalu ludzkiego dzisiaj. Znaczenie
tego kapitatu zalezy od trzech czynnikoéw — liczby wyksztalconych osob, jako-
sci zdobytej przez nie wiedzy 1 warunkow umozliwiajacych wykorzystywanie
posiadanych umiejgtnosci. Wobec znanej sytuacji demograficznej zar6wno
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Polska, jak i cata Unia Europejska nie moze budowac swojej przysztosci na
sile ilosciowej — nasz wktad do globalnej populacji szybko maleje 1 bedzie
nadal male¢. Z jakoscia tez mamy problem, cho¢ z pewnoscia mozliwy do
stopniowego rozwiazania. Dzisiaj pozycja polskich uniwersytetow w Swiecie
nie napawa optymizmem, ale podjgcie wysitku finansowego i organizacyjnego
w celu stworzenia porownywalnej ze swiatem ekstraklasy polskich uczelni
nie wydaje si¢ niemozliwe. Ale to przyszios¢ — dzisiaj najwigksze rezerwy
kryja si¢ w trzecim z wymienionych wyzej czynnikéw — stworzeniu mozli-
woscl tworczego dzialania wyksztalconej mlodziezy, czyli w maksymalnym
upodmiotowieniu najcenniejszego dzisiaj naszego zasobu w ramach kapitatu
ludzkiego. Kazdy wyksztalcony miody czlowiek niewykorzystujacy swych
nabytych umiejetnosci badz, jeszcze gorzej, szukajacy swego zawodowego
szczgscia za granica to olbrzymia strata — ktorej rzeczywistego kosztu w do-
datku nikt u nas nie probuje nawet oszacowac!

Nie nalezy takze zapominac, ze istotnym ograniczeniem mozliwosci
rozwoju kapitatu ludzkiego jest poziom zdrowia w calej populacji — w tym
kontekscie zwigkszenie efektywnosci polskiego systemu ochrony zdrowia
jawi sig jako nie tylko problem moralny, ale takze jako kluczowy problem
rozwoju kraju.

Aby skutecznie wykorzystywaé potencjat gromadzony w naszych glowach,
niezbgdny jest takze przyrost kapitatu spotecznego, rozumianego jako nasza
sumaryczna zdolno$¢ do merytorycznego porozumiewania sig, konstruktywnej
wspotpracy 1 obdarzania si¢ wzajemnym zaufaniem. Wskazniki charakteryzu-
jace ten kapitat naleza dzisiaj do najnizszych w Europie — tylko co dziesiaty
z nas ufa innym ludziom, na niskim poziomie jest zaufanie do kluczowych
instytucji publicznych, szczegdlnie tych jednoznacznie kojarzonych z polityka
(rzad, parlament, partie polityczne), mala jest aktywno$¢ obywatelska, ciagle
jako waznego zasobu rozwojowego nie traktuje si¢ kultury, brakuje dyna-
micznej, wptywowej klasy ludzi kreatywnych. Coz wigc w tej sytuacji robi¢?
Na pewno konsekwentnie realizowac tzw. zasadg¢ subsydiarnos$ci, tj. wspierac
inicjatywy oddolne, uczyni¢ rozwijanie zdolnosci do wspodlpracy jednym
z gtownych celow calego systemu edukacyjnego, udoskonala¢ funkcjonowanie
samorzadow, zachecaé do dziatania organizacje pozarzadowe, tworzy¢ wspol-
na, przyjazna ,,przestrzen obywatelska”. I uswiadamia¢ przedsigbiorcow, ze
kapitat spoteczny to motor napgdowy i podstawa dzialania firmy przysztosci,
w ktorej silnie hierarchiczny styl zarzadzania zastgpowany begdzie przez inne
formy wspoldziatania, w tym powiazania sieciowe i nieformalne alianse.
Nowe narzgdzia komunikacyjne pozwalaja na bezposrednia, z pominigciem
szczebli posrednich, komunikacje 0sob 1 instytucji. Zapewniaja takze szybkos¢
1 powszechno$¢ dostegpu do informacji. Te cechy czynia poziom kapitatu
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spotecznego absolutnym kluczem do sukcesu — wspolpraca oparta na za-
ufaniu i szybkich decyzjach staje si¢ nieodzownym elementem skutecznego
funkcjonowania na rynku. Mowiac symbolicznie, nalezy wspiera¢ metody
»zarzadzania przez wolno$¢”. To warto$¢ sama w sobie, ale jakze sprzyja ona
tak nam potrzebnemu rozwojowi kultury innowacyjnosci!

5. Badania naukowe jako niezbhywalny element rozwoju
spotecznego i innowacyjnej gospodarki, czyli o braku
inwestycji w nauke jako inwestycji w ignorancje

Druga czg$¢ powyzszej tezy to motto dorocznych warszawskich festiwali
nauki. Sygnalizuje oczywista prawde — o ile zawsze trzeba dobrze zastanowic
si¢ przed wydaniem pienigdzy, o tyle takze zawsze trzeba mysle¢ o stratach
wynikajacych z ich niewydania. Nie moze by¢ zadnych watpliwosci, ze sektor
badan naukowych musi sta¢ si¢ w Polsce wreszcie tym, czym w nowoczesnym
panstwie by¢ musi — znaczacym elementem wizerunku kraju na arenie mig-
dzynarodowej, atrakcyjna oferta pracy dla najzdolniejszych absolwentow szkot
wyzszych, sposobem na podniesienie jako$ci szkolnictwa, kuznia ekspertow
niezbednych do podejmowania racjonalnych decyzji przez administracj¢
rzadowa 1 samorzadowa, miejscem pozyskiwania innowacyjnych propozycji
dla gospodarki. Jestesmy dalecy od tego stanu — historycznie uwarunkowana
nieefektywna organizacja i chroniczne niedofinansowanie sektora badan
1 rozwoju w Polsce wywotuja dzisiaj liczne jego stabosci czy wrecz pato-
logie. Wérod nich kluczowymi sa utrata zainteresowania podjgciem kariery
badawczej przez najzdolniejszych mtodych adeptow tego zawodu oraz wrecz
dramatyczne zmniejszenie si¢ grupy naukowcdéw majacych ambicje 1 mozli-
wosci prowadzenia badan na najwyzszym $wiatowym poziomie. Specjalna,
atrakcyjna finansowo i merytorycznie oferta dla mtodych badaczy (oczywiscie
przy zapewnieniu warunkow konkurencyjnosci procedur!) oraz stworzenie
systemu wspomagajacego mozliwosci rozwoju dla tych uczonych, ktorzy
potrafia udowodni¢ aktualna przynalezno$¢ do §wiatowej elity naukowe;j, to
absolutnie minimalne warunki niezb¢dne do poprawy sytuacji. W badaniach
poznawczych nie powinno ustala¢ si¢ zadnych priorytetéw — ich sita polega
bowiem na catkowitej swobodzie wyboru tematyki, a sukcesy pojawiaja si¢
w zupelnie nieprzewidywalnych sytuacjach. Inaczej w badaniach ukierun-
kowanych na wdrozenia — koncentracja srodké6w na wybranych problemach
jest koniecznym (cho¢ niestety niedostatecznym) warunkiem odniesienia
sukcesu. Istotnym elementem jest oczywiscie takze rozwijanie akademickiej
przedsigbiorczo$ci, a w ramach tego zapewnienie innowacyjnym naukowcom
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znaczacego udzialu w zyskach z kazdego wdrozonego pomystu — wysokie
narzuty cz¢sto wymagane przez macierzyste uczelnie i instytuty badawcze
sa na obecnym etapie ,,nakr¢cania innowacyjnej koniunktury” niezwykle
szkodliwe.

Nauka petni w nowoczesnym kraju rézne funkcje — poznawania tajem-
nic $wiata 1 przyciagania do pracy w kraju najzdolniejszych mtodych ludzi,
podnoszeniu jakosci edukacji uniwersyteckiej poprzez stale odSwiezanie
wiedzy nauczycieli akademickich i1 rozbudzanie kreatywnych zainteresowan
studiujacej miodziezy, zaznajamiania z najnowszymi trendami rozwojowymi
przysztych ekspertow i doradcow, bez ktorych nie moze dzisiaj funkcjonowac
zadna wladza, generowania innowacyjnych pomystow bedacych podstawa
nowoczesnej gospodarki. Zeby zilustrowaé potencjal wspdtczesnej nauki,
podajmy chocby pare przyktadow osiagnieé, ktore juz niebawem moga cat-
kowicie odmieni¢ nasze zycie:

e bardzo prawdopodobne, ze juz niedlugo nastapi prawdziwa rewolu-
cja w zasilaniu przenosnych urzadzen — tradycyjne baterie zostana
zastapione bateriami nowej generacji niewymagajacymi dotadowy-
wania, wytwarzajacymi prad z czerpanego z powietrza tlenu,

e system satelitarnego lokalizowania potozenia (np. GPS) juz nieba-
wem pozwoli na doktadne okreslanie drogi przejechanej przez kazdy
pojazd i analizg sytuacji na wszystkich drogach — czy obciazanie
wlascicieli pojazdow kosztami uzytkowania drég, ubezpieczenia
1 zanieczyszczania srodowiska nie bytoby wtedy bardziej sprawie-
dliwe, szczegdlnie przy precyzyjnie optymalizowanych trasach
przejazdu?

e juz dzisiaj dostgpne sa telewizory 3D, a miniaturyzacja technologii
juz niebawem stworzy mozliwo$¢ trojwymiarowego przekazu w ra-
mach telefonii komérkowej, co moze zupetnie odmieni¢ sposoby
biznesowej i prywatnej komunikacji,

e nieodlegly jest zapewne moment, w ktorym mozliwe bedzie uzyska-
nie pelnej informacji o genomie poszczegdlnych ludzi za ceng rzedu
1 tys. zt, powiazanie jej z podatno$cia na schorzenia i opracowywa-
nie najskuteczniejszych metod terapii,

e wsrod wielu potencjalnie rewolucyjnych zastosowan nanotechno-
logii jest takze mozliwo$¢ produkowania nowych filtréw do wody
o zupelnie niewiarygodnej skutecznos$ci w zwalczaniu bakterii — dla
jednej szdstej populacji niemajacej dostepu do nadajacej si¢ do picia
wody bytaby to szansa na zupelnie inne Zycie.

Choc¢by tych kilka ,,pierwszych z brzegu” przykladow przekonuje, ze

pytanie o sensowno$¢ prowadzenia badan naukowych jest zupetnie retoryczne



M. Kleiber, ,Madra Polska” — Dekalog dla spoteczenstwa 75

— z pewnoscia sta¢ nas na udziat w wielu spektakularnych i w rezultacie z za-
sady bardzo dochodowych odkry¢, a jesli nawet miatoby to si¢ nam na poczat-
ku nie bardzo udawad, to przynajmniej nabgdziemy kompetencji niezbednych
do wdrazania tych osiagni¢¢ . Niemoznos$¢ skokowego zwigkszenia w Polsce
srodkéw na badania i rozwdj z budzetu trzeba zapewne dzisiaj probowac
rozumie¢, trudniej jest jednak usprawiedliwia¢ brak silnych ustawowych
stymulatorow do wspoHinansowania tego sektora przez przedsigbiorcéw — to
tu bowiem kryje si¢ nasza zasadnicza szansa na popraw¢ obecnej sytuacji,
w ktorej odsetek PKB wydawany na badania i rozwd) w Polsce jest przeszto
trzykrotnie mniejszy od $redniej unijnej! A poniewaz nasz PKB jest relatywnie
niski, polski uczony ma do dyspozycji czgsto 68 razy mniej srodkow na
badania od jego konkurenta w krajach rozwinigtych. Oczekiwanie od polskich
uczonych na istotny wktad do rozwoju kraju nie jawi si¢ w tym kontekscie
jako przesadnie racjonalne.

6. System wdrazania innowacji, czyli o niezhednych
dziataniach i szkodliwych stereotypach

W Polsce nie ma spdjnego modelu wprowadzania innowacji na rynek
— efekty znamy wszyscy. Przy obecnym rozumieniu, a raczej nierozumieniu
tego niezwykle skomplikowanego procesu gospodarczego szybkie stworzenie
takiego modelu w nieodlegtej przyszto$ci wydaje si¢ u nas trudne. Wedhug
raportu European Innovation Scoreboard 2009, bedacego corocznym zestawie-
niem wskaznikéw innowacyjnosci krajoéw Europy, nasz sumaryczny wskaznik
innowacyjnosci nie przekracza 2/3 $redniej UE27 1 jest przeszto dwukrotnie
nizszy od lideréw — Szwajcarii, Szwecji czy Finlandii. Sposrod krajow UE wy-
przedzamy tylko Litwe, Rumunig i Butgari¢. Wiarygodnos¢ tego zestawienia
wynika z szerokiego zakresu danych uwzglednionych przy jego konstrukcji
— zasobow ludzkich, metod wspierania dziatalno$ci badawczej 1 innowacyjnej,
charakterystyk innowacyjnej dziatalno$ci przedsigbiorstw, a takze, co moze
najcickawsze, efektow ekonomicznych generowanych przez dany system
wdrazania innowacji. Polska najstabiej wypada pod wzgledem naktadow na
B+R, wspolpracy przedsigbiorstw migdzy soba i z instytucjami badawczymi
w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej, udziatu w eksporcie produktéw wyso-
kiej technologii oraz aktywnosci dotyczacej ochrony wtasnos$ci przemystowe;.
Te stabosci polskiej innowacyjnosci sa dobitnym przyktadem naszej trwajacej
niezdolnos$ci do budowania polityk ponadsektorowych. Nie pomoga tu, wbrew
naiwnym oczekiwaniom, same tzw. stosowane badania naukowe, sprawa
wykracza takze daleko poza tradycyjnie rozumiang polityke gospodarcza
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czy elementy polityki fiskalnej. Niezbgdna jest natomiast synergia tworzona
przez pozytywny klimat i polityke wspierania kreatywnej przedsigbiorczosci
(takze w szkotach wszystkich typdéw), uelastycznienie rynku pracy, akceptacje
rynkowego charakteru proceséw innowacyjnych (z jedynym wyjatkiem dla
madrze adresowanej pomocy publicznej w poczatkowym okresie tworzenia
nowych produktéw lub opracowywania nowych procesow), proinnowacyjne
regulacje na rynku (w szczegdlno$ci sprzyjajace innowacyjnym pomystom
ustawy o zamowieniach publicznych, partnerstwie publiczno-prywatnym czy
tzw. offsecie), stosowanie wymagajacych testow innowacyjnosci dla inwesty-
cji zagranicznych, czytelna identyfikacjg priorytetow polityki innowacyjnej
(takze w kontekscie rozdziatu srodkow z funduszy strukturalnych), szerokie
wykorzystywanie metodyki prognozowania typu ,,foresight”, systemowa
informatyzacj¢ administracji publicznej 1 tych sektoréw, ktore gwarantuja
szybki zwrot nakladow (e-zdrowie, e-biznes). Co stoi na przeszkodzie, aby
szeroko wykorzysta¢ u nas sprawdzone w innych krajach tzw. dobre praktyki
W obszarze innowacyjnosci, takie jak metodologia tworzenia narodowego
planu rozwoju innowacyjnosci i zorientowany na wspotpracg migdzynarodowa
system edukacji w Szwecji, badawczy kredyt podatkowy we Francji, system
ochrony prawa wtasnos$ci intelektualnej w Japonii, metody stymulowania
rynku venture capital, ustalania priorytetow rozwojowych i tworzenia tzw.
klastrow wiedzy w Finlandii, proinnowacyjny system zamowien publicznych
w Wielkiej Brytanii czy nowatorskie podejscie do problemu partnerstwa
publiczno-prywatnego w Austrii?

Zeby osiagnaé¢ na polu innowacyjnosci realne sukcesy, niezbedna jest
takze walka z licznymi, nagromadzonymi przez dekady, szkodliwymi stereoty-
pami dotyczacymi procesow innowacyjnych. Jest ich wiele, oto przyktady.

(a) Przekonanie, ze innowacyjno$¢ jest tym samym co dziatalno$¢ badaw-
czo-rozwojowa 1 ze to wlasnie naukowcy powinni wprowadza¢ oryginalne
rozwiazania na rynek. Nic bardziej mylnego — innowacyjno$¢ ma wiele oblicz,
dotyczy nie tylko innowacyjnosci produktowej, gdzie badania naukowe sa
rzeczywiscie czgsto kluczem do sukcesu, ale ma takze bardzo czg¢sto wymiar
usprawnien procesow produkcyjnych, udoskonalen organizacyjnych czy
oryginalnych metod marketingu. Innowacyjno$¢ to domena kreatywnych
przedsigbiorcow, wspomaganych przez sprzyjajacy im system regulacji.

(b) Rozwoj innowacyjnosci wspierany jest najskuteczniej przez pomoc
publiczna w postaci grantoéw. Nie — znacznie efektywniejsze sa mechanizmy
fiskalne w postaci ulg podatkowych na dziatalno$¢ innowacyjna i kredyty
podatkowe. Przyczyna tego jest fakt, iz w przypadku grantdw zawsze po-
trzebna jest administracyjna decyzja oceniajaca rynkowy potencjat danego
projektu — a jaki ,,niezalezny” ekspert moze w tym zakresie by¢ dostatecznie
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wiarygodny!? Ogtaszane u nas powszechnie konkursy na dofinansowanie
innowacyjnych przedsiewzi¢¢ nie sa droga do zbudowania prawdziwie in-
nowacyjnej gospodarki — tworcy najciekawszych pomystow wdrozeniowych
z zasady nie maja dostatecznej sily i talentu do przebijania si¢ przez gaszcz
proceduralnych wymogow. Najlepsza, sprawdzona w wielu krajach metoda
wspierania innowacyjnosci polega na umiejgtnym identyfikowaniu dobrych
pomystoéw 1 oferowaniu pomocy ich twoércom — wymaga to jednak wyksztalce-
nia specjalistow w zupelnie nowym zawodzie, znanym na §wiecie jako broker
wiedzy. Warto zapamigtac t¢ nazwg — to nieistniejaca u nas dzisiaj, a wazna
juz w nieodleglej przysztosci profesja w ramach innowacyjnej gospodarki.

(c) Dziatalno$¢ innowacyjna powinna koncentrowac si¢ w najbardziej
nowoczesnych obszarach gospodarki — biotechnologii, teleinformatyce czy
nanotechnologii. Nie — innowacyjno$¢ moze i powinna dotyczy¢ wszystkich
obszaréw dziatalno$ci gospodarczej, a w warunkach polskich takze np. takich
jak rolnictwo, goérnictwo, budownictwo czy przemyst chemiczny.

(d) Za innowacyjna firm¢ uzna¢ nalezy tg, ktora opracowata atrakcyjne
nowe rozwiazanie. To przekonanie jest zasadne rzadko — najczesciej w przy-
padku rzeczywiscie nowego produktu wprowadzanego przez t¢ firme na rynek.
Innowacyjne dziatanie charakteryzuje jednak takze firme, ktéra dostgpne na
rynku nowe rozwiazanie decyduje si¢ u siebie zastosowaé — i taka firma takze
zashuguje na wsparcie. Dla przyktadu — wdrazajac u siebie istniejacy na rynku
komputerowy program wspomagajacy projektowanie, innowatorem staje si¢
zmieniajaca system swej pracy firma architektoniczna, a nie — w ramach tej
transakcji — producent owego, stworzonego wczesniej oprogramowania.

Z powyzszych rozwazan jasno wynika, jak jest skomplikowana i ilu
skojarzonych dziatah wymaga droga ,,0d pomystu do sukcesu rynkowego”.
Lista wspomnianych dziatan jest daleka od wyczerpania. Nie trzeba na przy-
ktad nikogo przekonywac, ze obok dobrego pomystu kluczem do sukcesu
innowacyjnego przedsigwzigcia jest znalezienie skutecznego sposobu na
jego sfinansowanie w poczatkowej fazie. Pomijajac dziatajace na innych
zasadach dostepne obecnie fundusze unijne, oczywiscie cenne, ale czgsto
obarczone staboscia niedostatecznej, ekonomicznej oceny koncowego efektu,
problemem nie mniejszym od znalezienia zrodia finansowania jest u nas
dokonanie prawidtowej wyceny kosztu pozyskiwanego kredytu (zrozumiate
wobec bardzo ograniczonej u nas historii sukceséw takich przedsigwzigc)
oraz przelamanie strachu przed porazka po stronie wnioskodawcow. Ten
drugi czynnik jest efektem braku owej kultury innowacyjnos$ci, o ktorej
moéwiliSmy — porazka odwaznego przedsigbiorcy jest u nas nazbyt czgsto
traktowana jako kompromitacja o skutkach ciagnacych si¢ przez lata, podczas
gdy z praktyki krajéw prawdziwie innowacyjnych wiadomo, iz sukcesy odnosi



78 Przedsigbiorstwo Przysztosci nr 2(7)/2011

si¢ z reguly za kolejna dopiero proba! Niedostateczne jest u nas rozumienie
roznych sposobdéw finansowania innowacyjnych przedsigwzie¢ — czym innym
jest kapital zasiewowy (ang. seed capital), stuzacy do opracowania nowego
pomystu o nieznanym jeszcze potencjale rynkowym i jako taki obarczony
bardzo duzym ryzykiem, czym innym kapitat startowy (ang. start-up capital),
pomocny w fazie poczatkowego wprowadzania produktu badz ustugi na rynek
— ciagle bez gwarancji znaczacych zyskéw, czym innym sa wreszcie, takze
wewngtrznie zréznicowane fundusze wsparcia dla przedsigwzig¢ starajacych
si¢ uruchomi¢ produkcj¢ masowa 1 zdobywac nowe rynki czy przeprowadzi¢
korzystna fuzjg badZ wejscie na gietdg. Budowanie nowoczesnego rynku
kapitatu typu venture musi oczywiscie iS¢ w parze z poprawa otoczenia regu-
lacyjnego, zar6wno na poziomie Unii, jak i naszego kraju.

Innym wielkim wyzwaniem jest bardzo u nas zaniedbana sprawa two-
rzenia, przestrzegania i wykorzystywania prawa wtasnosci intelektualnej. Do
niezbe¢dnych dziatan zaliczy¢ tu nalezy jasne sformutowanie zasad narodowe;j
polityki w tym zakresie, skuteczna wspotpracg migdzynarodowa, adaptowanie
znanych z innych krajow najlepszych praktyk, skrocenie czasu i obnizanie
kosztu niezbednych procedur, ksztalcenie wyspecjalizowanych ekspertow
czy szerzenie spolecznej §wiadomos$ci znaczenia tej problematyki. Trzeba
pamigtac, ze wyszukiwanie niezabezpieczonych prawem nisz umozliwiajacych
skuteczne wchodzenie na rynek z wlasnymi innowacyjnymi produktami lub
ustugami oraz metody ochrony tworzonego u siebie majatku niematerialnego
naleza dzisiaj do gtownych zaje¢¢ kierownictw zaréwno matych firm, jak
1 wielkich, ponadnarodowych koncernéw, one za§ wiedza najlepiej, co jest
wazne we wspolczesnej gospodarce! Co konkretnie nalezatoby zrobi¢? Chocby
to: zachgca¢ publiczne organizacje badawcze do ustanowienia i upowszech-
niania strategii oraz procedur zarzadzania wlasno$cia intelektualna, wspiera¢
rozwo6] $wiadomosci studentow w zakresie nowoczesnych metod transferu
wiedzy, podejmowac dziatania na rzecz ujednolicania migdzynarodowej po-
lityki ochrony wtasno$ci intelektualnej, koordynowa¢ wspotprace w zakresie
transferu wiedzy pomigdzy publicznymi instytucjami badawczymi a sektorem
prywatnym, upowszechnia¢ najlepsze praktyki sprawdzone w innych krajach
— to wszystko sa wielkie wyzwania dla publicznej administracji!

7. Priorytety i nisze technologiczne, czyli o potrzebie
polityki przemystowej

Na czgsto zadawane pytanie, co mogtoby w Polsce sta¢ si¢ przysto-
wiowa Nokia, traktowana jako synonim wielkiego, narodowego sukcesu,
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prawidtowa odpowiedz jest wg mnie taka: w dzisiejszym $wiecie i w naszych
warunkach nie nalezy w ogole poszukiwac takiego ,,flagowego” produktu.
Moze kiedys$ taki sukces stanie si¢ naszym udziatem, daj Boze, ale dzisiaj
nasze cele i ambicje skierowane powinny by¢ w inng strong — na poszuki-
wanie nisz, w ktore wejs¢ mogliby$Smy z naszym oryginalnym wktadem
1 skorzysta¢ z pozycji rynkowej firmy integrujacej nasz produkt w swojej
ofercie. Tak juz si¢ u nas w wielu przypadkach dzieje — sukcesy naszego
przemystu lotniczego czy, w mniejszym wymiarze, naszych instytutéw
w badaniach przestrzeni kosmicznej czy firm informatycznych i elektronicz-
nych, a takze wielu innych przedsigwzig¢ udowadniaja zasadnos$¢ i realnos¢
takiego myslenia. To najlepsza droga do prawdziwie innowacyjnej gospo-
darki — w dobie dominacji ponadnarodowych korporacji o nieosiagalnej dla
nas sile finansowej 1 merytorycznej tylko rozpoznanie nisz i realistyczna
ocena witasnej zdolnosci do ich wypelnienia stwarza szanse na spektakularne
sukcesy. Do prowadzenia skutecznej polityki w tym zakresie potrzeba wielu
rzeczy, wszystkich bedacych w naszym zasiggu — pomocy instytucjonalnej
W rozpoznawaniu naszych szans i prawnych aspektow mozliwej wspotpracy,
przemyslanego kierowania naszej gospodarki na migdzynarodowe rynki czy
promocji wzorcow sukcesu — jest zdumiewajace, jak mato informacji o osia-
gnigciach polskich innowacyjnych firm dociera do nas za posrednictwem
mediéw, w tym medidow publicznych, dla ktérych taka promocje nalezatoby
jak najszybciej uczyni¢ wazna czg$cia ich misji. Do identyfikacji owych nisz
potrzebna jest takze przemyslana polityka przemystowa, termin zupetnie dzi-
siaj w polityce gospodarczej nieuzywany, a niezwykle wazny. Mozna by tu
zacza¢ od zapoznania si¢ z wynikami niedawno zakonczonego NPF-PL2020,
ktorego jednym z celow bylo wyszukanie (wysitkiem tysiecy ekspertow!)
obszaro6w mogacych sta¢ si¢ polskimi ,,specjalno$ciami” technologicznym.
Byty wsrod nich dla przyktadu urzadzenia badawcze 1 pomiarowe dla
nowych technologii, nowe energooszczg¢dne technologie konstrukcyjne,
roznorodne technologie z obszaru odnawialnej energetyki, zaawansowane
technologie teleinformatyczne, bezodpadowe i biodegradowalne technologie
materiatlowe dla przemystu, energetyki i transportu czy wyspecjalizowane
rozwiazania inzynierskie z zakresu biomedycyny. Do sukceséw w takich
obszarach potrzebna bedzie z zasady pewna ,,masa krytyczna” — ludzi,
instytucji, zgromadzonych kompetencji, aparatury, srodkéw finansowych.
To jest wlasnie owo wyzwanie dla skoordynowanych dziatan i madrej po-
lityki przemystowej. Tworcza specjalizacja — to hasto na dzisiejsze czasy!
W tym konteks$cie z satysfakcja przywita¢ nalezy parg inicjatyw bgdacych
naturalng kontynuacja NPF-PL2020, takich jak np. realizowany aktualnie
pod kierunkiem autora tego tekstu projekt rozwojowy dotyczacy metod
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oceny ekoefektywnosci technologii zrownowazonego rozwoju, niedawno
rozpoczety Foresight Technologiczny Przemystu czy witasnie ogloszony
konkurs na bezposrednie wykorzystanie wynikow NPF-PL2020.

Istotnym elementem polityki przemystowej powinny by¢ mechanizmy
tworzenia klastrow, za ktore uwazamy potozone na konkretnym terytorium
skupiska powigzanych ze sobg firm produkcyjnych i ustugowych oraz wspot-
pracujacych z nimi instytucji badawczych, finansowych 1 wspomagajacych
przedsigbiorczos$¢. Klastry stanowia nowoczesna formg organizacji produkcji
jednostek prowadzacych komplementarna dziatalno$¢ gospodarcza i wyka-
zujacych ze wzgledu na swe zroéznicowanie wyzsza zdolno$¢ adaptacji do
nowych wyzwan, w tym wyzwan innowacyjnosci.

Wreszcie jeszcze jedna sprawa o kluczowym znaczeniu, zbyt czesto
pomijana w dyskusjach. Nie trzeba powtarza¢, ze stoimy przed trudnymi
wyzwaniami, z ktorych wiele stanowi niewatpliwie powazne zagrozenie dla
naszej gospodarczej przysztosci. Myslac o zazegnaniu niebezpieczenstwa,
wazne jest, aby$my nie szukali tylko jakiego$ doraznego remedium pozwa-
lajacego uratowac¢ budzet w danym roku (lub, nie daj Boze, wrecz zamie$¢
sprawg pod przystowiowy dywan), ale abysmy probowali obroci¢ klopot
w realng szans¢ sukcesu. Jak to mozliwe? Wezmy przyktad europejskiej
polityki energetyczno-klimatycznej. W obecnej wersji, nie moéwiac nawet
o podejmowanych probach jej zaostrzenia, stanowi ona powazne zagrozenie
dla polskiej, bazujacej na weglu, energetyki. Mozna dzisiaj biernie zamar-
twiac si¢ 1, co prawdopodobne, juz niebawem ptaci¢ wielkie pieniadze za
kupno dodatkowych praw do emisji gazéw cieplarnianych, lepiej jednak
chyba powaznie zaangazowac si¢ w rozwijanie tzw. czystych technologii
weglowych (gazyfikacja podziemna, wychwytywanie 1 podziemne maga-
zynowanie dwutlenku wggla), w energetyke odnawialna (np. geotermig
badz produkcje biomasy tzw. drugiej generacji) 1 budoweg inteligentnych
sieci przesylowych — mamy specjalistow 1 wiele nowatorskich rozwiazan
technologicznych, brakuje jednak wsparcia instytucjonalnego. Albo inny
problem — mamy $wietnych lekarzy, ale system publicznej ochrony zdrowia
jest w fatalnym stanie. Moze wigc zamiast wiecznych narzekan zadbac
o stworzenie na przyktad 50 placowek medycznych, w ktérych oferowa-
libySmy najwyzszej klasy §wiadczenia dla chetnych z bogatej zagranicy?
Jesli polscy lekarze i pielggniarki robia to za granica (a proces ten bedzie si¢
zapewne nasilal!), to moze lepiej da¢ im szanse na wykonywanie tej same;j
pracy we wlasnym kraju?
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8. Otwarte modele innowacji jako przejaw przemyslanej
polityki zagranicznej

Udziat firm deklarujacych jakakolwiek dziatalno$¢ poza granicami kraju
jest u nas zastraszajaco niski (na poziomie 1%) i niewielka jest pociecha, ze
problem ten ma w istocie cala Unia Europejska, w ktorej odsetek ten jest rzgdu
5%. Na fatalnie niskim poziomie jest nieprzekraczajacy 0,5% udzial studentow
zagranicznych wérdd studiujacych na naszych uczelniach, niedostateczna jest
wspolpraca polskich naukowcow przy realizacji powaznych mi¢dzynarodo-
wych projektéw, zagraniczna promocja naszych osiagnig¢ gospodarczych
cierpi od lat na brak koordynacji i mysli przewodniej. Sa na szczgscie wyjatki
od tego smutnego obrazu w postaci np. kilku duzych badawczo-rozwojo-
wych projektow unijnych majacych znaczacy potencjat wdrozeniowy badz
niektorych innowacyjnych firm zdobywajacych nawet najtrudniejsze rynki
zagraniczne, sprzyja takze przyszitym kontaktom dynamiczny rozwéj w Pol-
sce centrow finansowo-ksiggowych duzych migdzynarodowych korporacji
wykorzystujacych ciagle u nas istniejace proste rezerwy wzrostu. W 300
firmach tego typu zatrudnienie znalazto w Polsce 50 tys. osob, generujacych
2,5 mld dolaréw przychodu. Wszystko to nie powinno jednak przestania¢
symptomatycznej i statystycznie deprymujacej sytuacji w zakresie na przyktad
kontaktow uczelni 1 innowacyjnych przedsigbiorstw ze Stanami Zjednoczony-
mi, Kanada, Chinami czy Japonia, ktére sa na poziomie chyba nie wyzszym
niz dwie dekady temu! A nasze sukcesy w zakresie przyciagania firm obstugi
biznesu bledna wobec analogicznych danych z innych krajow rozwijajacych
si¢ — w Indiach w ustugach na rzecz migdzynarodowego biznesu zatrudnio-
nych jest 2,5 mln osob, podczas gdy w czterokrotnie od nas mniej licznych
Czechach 30 tys. pracownikéw wypracowuje rocznie 2,0 mld przychodu.
Brak otwarto$ci na §wiat to problem wigkszy niz mogloby si¢ wydawac —
rozwdj gospodarczy bazuje dzisiaj w znacznym stopniu na tzw. otwartym
modelu innowacyjnos$ci polegajacym na wyszukiwaniu przez naukowcow
1 przedsigbiorcow odpowiedniego dla siebie miejsca w skomplikowanym
fancuchu wspoéltpracy nieznajacym geograficznych granic. Dzisiejsze sukcesy
innowacyjnej gospodarki to najczgsciej efekty niezwykle skomplikowanych
sieci powiazan najrozniejszych partnerow — czgsto pracujacych w odlegtych
od siebie krajach i petlniacych bardzo wyspecjalizowane role w systemie
,0d pomystu do sukcesu na rynku”. Otwarty model innowacji to koncepcja
wspotpracy w oparciu o dostepne szeroko dobra — uprawdopodabnia sukces
poprzez zaangazowanie wielu partnerdw zainteresowanym efektem pracy
(co zasadniczo zwigksza dostgp do chronionej patentami wiedzy i1 utatwia
zdobycie finansowania), bazuje na nowoczesnym systemie wyszukiwania
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informacji w celu wykrycia wiedzy dostepnej za darmo, ale dotychczas
niewykorzystywanej, angazuje w rozwo6j produktu czy ustugi przysztych
klientow. Globalizacja stwarza tutaj nowe, atrakcyjne szanse na podwyzszanie
konkurencyjno$ci, wymaga jednak umiejetnosci stawienia czota zupelnie
nowym wyzwaniom — prawidtowe rozpoznanie tych szans i zagrozen jest na
wagg naszych przysztych sukcesow!

9. Kultura jako generator spotecznej otwartosci
i kreatywnosci, rozwdaj spoteczenstwa informacyjnego
oraz wsparcie dla pozarzadowych inicjatyw
obywatelskich, czyli niezbedne ,,aktywa uzupetniajace”
innowacyjnej gospodarki

Wielu z nas na pytanie o gtéwne czynniki ksztaltujace nasza przysztosé
przypisze tg rolg bez wahania ksztaltowaniu si¢ stosunkéw migdzynarodowych
oraz rozwojowi gospodarki. To te dziedziny wydaja si¢ gldwnie ksztatltowac
nasze codzienne emocje, nadzieje i obawy. Szukajac jednak wspolnego mia-
nownika dla tych 1 innych naszych obaw i watpliwosci 1 patrzac w nieco dalsza
przyszto$¢, nie sposéb jednak nie uznaé za rownie kluczowa problematyke
edukacji, nauki i kultury. Dziedziny te tworza bowiem razem ten szeroki
sektor zycia publicznego, ktorego uksztattowany dzisiaj charakter w znacznej
mierze przesadzi o kondycji naszego kraju na wiele nadchodzacych dziesig-
cioleci — wrgcz o jego sukcesie badz porazce rozwojowej. O edukacji 1 nauce
moéwiliSmy poprzednio, teraz parg¢ uwag o roli kultury. Zacznijmy od pytania
o wpltyw na rozwoj kraju dominujacego dzisiaj w naszym spoteczenstwie sys-
temu warto$ci 1 zachowan — i od stopnia, w jakim mozemy ten system ksztat-
towac? Ktore z elementéw naszej tradycji kulturowej 1 poczucia tozsamosci
narodowej dobrze shuza rozwojowi kraju w warunkach globalnych wyzwan,
a ktore sa by¢ moze tylko nieracjonalnym ograniczeniem tempa tego rozwoju?
Jak poprzez upowszechnianie kultury odbudowywaé w Polsce wielki deficyt
kapitatu spotecznego, o ktorym mowilismy poprzednio? Wreszcie, czy skazani
jeste$my na zycie w warunkach narastajacej rdznorodnosci kulturowe;j i, jesli
tak, to czy sprzyjac to bedzie narastaniu powszechnej kreatywnosci 1 przed-
sigbiorczos$ci, czy tez moze wywotywac raczej bedzie znaczace konflikty
spoteczne utrudniajace rozwoj? Proba wyczerpujacej odpowiedzi na te pytania
wymagataby z pewnoscia zupelnie innego tekstu, tutaj zauwazmy jedynie,
ze mimo silnie unifikujacych sit globalizacji wydaje si¢ niepodwazalne, Ze
dla zbudowania w Polsce silnie prorozwojowego systemu gospodarczego
w pierwszej kolejnosci niezbgdne jest dobre zrozumienie samych siebie.
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Tylko prawidlowe rozpoznanie kluczowych dla naszej przysztosci elemen-
tow tozsamosci jest w stanie wygenerowac wilasciwy, szeroko akceptowany
porzadek instytucjonalno-regulacyjny. Takiego porzadku na razie nie udato
si¢ nam stworzy¢ — jestesmy krajem podzielonym na Zle komunikujace si¢ ze
soba $rodowiska, niepotrafiace si¢ zrozumiec i ze soba wspotpracowaé. Wazna
czgs$¢ problemu dotyczy sposobow wzmacniania najcenniejszych elementow
naszej tozsamosci 1 jej dalszego ksztaltowania we wspoétczesnych warunkach,
ale takze eliminowania cech niekorzystnych dla przysztosci kraju (patriotyzm
nieograniczajacy otwartosci na swiat, religijnos¢ 1 wartosci rodzinne ze zro-
zumieniem dla odmienno$ci wyznaniowych i1 obyczajowych, zaradno$¢ bez
cwaniactwa 1 korupcji, zyczliwo$¢ bez kumoterstwa, szacunek dla edukacji
bez wywyzszania si¢ lepiej wyksztatlconych, pracowito$¢ bez bataganiarstwa,
realna, a nie deklaratywna solidarno$¢ migdzyludzka i wiele innych). W tym
kontekscie bardzo wazny jest charakter i zakres panstwowego mecenatu
w polityce kulturalnej oraz jego przetozenie na skuteczna polityke edukacyjna,
zrozumienie kulturotworczej roli wspotczesnych badan naukowych, szcze-
g6lnie w zakresie humanistyki i nauk spotecznych czy problem wychowania
obywatelskiego.

Z punktu widzenia rozwoju kraju szczegdlne znaczenie mie¢ bedzie nasza
zdolnos¢ do integrowania krotko- badz dtugoterminowych przybyszow z za-
granicy. Wg réznych szacunkéw w nieodleglej przysztosci czeka nas znaczny
naplyw obcokrajowcow, czgsto reprezentujacych wzorce kulturowe odmienne
od tradycji 1 przyzwyczajen dominujacych w naszym kraju. Pamigtajmy takze,
ze w ciagu najblizszych dwu dekad w owej zapewne paromilionowej rzeszy
pracownikoéw-gosci znalez¢ si¢ musza takze liderzy innowacyjnej gospodarki
— tego po prostu wymaga globalna konkurencja. Znalezienie sposobu na
przyciagnigcie do pracy w Polsce najzdolniejszych mtodych ludzi z réznych
krajow jawi si¢ przeto jako jedno z wazniejszych naszych wyzwan na nieod-
legla juz przysztos¢!

Szczegblne znaczenie dla innowacyjnego rozwoju kraju ma poziom jego
zinformatyzowania. Kraje rozwinigte mniej wigcej 1/4 wzrostu swojego PKB
zawdzigczaja rozwojowi technologii komunikacyjnych i1 informatycznych, za$
okoto polowa wzrostu wydajnosci pracy wynika z wdrazania tych technologii.
U nas nikt tego nawet nie bada, ale udziat ten jest z pewnoscia znacznie
mniejszy. | tu tkwi nasza wielka szansa, to Internet bowiem umozliwia dostgp
do nowych rynkow, pozwala na odkrywanie nowych nisz rynkowych, stwarza
popyt na dobra i ustugi zardwno znane, jak i zupetnie nowe. Teleinformatyka
stwarza zupelnie nowe mozliwosci skutecznego zarzadzania procesami pro-
jektowania, produkowania 1 marketingu, jest takze kluczem do zwigkszania
atrakcyjnosci wigkszo$ci pojawiajacych si¢ na rynku nowych ustug. W tym
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konteks$cie szybkie nadrobienie zalegtosci, jakie mamy w zakresie powszech-
nej edukacji informatycznej i dostepnosci za pomoca szybkiego Internetu
do atrakcyjnych i przydatnych tresci i ustug cyfrowych, jawi si¢ jako nasze
podstawowe wyzwanie cywilizacyjne.

10. Odwaga do marzen i konsekwencja w ich realizacji, czyli
mocna wiara czyni cuda

Czy istnieje wspdlny mianownik dla powyzszych uwag? Tak, jest nim
przekonanie, ze termin ,,spoteczenstwo wiedzy, umiejgtnosci 1 przedsigbior-
czo$ci” nie jest sloganem, jak chciatoby wielu programowych pesymistow,
a absolutnie realnym celem. To spoteczenstwo, w ktorym dominuje przeko-
nanie, ze wlasnie wiedza i zdolno$¢ do jej wykorzystywania przez przedsieg-
biorczych obywateli jest zasadniczym czynnikiem rozwoju cywilizacyjnego
1 jedynym gwarantem stabilnego wzrostu gospodarczego. Musimy uwierzyc¢,
ze taki model rozwoju jest w Polsce mozliwy — nie do przecenienia jest tu rola
waznych przedstawicieli $wiata polityki, ktorzy musza nauczy¢ si¢ wlaczac¢
refleksje na temat szeroko rozumianej innowacyjnosci w dostownie kazda
swoja programowa wypowiedz. Tak ksztaltowaty si¢ poczatki sukcesow we
wszystkich krajach, do grona ktorych dzisiaj mamy wszelkie prawa aspirowac.
Inicjatywy i konkretne dziatania musza powstawac ,,na dole”, ale przychylno$¢
i realna zachgta — werbalna 1 regulacyjna — musi rodzi¢ si¢ w dziataniach ,,na
szczycie”! Dowodem konsekwencji w realizacji innowacyjnej strategii roz-
woju musi by¢ przyjecie zestawu mierzalnych wskaznikow jej skutecznosci,
takich jak coroczny przyrost firm podejmujacych innowacyjna dziatalnos¢,
udziat innowacyjnych produktow w eksporcie, liczba udzielanych polskim in-
nowatorom patentOw w kraju i za granica, statystyki dotyczace wykorzystania
tych patentdw, wzrost poziomu finansowania badan i szkolnictwa wyzszego,
przyrost liczby zagranicznych studentow 1 wyktadowcow na naszych uczel-
niach, postgpy w upowszechnianiu szerokopasmowego dostgpu do Internetu,
udokumentowane osiagnigcia instytucji otoczenia innowacyjnego biznesu
(parki technologiczne, centra innowacji, inkubatory przedsigbiorczos$ci) czy
postepy w proinnowacyjnym nastawieniu spoteczenstwa.

Powiedzmy w podsumowaniu, ze w dorobku ludzkosci istnieja niezmie-
rzone poktady wiedzy, ktére musimy wytrwale uczy¢ si¢ coraz lepiej rozpo-
znawac, pozyskiwac, przechowywac, przetwarza¢, upowszechniac i chronic.
Czgsto wykorzystanie juz tylko wiedzy istniejacej pozwala na dokonanie
gospodarczych cudow poprzez modyfikowanie i1 rozwijanie na bazie wtasnych
umiejgtnosci, tam gdzie to tylko mozliwe, udokumentowanych drog sukcesu
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innych. Wiele krajow azjatyckich oparto swdj godny pozazdroszczenia rozwdj
na takim dzialaniu. Najcenniejsza jest wiedza nowa — tworzona w dobrze
zorganizowanym, powigzanym ze strategia gospodarcza procesie réznorod-
nych prac badawczych i rozwojowych, wykorzystujaca dos§wiadczenia swoje
1 obce, uwzgledniajaca aktualne trendy rozwojowe, dostrzegajaca dynamike
globalizacji. W dluzszej perspektywie nie ma dla nas Zzadnej alternatywy
rozwojowej jak tylko postawienie na skuteczne wykorzystywanie istniejacej
1 nowo tworzonej wiedzy przez kreatywnych obywateli 1 przedsigbiorcze
firmy. Rozwijanie wiary w sil¢ wiedzy 1 przedsigbiorczosci oraz wspieranie
kreatywnos$ci — indywidualnej 1 zbiorowej, w przedsigbiorstwach, admini-
stracji 1 wszelkich innych organizacjach — to ogdlne przestanki do programu
najbardziej uprawdopodobniajacego wymarzone przez nas sukcesy. Innymi
stowy, ,,Madra Polska” to program naszej wielkiej szansy, potrzebny od
zaraz, realny tylko jako wspolne, narodowe przedsi¢wzigcie.



Wiestaw M. Grudzewski

STUDIA DOKTORANCKIE
WE WSPOLPRACY Z ,,ORGMASZEM”

Jak informowali$my w poprzednim numerze ,,Przedsigbiorstwa Przy-
sztosci”, wydawca kwartalnika — Wyzsza Szkota Zarzadzania 1 Prawa im.
Heleny Chodkowskiej nawiazata wspotprace z Instytutem Organizacji i Za-
rzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ” w zakresie studiow doktoranckich na
kierunku zarzadzanie. Inicjatorem wspotpracy z uczelnia byt ,,ORGMASZ”,
w ktorego strukturach od wielu lat dziata Migdzynarodowe Studium Dokto-
ranckie. Przygotowuje ono uczestnikow do procesu doktoryzowania, Rada
Naukowa Instytutu za§ — zgodnie z ustawa o stopniach naukowych i tytule
naukowym — ma uprawnienia do przeprowadzania przewodow doktorskich
1 calego procesu doktoryzowania, w tym do nadawania stopnia naukowego
doktora.

Celem wspolnie podjgtego przedsigwzigeia jest ksztalcenie wysoko
kwalifikowanych analitykdéw 1 projektantoéw systemow zarzadzania, legity-
mujacych si¢ glteboka wiedza teoretyczng i praktyczna z wykorzystaniem
potencjalu badawczego 1 kadrowego obu placowek. Absolwenci powinni by¢
zorientowani na kreowanie strategii zarzadzania przedsigbiorstwem, insty-
tucja, gmina, starostwem 1 wszelkimi innymi podobnymi organizacjami, na
umiejetne wdrazanie tej strategii, na state jej doskonalenie.

Uczelnia, dysponujaca liczna kadra wysoko kwalifikowanych pracowni-
kéw naukowych, w tym cenionymi specjalistami — profesorami zwyczajnymi
1 profesorami nadzwyczajnymi z tytutami doktoréw habilitowanych, majacy-
mi uprawnienia promotora prac doktorskich dodatkowo wzmocni kadrowo
1 dydaktycznie Migedzynarodowe Studium Doktoranckie prowadzone przez
»ORGMASZ”. Dla uczelni korzyS$cia jest migdzy innymi to, ze pojawia si¢
szansa szybszego awansu naukowego jej mtodych pracownikéw naukowych,
a takze to, ze absolwenci prowadzonych w niej studidéw magisterskich, jesli
sa tym zainteresowani 1 wykaza si¢ odpowiednimi zdolnos$ciami i predyspo-
zycjami, moga wkroczy¢ na $ciezke dalszego awansu naukowego, w pewnym
sensie kontynuujac swe dotychczasowe studia.
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Migdzynarodowe Studium Doktoranckie, rozszerzajace dzigki wspot-
pracy z uczelnia swa baze dydaktyczna, juz dzi§ dysponuje okoto 100
pracownikami, wspotpracownikami i opiekunami naukowymi z kraju i kil-
kunastoma z zagranicy (Kanada, Meksyk, Niemcy, Ukraina 1 USA), migdzy-
narodowy jest tez sktad Rady Programowej. Absolwenci studium, doktorzy
1 doktorzy habilitowani, sa obecnie zardéwno profesorami lub adiunktami
na polskich lub zagranicznych uczelniach, jak i cenionymi menedzerami
w firmach krajowych i1 §wiatowych. ,,Chodkowska” uzupelni réwniez in-
frastrukture studium, udostgpniajac wtasne sale wyktadowe, seminaryjne,
pracownie komputerowe, biblioteki w warszawskiej siedzibie uczelni oraz
w jej oddziatach pozawarszawskich 1 w uczelniach z ,,Chodkowska” stale
wspotpracujacych.

Do ubiegania si¢ o przyjecie na studium uprawnieni sa w zasadzie ab-
solwenci wszystkich krajowych i zagranicznych uczelni, posiadajacy stopien
magistra, zainteresowani poglebieniem wiedzy z zakresu zarzadzania, orga-
nizowania produkcji i ustug, kreowania marketingu itp. Ustawa nie stwarza
ograniczen, gdy chodzi o kierunek ukonczonych studiéw. Charakter instytutu
1 kierunek ksztalcenia przewidziany w statucie i regulaminie Studium powo-
duje natomiast, ze pierwszenstwo maja absolwenci kierunkow: zarzadzanie,
ekonomia, prawo oraz inzynierowie wszelkich specjalno$ci, zwlaszcza zwia-
zanych z high-tech (o przyjgciu na Studium decyduje jego kierownik).

Studia trwaja sze$¢ semestrow (trzy lata) i odbywaja si¢ w trybie zaocz-
nym z comiesigcznymi obowiazkowymi spotkaniami na dwudniowych sesjach
poswigconych przede wszystkim tak zwanym przedmiotom podstawowym.
Zaliczenie semestru nastgpuje po zdaniu przewidzianych programem egzami-
néw oraz zaliczeniu ¢wiczen 1 innych zaje¢ objetych programem. W drugim
semestrze student obowiazany jest nawiaza¢ wspolprace z opiekunem nauko-
wym pracy doktorskiej. W toku studiow przygotowujacych kandydatow do
doktoryzowania si¢, do ukonczenia czwartego semestru, ustalany jest temat
zawsze jest — opiekun naukowy z poczatkowego okresu przygotowywania
w ramach Studium do doktoratu.

Czwarty semestr jest zamknigciem pierwszego etapu ksztatcenia. Po jego
zaliczeniu shuchacze uzyskuja §wiadectwo zaliczenia studiow podyplomowych
z tytutem ,,analityk zarzadzania” i z tym momentem zaczyna si¢ finalizowanie
studidow doktoranckich. Ukonczenie studium nastgpuje po zdaniu egzamindw
1 zaliczen z przedmiotow wyktadanych na studium. Otrzymuje si¢ na tej
podstawie §wiadectwo ukonczenia Studium, ktére upowaznia do przeprowa-
dzenia przewodu doktorskiego w uprawnionym do prowadzenia przewodoéw
doktorskich Instytucie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ”
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badz innej placowce naukowej, ktéra bedzie tym zainteresowana (na przyktad
ze wzgledu na osobg promotora) i ktora posiada odpowiednie uprawnienia.

Wiestaw M. Grudzewski — prof. zw. dr inz., cztonek korespondent Polskiej Aka-
demii Nauk, pracownik naukowy Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej w Warszawie i Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego; jest za-
tozycielem Miedzynarodowego Studium Doktoranckiego i obecnie jego wykfa-
dowca, opiekunem naukowym oraz promotorem przygotowywanych w nim prac
doktorskich.
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Andrzej Wilk

POLSCY UCZENI W CONGRESS
OF POLITICAL ECONOMISTS
INTERNATIONAL

Swiatowe stowarzyszenie ekonomistow Congress of Political Economists
International (COPE) organizuje doroczne konferencje, ktdrych celem jest po-
glebiona refleksja i1 analiza weztowych probleméw gospodarczych $wiata, re-
gionoéw 1 poszczegbdlnych panstw. Od kilkunastu juz miesigcy koncentruje ono
uwage na kluczowych czynnikach biznesu i rozwoju spoteczno-gospodarczego
w trakcie obecnego globalnego kryzysu. Tematowi temu juz w lipcu 2009
roku po$wigcona byta, dwudziesta od powstania stowarzyszenia, konferencja
w Dubaju (The Key-Factors of Business and Socio-Economic Development
During the Global Crisis). Poklosiem tej konferencji jest ogloszony niedawno,
liczacy ponad 500 stron zbidr studiow i artykuldw — powstal on pod redakcja
Juriego Seppa, Deana Freara i Wagiha Taylora — podzielony na cztery czesci:
kryzys globalny a ekonomia, sytuacja panstw przechodzacych tranzycje (czyli
transformacj¢) w kontekscie europejskim i globalnym, rozwdj biznesu oraz
sustainability (podtrzymywalnos¢) rozwoju.

Czes$¢ pierwsza (Kryzys globalny a ekonomia) zawiera opracowania
dotyczace ekonomiczno-spolecznych sprzecznosci, zagrozen i trudnych do
przewidzenia zmian na scenie globalnej. W rozwazaniach na temat globalnych
zagrozen Elzbieta Maczynska (Szkota Gléwna Handlowa, PTE) wskazata na
niebezpieczenstwo ,,efektu domina” wywolanego przez zjawiska patologiczne
wystepujace w sferze gospodarczej, spotecznej i politycznej. Kontynuowata
W ten sposob odnoszace si¢ do tego tematu przemyslenia George’a Sorosa
1 Alvina Tofflera. Nawiazywata do koncepcji arystokracji sieciowej (neto-
cracy) 1 wspodlczesnej klasy uposledzonej (consumtariat). Zastanawiata si¢
réwniez nad przydatnoscia prognozowania dlugoterminowego w warunkach
licznych zjawisk nasilajacych ryzyko gospodarcze.

Z kolei Artur R. Koztowski (Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku) rozwa-
zal wyzwania, wobec ktorych znalazta si¢ polityka gospodarcza w warunkach
kryzysu 2008 roku. Jego zdaniem kryzys ten potwierdzit obawy altergloba-
listow, w szczegolnosci wykazal trafnos$¢ ich ostrzezenia przed skutkami
niekontrolowanych przeplywow kapitalowych. Stwierdzil, ze wydarzenia
okresu kryzysowego, a zwlaszcza dziatania interwencyjne rzadow USA
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1 Francji (oraz presja na rzecz protekcjonizmu w tych panstwach) podwazyly
ideologi¢ neoliberalizmu, w tym przede wszystkim przekonanie o dobroczyn-
nym i samoistnym dziataniu ,,niewidzialnej r¢ki rynku”. Popart koncepcje
alterliberalizmu odwotujaca si¢ do pogladow gloszonych przez oponentow
liberalizmu ekonomicznego i krytykéw aktualnego stanu globalizacji. Autor
zwrocil uwagg na potrzebg uwzglednienia przez OECD 1 G-20 krytycznych
ocen alterglobalistow dotyczacych tak zwanych rajow podatkowych. Przy-
pomniat rdwniez propozycje OECD dotyczace funkcjonowania gospodarki
globalnej. Propozycje te — jego zdaniem — stanowia elementy nowego tadu
ekonomicznego wytaniajacego si¢ pod wptywem zjawisk kryzysowych.

Kontrowersje dotyczace polityki gospodarczej 1 wzrostu gospodarczego
rozwazal Stawomir Bukowski (Politechnika Radomska im. Kazimierza Pu-
faskiego). W swoim opracowaniu zatrzymat si¢ blizej nad modelami egzoge-
nicznymi i endogenicznymi, a nastgpnie — neokeynesowskimi. W koncowej
czesci swych rozwazan zajat si¢ wptywem inflacji na wzrost gospodarczy.

Interesujace jest takze opracowanie estonskiej autorki Tanji Polajeve;j.
Przedstawita ona wyniki badan dotyczacych relacji pomigdzy aspektami kul-
turowymi rzadzenia i zarzadzania oraz otoczeniem biznesu. W szczegolnosci
na zwrocenie uwagi zasluguja informacje dotyczace indeksu postrzeganej
korupcji (CPI — Corruption Perceptions Index), oparte na badaniach empirycz-
nych przedsigbiorstw dzialajacych w Estonii, Finlandii, Rosji 1 Szwecji.

Kaie Kerem i Kaire Poder podj¢li natomiast probg poréwnania eston-
skiego modelu spotecznego z nordyckimi panstwami dobrobytu oraz anglo-
amerykanskim tadem liberalnym.

Kolejni przedstawiciele nauki estonskiej: Tiia Puess, Mare Viies 1 Reet
Moldare dokonali analizy finansowania ostony spotecznej w ramach europe;j-
skiego modelu socjalnego w latach 1991-2006.

Dwie ostatnie pozycje zamieszczone w tej czesci zbioru bedacego plo-
nem konferencji w Dubaju to prezentacja instrumentdw pomocy finansowej
dla krajow rozwijajacych si¢, dokonana przez dwodjke autoréw polskich:
Eliz¢ Frejtag-Mike (Wyzsza Szkota Handlowa im. Bolestawa Markowskiego
w Kielcach, Politechnika Radomska im. Kazimierza Putaskiego) i Tomasza
Mikg (Politechnika Radomska im. Kazimierza Putaskiego). Autorzy skoncen-
trowali si¢ migdzy innymi na problemach zadtuzenia oraz nieefektywnego
wykorzystywania pomocy.

Reakcje wladz bankowych Zjednoczonych Emiratow Arabskich na $wia-
towy kryzys finansowy omowit Samir M. El-Deeb.

W czg$ci drugiej, poswigconej sytuacji panstw przechodzacych tranzycje
w kontekscie europejskim 1 globalnym, Jan Wisniewski (Wyzsza Szkota
Bankowa w Toruniu oraz Wyzsza Szkola Bankowa w Gdansku) dokonat
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prezentacji stanu konkurencyjnosci gospodarki polskiej oraz jej gtéwnych de-
terminantow w latach 2008—2009. Marian Gorynia (Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu) i Marek Ratajczak (Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,
Wyzsza Szkota Zarzadzania 1 Bankowosci w Krakowie), charakteryzujac
tranzycje jako przyktad zmian instytucjonalnych, pokazali na przyktadzie pol-
skich do$wiadczefn makro- i mikroekonomiczne aspekty tych zmian. W swych
spostrzezeniach przedstawili wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
w 77 polskich przedsigbiorstwach dziatajacych w budownictwie, przemysle
motoryzacyjnym 1 przetworstwie rolno-spozywczym. Scharakteryzowali
réwniez rolg klastréw jako czynnikow sprzyjajacych umigdzynarodowieniu
dziatania firm 1 wzrostowi ich konkurencyjnosci. Z kolei Tomasz Rynarzew-
ski (Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu) podjat prébe oceny wplywu
na gospodarke polska przysztego cztonkostwa Polski w Europejskiej Unii
Walutowej. Zdaniem autora korzys$ci makroekonomiczne, a zwlaszcza mi-
kroekonomiczne, sa bardziej uchwytne anizeli potencjalne koszty wynikajace
z zagrozen towarzyszacych wprowadzaniu euro.

Ponadto Juri Sepp 1 Diana Eerma przeprowadzili analiz¢ pordwnawcza
struktury przemystu i jego produktywnosci w Estonii oraz w rozwinigtych
panstwach czlonkowskich Unii Europejskiej; Kaarel Kilvits przedstawil
mozliwosci restrukturyzacji przemyshu estonskiego w warunkach global-
nego kryzysu gospodarczego, zwracajac szczegdlng uwage na rozwigzania
alternatywne oraz wystepujace w tej dziedzinie mozliwo$ci dostgpne przed-
sigbiorcom, a takze na szanse narodowego systemu kreowania innowacji.
W opublikowanym w tej czesci zbioru artykule Janno Reiljana zawarta jest
ocena porownawcza regionalnego rozwoju gospodarczego Estonii, ukazujaca
miedzy innymi réznice w dochodzie narodowym per capita w poszczegdlnych
powiatach oraz w dystrybucji warto$ci dodanej na mieszkanca. Analizie inno-
wacyjnosci Estonii, Lotwy 1 Litwy w szerszym kontekscie migdzynarodowym
poswigcili swe opracowanie Piin Paas i Helen Poltimae.

Anna Krajewska (Uniwersytet L.odzki, Panstwowa Wyzsza Szkota Za-
wodowa w Skierniewicach) zastanawiata si¢ nad tym, czy podatek liniowy
jest jeszcze atrakcyjny dla nowych cztonkéw Unii Europejskiej. Przedstawita
formutowane w Polsce argumenty ,,za” i ,,przeciw” podatkowi liniowemu,
a takze obciazenia fiskalne wynikajace z systemoéw podatkowych istniejacych
w 27 panstwach Unii w latach 2001-2006. Kaia Philips i Walentyna Kwiat-
kowska (Uniwersytet £0dzki, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci
1 Zarzadzania w Lodzi) omowity nastepstwa przystapienia Estonii i Polski do
Unii dla sytuacji na ich rynkach pracy.

Dotyczaca rozwoju biznesu czg$¢ trzecia zbioru studiow 1 artykutow
ogloszonych po konferencji COPE w Dubaju otwiera studium Wiestawa
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M. Grudzewskiego (Wyzsza Szkola Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chod-
kowskiej w Warszawie, Katolicki Uniwersytet Lubelski) 1 Ireny K. Hejduk
(Szkota Gtowna Handlowa, redaktor naczelna kwartalnika ,,Przedsigbiorstwo
Przyszto$ci”). Poswigcone jest ono zarzadzaniu strumieniami transferu tech-
nologii. Pierwszy strumien dotyczy przeptywéw dobr kapitatowych i ushug
technologicznych zwigkszajacych zdolno$¢ przedsigbiorstw do absorbowania
nowych importowanych technologii. Drugi wspiera podnoszenie wiedzy
1 kwalifikacji zwiazanych z produkcja, umozliwiajace efektywne wykorzy-
stanie nowych procesow technologicznych w przedsigbiorstwach (sktadaja sig¢
nan szkolenia, podreczniki, opisy procedur i inne), trzeci obejmuje przeptyw
pogtebionej wiedzy specjalistycznej od ,,dostawcy” do ,,odbiorcy”, istotny dla
systematycznego wdrazania usprawnien i zmian technologicznych.

W przypadku inwestycji bezposrednich istotny jest przede wszystkim
pierwszy strumien. Ze wzgledu na koszty i specyficzne uwarunkowania po-
szczegOlnych krajow wymaga on dobrego przygotowania feasibility studies
1 szczegdtowych biznesplandéw. Potencjalni nabywcey nowych technologii sa
zainteresowani ich osiagalnos$cia na rynku, co oznacza potrzebg posiadania
wiarygodnych informacji, a takze rozpoznaniem mozliwosci ich adaptacji do
miejscowych warunkow.

Trzeba pamigtac, ze wspodtzaleznos¢ partneréw umow licencyjnych doty-
czaca transferu technologii jest znacznie wigksza anizeli w przypadku handlu
wyrobami lub surowcami i pobudza ona drugi i trzeci strumien transferu.

Rozwazajac rolg 1 znaczenie zarzadzania technologiami autorzy pod-
kreslili, ze oznacza ono zarzadzanie zmianami bardzo waznymi w takich
dziedzinach, jak inzynieria materiatlowa, biotechnologia, mikroelektronika,
telekomunikacja, informatyka i automatyka.

Na sukces rynkowy wplywaja zar6wno umiejgtnosci w zakresie ,,pod-
chwytywania” sygnaléw z otoczenia rynkowego, dotyczacych potencjalnych
innowacji, jak 1 sprawnego przechodzenia od innowacji do komercjalizacji.
Autorzy zaakcentowali rolg, jaka odgrywa benchmarking. Umozliwia on ucze-
nie si¢ na cudzych btedach i1 kreatywne wykorzystywanie najlepszych praktyk.
Efektywnemu wdrazaniu nowych technologii sprzyja zastosowanie odpowied-
nich modeli organizacyjnych, takich jak organizacja inteligentna lub wirtualna.
Z kolei trafny dobor modeli utatwiaja metody prognostyczne, zwtaszcza
metoda ekstrapolacji i interpolacji, scenariusze przedstawiajace tendencje roz-
wojowe w roznych sektorach, krzywe S z wykorzystaniem metod McKinseya
i Hofera, a takze graficzne metody planowania technologicznego.

Wybrane zagadnienia dotyczace finanso6w korporacji transnarodowych
w warunkach globalizacji przedstawili Tomasz Mika 1 Eliza Frejtag-Mika.
Zwrocili oni uwage migdzy innymi na trudny i kontrowersyjny problem cen
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transferowych, czasami zwigzany z wykorzystywaniem tak zwanych rajow
podatkowych, natomiast Maciej Koztowski (Uniwersytet £.6dzki, Panstwowa
Wyzsza Szkota Zawodowa w Skierniewicach) omowit przeszkody na drodze
do finansowe;j partycypacji pracowniczej w firmach migdzynarodowych.

Analize zarzadzania sieciami interorganizacyjnymi w kontekscie gospo-
darki opartej na wiedzy przeprowadzit Piotr Kordel (Politechnika Slaska). Jan
Stachowicz (Politechnika Slaska) i Agata Stachowicz-Stanusch (Politechnika
Slaska) przedstawili wyniki swych badan dotyczacych bedacej wynikiem
spolecznego 1 sieciowego charakteru wspotczesnych przedsigbiorstw presji na
zachowania etyczne wobec ich interesariuszy. Uwazaja, ze w praktyce odrzu-
cane sa roézne symptomy zachowan korupcyjnych i wyrazaja optymistyczny
poglad na temat mozliwosci szerszej akceptacji paradygmatu organizacji jako
specyficznego systemu sieci.

Nawiazujac do dorobku nowej ekonomii instytucjonalnej, Stanistaw
Rudolf (Uniwersytet £.0dzki) przedstawit analiz¢ funkcjonowania rad nad-
zorczych w konteks$cie teorii kosztow transakcyjnych. Autor opisat wystg-
pujaca w ekonomii stala tendencje do obnizania tych kosztow, a nastgpnie
przedstawil mozliwosci oddzialywania, jakimi dysponuja w tym zakresie rady
nadzorcze. Wystepuja one w szczegdlnosci podczas negocjowania kontraktow
z cztonkami zarzadéw. Stopien ich wykorzystania zwigzany jest z rodzajem
przyjetego modelu wspolpracy pomiedzy rada nadzorcza a zarzadem. Piotr
Urbanek (Uniwersytet 1.0dzki, Politechnika Warszawska) zanalizowal na
podstawie danych dotyczacych roku 2006 i poczatku 2009 zmiany typoéw
1 struktury wtasnosci korporacyjnej w Polsce. Praca jest proba weryfikacji,
w jaki sposob procesy fuzji i przejg¢ zaobserwowane na warszawskiej giet-
dzie, zdeterminowane przez kryzys finansowy, stymulowaly efektywnos$¢
zewngtrznych mechanizmow kontroli korporacyjnej 1 w jakim zakresie tego
rodzaju mechanizmy moga wspiera¢ mechanizmy wewngtrzne w zakresie
kreowania bogactwa akcjonariuszy.

Konflikt pomigdzy praca a obowiazkami rodzinnymi kobiet zajmujacych
kierownicze stanowiska w prywatnym sektorze bankowym stanowit temat
artykutu Upasna Joshi z Punjabi University (Indie). Inny temat z tego zakresu
podjeli Peter Friedrich i Diana Eerma. Na podstawie estonskich do§wiadczen
przedstawili zastosowanie rachunkowosci spotecznej (social accounting) do
okreslenia spotecznego sukcesu ustug edukacyjnych $swiadczonych przez
wydzialy ekonomiczne i zarzadzania.

Czes$¢ czwarta zbioru studidw i artykutow po konferencji w Dubaju
dotyczy sustainability (podtrzymywalno$ci) rozwoju. Barbara Koztowska
(Politechnika L.6dzka) 1 Hennie van de Coevering podjgly probe rozszerzenia
koncepcji zycia produktu poprzez uwzglednienie w niej srodowiskowych
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skutkow produktu. Oznacza to dotaczenie do tradycyjnego pojecia cyklu zycia
takich faz, jak demontaz, recyklaz (recycling) i sktadowanie. Jyoti Garg i Gur-
bachan K. Bhatia z Punjabi University zanalizowali wptyw opodatkowania
na ograniczenie emisji dwutlenku wegla i zredukowanie rozmiarow efektu
cieplarnianego. Autorzy ci w studium na temat ekonomicznych aspektow
efektu cieplarnianego, nawiazujac do analogicznej sytuacji Chin, przedstawili
rowniez specyficzne problemy Indii zwigzane z ochrona srodowiska, a jest
to — jak wiadomo — mocarstwo ekonomiczne bedace réwnocze$nie, tak jak
Chiny, panstwem rozwijajacym si¢. Koidu Tenno, Anton Laur, Ullas Ehrlich
1 Tiit Killaste omowili zagrozenia i mozliwosci podtrzymywalnego (susta-
inable) rozwoju, zwiazane z szerszym wykorzystaniem odnawialnych zrodet
energii w panstwach battyckich. Sirje Padam i Ullas Ehrlich przedstawili
na przyktadzie Sztokholmu zastosowanie pojecia cyklu zycia produktu do
zidentyfikowania §rodowiskowych i ekonomicznych skutkéw zastosowania
biopaliw.

Bogactwo i cigzar gatunkowy problematyki podejmowanej przez pracow-
nikéw nauki zgrupowanych w Congress of Political Economists International
wskazuje na rosnace znaczenie tego gremium w badaniach nad kluczowy-
mi problemami globalnymi. Wazny wktad do tych badan wnosza polscy
uczeni.

Andrzej Wilk — dr, pracownik naukowo-dydaktyczny Wyzszej Szkoty Zarzgdzania
i Prawa im. Heleny Chodkowskie;.



Teoria przedsiebiorstwa
SUSTAINABILITY WARUNKIEM PRZETRWANIA
Irena K. Hejduk

Artykut jest proba wprowadzenia do koncepcji zarzadzania pojgcia
sustainable business. Postgpujacy, globalny kryzys gospodarczy stawia
przed naukami o zarzadzaniu nowe wyzwania. Jednym z tych wyzwan
moze sta¢ si¢ sustainability, czyli utrzymanie zdolnos$ci przedsigbiorstwa
do ciaglego 1 trwatego rozwoju niezaleznie od sytuacji w makrootoczeniu
przedsigbiorstwa. Dla utrzymania trwatej i wyrdzniajacej pozycji na rynku
konieczne jest zatem w odniesieniu do kadry kierowniczej przeredagowanie
istniejacych paradygmatow zarzadzania. (s. 7-14).

Teoria i praktyka rozwoju gospodarczego
PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE
Janusz Sobieraj

Mimo uchwalenia nowej ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym
w 2008 roku nadal wspotpraca partnerow publicznych 1 prywatnych podczas
realizacji wspolnych inwestycji infrastrukturalnych budzi w Polsce wiele
kontrowersji 1 oporéw. Z jednej strony jest to wina urz¢dnikow bojacych sig
wszelkiej odpowiedzialnosci, ale z drugiej — brak wiedzy, jak przeprowadza¢
takie wspolne, czgsto bardzo skomplikowane organizacyjnie przedsigwzigcia.
Artykut prezentuje jedno z takich zrealizowanych przedsigwzigé
infrastrukturalnych na rynku budownictwa mieszkaniowego, do ktorego
inicjatoréw i realizatorow nalezata Korporacja Radex SA z Warszawy. Autor
artykutu jest tworca 1 prezesem tej spotki. (s. 15-24).

Dylematy rynku pracy
ZAGROZENIA KAPITALU INTELEKTUALNEGO ORGANIZACJI
Krzysztof tysik

Artykut koncentruje si¢ na analizie wptywu restrukturyzacji zatrudnienia
na kapitat intelektualny organizacji. W pierwszej czg$ci scharakteryzowano
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pojecie kapitatu intelektualnego oraz kapitatu ludzkiego. Zwrocono uwage na
postepujacy wzrost znaczenia wspomnianych kategorii dla przedsigbiorstw.
W drugiej podje¢to problematyke restrukturyzacji i zwigzanych z tym procesem
zwolnien pracownikow. Wskazano takze na wystgpujace podczas restruktury-
zacji zatrudnienia zagrozenia dla stanu kapitatu intelektualnego w organiza-
cji. W koncowej czgsci artykutu zaprezentowano narzedzia restrukturyzacji
oslabiajace konieczno$¢ redukcji personelu, ale jednoczesnie wptywajace
korzystnie na stan kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. (s. 25-34).

Technologie informatyczne w przetwarzaniu wiedzy

i podejmowaniu decyzji

ROZWOJ BANKOWOSCI ELEKTRONICZNEJ W POLSCE
Dariusz Prokopowicz

Artykut jest proba wykazania rosnacego znaczenia rozwoju bankowosci
elektronicznej we wspotczesnych systemach finansowych. Autor przedstawia
podstawowe czynniki powodujace od pewnego czasu dynamiczny rozwoj elek-
tronicznych kanatow dystrybucji ustug finansowych takze w Polsce. Rozwoj
systemow bankowosci elektronicznej, to jest dostgpu do okreslonych ustug
bankowych poprzez sie¢, szybkie tempo upowszechniania si¢ Internetu wsrod
indywidualnych uzytkownikéw oraz udoskonalanie technologii zabezpieczen
transferu danych przesytanych droga ,,cyberprzestrzeni”, przyczynia si¢ do
powstania nowego rodzaju bankowosci okreslanej mianem banku wirtualnego,
banku w Internecie. Zdaniem autora dalszy rozwdj bankowosci elektronicznej
skierowany bedzie na uzupeknienie oferty tradycyjnych produktéw bankowych
typu lokaty, kredyty, ptatnosci i zwigkszania funkcji aktywnej ich obstugi przez
klienta o ustugi niefinansowe, giéwnie doradcze. Ale w rozwoju bankowosci
internetowe] wystgpuja rowniez bariery powodowane nowymi kategoriami
ryzyka zwiazanego z wykorzystywaniem technologii informatycznych.
(s. 35-46).

Globalizacja, wspotpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
INTERESY | SENTYMENTY W STOSUNKACH POLSKA
- USA

Longin Pastusiak

Sentymenty sa pomocne i dynamizujaco oddziatuja na stosunki migdzy
panstwami wowczas, gdy interesy sa zbiezne. Kiedy interesy sa sprzeczne,
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powolywanie si¢ na sentymenty niewiele pomaga w utrzymaniu dobrych
stosunkow. Czynniki natury sentymentalnej maja jednak wazny wptyw na po-
stawy Polakoéw wobec Stanéw Zjednoczonych, o wiele wigkszy wptyw anizeli
na postawy Amerykanéw wobec Polski. Fascynacja Polska, jaka obserwowa-
lismy w Stanach Zjednoczonych w latach 1980-1981, a nastgpnie w latach
1989-1990, obecnie znacznie ostabla, a praktycznie — znikla. Jestesmy dla
Amerykanow rynkiem marginalnym, chociaz powstaty polityczne warunki
sprzyjajace wspoltpracy gospodarczej polsko-amerykanskiej. Co zrobié, by
naszym stosunkom nada¢ bardziej dynamiczny, wsparty na wzajemnych
interesach charakter? (s. 47-52).

Projektowanie przedsigbiorstw, przedsiewzie¢ i systemaow
zarzgdzania

NADAWANIE CUDZOZIEMCOM STATUSU UCHODZCY
Robert Maciejczyk

Artykul przedstawia zadania i rolg¢ Strazy Granicznej jako jednostki pod-
legajacej] MSWiA, w stosunku do cudzoziemcow ubiegajacych si¢ o nadanie
w Polsce statusu uchodzcy. Cudzoziemcem jest kazdy, kto nie ma polskiego
obywatelstwa. Nadmierna przewlektos$¢ i ztozonos¢ procedur towarzyszacych
rozpatrywaniu wnioskow cudzoziemcow o nadanie statusu uchodzcy lub innej
formy ochrony na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej podwyzsza koszty
sprawowanej opieki nad ubiegajacymi si¢ o nia i jednoczesnie, w okresie
oczekiwania na decyzjg, zwigksza rozmiary nielegalnej migracji do pozosta-
tych krajow Unii Europejskiej. (s. 53—60).

Recenzja

RYZYKO W DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ
Andrzej Wilk

W okresie migdzynarodowego kryzysu gospodarczego, konfliktéw po-
litycznych i zagrozen powodowanych przez migdzynarodowy terroryzm, na
aktualno$ci 1 znaczeniu zyskuje problematyka wczesnego rozpoznawania
ryzyka, zapobiegania mu badz obnizania strat, ktore ono powoduje. Dlatego
tez wzrasta liczba publikacji dotyczacych tych waznych i trudnych zagadnien.
Jedna z nich jest niedawno wydana przez Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Me-
nedzerskiej w Warszawie ksiazka Edwarda Szczepanika Ryzyko w dziatalnosci
gospodarczej. (s. 61-63).
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Dokumentacija

»MADRA POLSKA” - DEKALOG DLA SPOLECZENSTWA
WIEDZY, UMIEJETNDSCI | PRZEDSIEBIDRCZOSCI
Michat Kleiber

Artykut jest przedrukiem ze stron internetowych PAN. Prof. dr hab. inz.,
cztonek rzeczywisty Polskiej Akademii Nauk 1 jej Prezes, Michal Kleiber,
zaprasza w nim do rzetelnej, otwartej dyskusji wokot kluczowych probleméw,
ktore rozstrzygaja o naszej przysztosci, a wiaza si¢ ze stanem 1 warunkami
rozwoju polskiej nauki. Otwieramy tamy kwartalnika dla opinii, uwag
1 propozycji zainspirowanych niezwykle interesujacym i1 bogatym tresciowo
»dekalogiem” przedstawionym przez Prezesa PAN. Wypowiedzi Czytelnikéw
— zgodnie z wezwaniem, jakie towarzyszy publikacji artykutu na stronie
internetowej PAN (http://www.pan.pl) — niezaleznie od wykorzystania na
stronach kwartalnika, przekazemy do portalu ,,Nauka w Polsce”. (s. 64-85).



Theory of an Enterprise

SUSTAINABILITY AS A CONDITION FOR SURVIVING THE
CRISIS

Irena K. Hejduk

This article is an attempt to introduce the notion of “sustainable business”
in the management theory. The progress of global economic crisis challenges
management sciences. One of these challenges could be sustainability —
enterprise’s ability for continuous and sustainable development regardless of
the situation in their macro environment. In order to maintain a sustainable and
competitive position on the market it is necessary for the top management of
an enterprise to redesign the existing paradigms of management. (pp. 7-14)

Theory and Practice in Economic Development
PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP
Janusz Sobieraj

Despite the amendments introduced to the Act on Public-Private Partnership
in 2008 the cooperation between public and private partners in realization
of joint infrastructure investments still raises numerous controversies and
opposition in Poland. On the one hand, the fault lies with the authorities who
fear any responsibility but, on the other hand, there is a lack of knowledge
on how to conduct such joint, often very complex, undertakings. This article
presents one of such infrastructure undertakings initiated and realized in the
housing construction market by Radex SA Corporation from Warsaw. The
author is the founder and president of the corporation. (pp. 15-24)

Labour Market Dilemmas
INTELLECTUAL CAPITAL AND RESTRUCTURING OF
EMPLOYMENT

Krzysztof tysik

The aim of this paper is to provide the analysis of the concept of
restructuring of employment and its influence on organizations’ intellectual
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capital. In turbulent times, on the one hand, there is pressure on continuous
cost reduction and performance improvement which is frequently attained
by restructuring of employment (in practice, usually it means by dismissing
people). On the other hand, there is assumption that human capital is the most
valuable asset and main source of intellectual capital. This paper considers
methods which can be used instead of quantitative reduction of employment,
such as: job rotation, job sharing, home working, job on demand, internship
and retrain. The author points out the need for organizations to take precautions
to prevent loss of intellectual capital. (pp. 25-34)

IT Technologies in Knowledge Processing and Decision-making
DEVELOPMENT OF E-BANKING IN POLAND
Dariusz Prokopowicz

This article is an attempt to show the growing significance of e-banking
development in contemporary financial systems. The author presents basic
factors influencing the dynamic development of electronic channels of
banking services distribution in Poland. Development of e-banking systems,
i.e. on-line access to specific banking services, fast popularization of the
Internet among individual users and improving security technologies in
electronic data transfer contribute to the emergence of a new kind of banking
— virtual or on-line banking. According to the author further development
of e-banking will be focused on supplementing the offer of traditional
banking products such as deposits, credits and payments and increasing the
use of non-financial services, mainly consultancy. However, in e-banking
development there are also obstacles resulting from new types of risks in
IT use. (pp. 35-46)

Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
INTERESTS AND SENTIMENTS IN POLISH-AMERICAN
RELATIONS

Longin Pastusiak

Sentiments are useful and dynamize international relations when mutual
interests coincide. When the interest are contradictory appealing to sentiments
does not help much in maintaining good relations. However, the sentimental
factors do have an important influence on the Poles’ attitude towards the
United States, way bigger than on the Americans’ attitude towards Poland.
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Fascination with Poland observed in the United States in 1980-1981 and
in 1989-1990 has recently flagged or practically disappeared. Currently we
are a marginal market for Americans despite existing political conditions for
Polish-American economic cooperation. What to do in order to make our
relations more dynamic and focused on mutual interests. (pp. 47-52)

Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems
GRANTING REFUGEE STATUS TO ALIENS
Robert Maciejczyk

This publication presents the role and tasks of the Board Guard as a unit
subordinate to the Ministry of the Interior and Administration in relation to
aliens applying for granting the refugee status in Poland. An alien is any
person not possessing Polish citizenship. Lengthiness and complexity of
procedures used in dealing with aliens’ applications for granting the refugee
status or another form of protection in the territory of the Republic of Poland
increases the cost of care for the applicants and, at the same time, in the period
of awaiting the decision, increases the extent of illegal migration to other
countries of the European Union. (pp. 53-60)

Review

RISK IN BUSINESS ACTIVITY
Andrzej Wilk

In the age of international economic recession, political conflicts and
international terrorism the problems of early risk detection and its prevention
or minimizing the loss caused gain much significance. Thus the growing
number of publications on these important and difficult issues. One of those
publications is a recent book by Edward Szczepanik ,,Risk in Business
Activity” published by Warsaw School of Management Publishing House.

(pp. 61-63)
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Documentation

WISE POLAND. THE CANONS FOR SOCIETY OF
KNOWLEDGE, SKILLS AND ENTREPRENEURSHIP
Michat Kleiber

This article is a preprint from Polish Academy of Sciences website.
Prof. Michat Kleiber, Full Member of the Polish Academy of Sciences, the
Academy’s President invites for an open, honest discussion of key problems
influencing our future connected with the state and development conditions of
Polish science. We open our quarterly for opinions, comments and suggestions
inspired by a very interesting “canon” presented by the President of the Polish
Academy of Sciences. Readers opinions — according to the appeal presented in
the article published at the Polish Academy of Science website (http://www.
pan.pl) — apart from being published in our quarterly will also by sent to the
»dcience in Poland” portal. (pp. 64-85)
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