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Wstep

W kolejnym numerze czasopisma ,,Studia i Prace” WNEiZ US zgromadzone zostaty
artykuty prezentujace wyniki badan w obszarze szeroko pojmowanego zarzadza-
nia, stanowigce ustalenia naukowe pracownikéw réznych osrodkéw badawczych
w Polsce.

Jest to zbior opracowan odnoszacych si¢ do aktualnych zjawisk i trendéw wy-
stepujacych w otoczeniu organizacji, a takze podejmujacych niezmiernie istotne
kwestie wybranych problemoéw zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem i ich
wplywu na efekty czy funkcjonowanie zaréwno samych podmiotow, jak i catej
gospodarki.

W tomie znalazly si¢ wyniki prac studyjnych i analiz empirycznych, a takze
szereg rozwazan teoretycznych i metodycznych prowadzonych na bazie szerokich
studidéw literaturowych podjetych przez Autorow poszczegdlnych opracowan.

W pierwszej czgsci poswigconej zagadnieniem teoretycznym i metodycznym
poruszono m.in. tematyke: wspotczesnych form marketingu, zarzadzania jakoS$cia
obstugi klienta, réznych aspektow zwigzanych z problematyka innowacyjnosci or-
ganizacji oraz dylematow pracodawcy i pracobiorcy. Ponadto w tej czesci omoéwiono
wybrane aspekty dotyczace problematyki przedsigbiorczosci rodzinnej oraz specy-
fiki zarzadzania przez kobiety bedace w roli przedsiebiorcy.

Druga cz¢$¢ zbioru opracowan zawiera artykuly prezentujace wyniki studiow
i analiz empirycznych prowadzonych przez Autorow. W tej grupie tekstow podjete
zagadnienia i gtdéwne ustalenia dotycza problematyki: zarzadzania réznorodnoscia,
szeroko rozumianego motywowania personelu, a takze wybranych kwestii zarzadza-
nia zasobami mieszkaniowymi i innowacyjno$ci organizacji.

Jak zatem wynika z powyzszego omdwienia, w publikacji poruszono kwestie
niezwykle wazne i aktualne z punktu widzenia probleméw zarzadzania. Zgromadzone
prace i prezentowane w nich ustalenia daja solidna podstawe dla dalszej dyskusji na-
ukowej oraz tworzenia rozwigzan na rzecz praktyki.

Joanna Wisniewska
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MARKETING ONLINE
NASTEPCA MARKETINGU TRADYCYJNEGO

Streszczenie

Marketing online we wspotczesnej gospodarce stat si¢ narzedziem, ktére wypiera
dzialania marketingu tradycyjnego. Latwos¢ dostgpu do internetu sprawia, ze sprzedaz pro-
duktow/ustug moze by¢ realizowana na wigksza skalg niz dotychczas. Celem artykutu jest
zaprezentowanie potencjatu, jaki generuje wykorzystanie marketingu online, i wskazanie
jego znaczenia dla wspotczesnych przedsiebiorstw. Do zrealizowania celu dokonano przegla-
du literatury tematu oraz analizy danych liczbowych charakteryzujacych uzytkownikéw in-
ternetu, mediéw spotecznosciowych i rynku e-commerce w Polsce i na §wiecie. Rezultatem
przeprowadzonych analiz jest zrozumienie fenomenu wspolczesnego marketingu online oraz
rozpoznanie korzysci, jakie generuje on dla przedsigbiorstw. Otrzymane wyniki, potwier-
dzajace rosngce znaczenie marketingu internetowego we wspotczesnych przedsigbiorstwach,
wskazujg na konieczno$¢ wykorzystania internetu i mediow spotecznosciowych w marke-
tingu wspoélczesnych przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: marketing, marketing online, marketing internetowy, marketing w mediach
spotecznosciowych, e-commerce

Adres e-mail: karolina.beyer@usz.edu.pl.
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Wprowadzenie

Potrzeba analizy marketingu online wynika przede wszystkim ze znaczacej roli
internetu we wspotczesnym $wiecie. Dynamiczny wzrost dostepnosci do interne-
tu, a tym samym wzrost liczby jego uzytkownikéw sprawia, ze jest to miejsce, do
ktorego przeniosto si¢ wiele procesow gospodarczych. Medium, jakim jest internet,
sprawia, ze dziatalnos¢ wspotczesnych przedsigbiorstw nie musi koncentrowaé sie
jedynie na rynkach lokalnych. Powstaje nowa galaz przedsiebiorstw internetowych
tworzacych rynek e-commerce, dla ktorych nic nie jest niemozliwe, a ich klienci sg
obstugiwani 24 godziny na dobe 7 dni w tygodniu. W XXI wieku internet jako narzg-
dzie marketingowe nie moze by¢ ignorowane przez zadne przedsigbiorstwo. Przede
wszystkim sie¢ za posrednictwem mediéw spotecznosciowych stanowi wspotczesnie
podstawowe narz¢dzie migdzy innymi do reklamowania, promowania, sprzedawania
i wchodzenia w relacje z klientami i partnerami biznesowymi.

Pojecie marketingu online nie jest nowe, natomiast jego znaczenie i dynamiczny
rozwdj w ostatnim okresie sktaniaja do podjgcia jego analizy. W czym tkwi fenomen
marketingu internetowego? Czym rézni si¢ marketing online od marketingu trady-
cyjnego? Na czym polega jego przewaga? To niektore z pytan stawianych na drodze
do zrozumienia roli marketingu internetowego.

Za cel niniejszego artykutu przyjeto zaprezentowanie potencjatu, jaki generuje
wykorzystanie marketingu online i wskazanie jego znaczenia dla wspotczesnych
przedsigbiorstw. Do zrealizowania wyznaczonego celu dokonano przegladu lite-
ratury tematu oraz analizy danych i statystyk charakteryzujacych uzytkownikow
internetu, mediéw spotecznosciowych i rynku e-commerce w Polsce i na $wiecie.

1. Istota marketingu online — analiza literatury

Lee (2017) na tamach ,,Harvard Business Review” stawia do$¢ zdecydowana tezg,
ze tradycyjny marketing (w tym reklama, public relations, branding i komunikacja
korporacyjna) jest juz martwy. Wypowiedz uzupetnia o twierdzenie, iz wielu ludzi
odgrywajacych tradycyjne role marketingowe oraz organizacje, ktére si¢ na nich
opieraja, moga nie zdawac sobie jeszcze sprawy, ze funkcjonuja w ramach martwego
paradygmatu.

Czym jest w taki razie marketing online i co go charakteryzuje? Wedtug Kotlera
1 Armstronga (2012) marketing online (e-marketing) sprowadza si¢ do dziatan przed-
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sigbiorstwa, ktore prowadzone sa za posrednictwem internetu i zmierzaja do: pro-
mowania (komunikowania); sprzedawania produktéow i ustug; budowania relacji
z klientem. Natomiast juz w 2001 roku tworca strategii konkurencji Porter (2001)
zwrocit uwage, ze internet wzbogaca narzedzia marketingu o takie elementy, jak:
kanaty sprzedazy online; dost¢p do informacji w czasie rzeczywistym dla klien-
tow; konfiguratory produktéw online; profilowanie oferty do potrzeb klientow; push
advertising; dopasowany dostep online klientéw; zdobywanie informacji zwrotnej
od klientow w czasie rzeczywistym. Nalezy podkresli¢, iz marketing online to nie
tylko reklamowanie si¢ w internecie, ale jest to ogot dziatan polegajacych na komu-
nikowaniu si¢ z klientami poprzez newslettery, media spotecznosciowe i inne kanaty
dyskusyjne. To rowniez umieszczanie na firmowej stronie najnowszych informacji
o produktach, ustugach, o ofercie firmy oraz promocji (Berkley, 20009, s. 12).

Dzi$ mamy do czynienia z tak zwanym marketingiem 3.0, a dotychczasowe
modele marketingu, jesli nie stracity na aktualnos$ci, to poddawane sa dyskusji.
Nowe idee marketingowe nie zostaty jeszcze doktadnie przebadane. Ich dynamika
zaskakuje cigglymi zmianami, szybka utrata popularnosci jednych narzgdzi na rzecz
innych, brakiem przewidywalnosci i statosci (Dziekonski, 2014, s. 21).

Czym charakteryzuje si¢ marketing online i co odréznia go od tradycyjnego
marketingu, prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Marketing tradycyjny a marketing internetowy

Cechy Marketing tradycyjny Marketing internetowy
Grupy docelowe Wszyscy Internauci (szczeg6towo dobrani do oferty)
Kontakt z konsumentem | Czgsto jednostronny, pasywny Dwustronny, interaktywny
Wiedza o kliencie Waska Szeroka
Personalizacja Ograniczona Masowa
Marka Rosnace znaczenie Fundamentalne znaczenie
Promocja Typu push Typu pull
Dystrybucja Dtugie kanaty Krotkie kanaty, sprzedaz bezposrednia
Dostep do informacji Ograniczony, czasochtonny Nieograniczony, szybki
Zasigg dziatania Raczej ograniczony Nieograniczony
Czas oddziatywania Ograniczony Nieograniczony
Organizacja marketingu | Sformalizowana, wolny przeptyw | Sptaszczona struktura, szybki przeptyw
informacji, mata elastycznos$¢ informacji, duza elastycznos$¢
Kontrola marketingowa | Czasochtonna, czgsto posrednia Szybka, bezposrednia
Koszty Wysokie Niskie

Zrédto: opracowanie na podstawie: Frackiewicz (2006), s. 17.



12

ZARZADZANIE

Jedna z gléwnych przewag marketingu internetowego jest jego efektywnosc ze
wzgledu na koszty, czgsto nawet mozliwo§¢ prowadzenia dziatan reklamowych za
darmo, z wykorzystaniem zasi¢géw organicznych. Ponadto internet daje mozliwo$¢
dziatania bez ograniczen zaréwno lokalnie, jak i globalnie. Dodatkowa zaleta mar-
ketingu internetowego jest mozliwos$¢ automatyzowania dziatan, co pozwala pro-
wadzi¢ dzialania marketingowe 24 godziny na dobe, 365 dni w roku, a sama sprze-
daz jest bezposrednia i charakteryzuje si¢ krotkimi kanatami dystrybucji. Klient
ma nieograniczony i szybki dostep do informacji o przedsigbiorstwie i jego ofercie.
Przedsiebiorstwa funkcjonujace w internecie juz od dawna maja do czynienia nie
z prostym klientem, a z tak zwanym internauta prosumentem, ktory sam bierze
aktywny udziat w tworzeniu i przekazywaniu informacji (Swierczynska-Kaczor, 2012,
s. 88—89).

Marketing internetowy ktadzie nacisk na dwustronny i interaktywny kontakt
z klientem. Z drugiej strony dzigki internetowi przedsiebiorstwa maja dostep do
szerokiej wiedzy na temat klientow, ich zainteresowan, dotychczasowych preferen-
cji zakupowych itp. Gtéwna przewaga marketingu internetowego wynika z moz-
liwosci zidentyfikowania potencjalnego klienta za pomoca poteznych srodkow
oferowanych przez internet. W zwigzku z powyzszym przedsigbiorstwa powinny
inwestowa¢ w marketing internetowy, w migdzy innymi takie narzedzia, jak: opty-
malizacja ze wzgledu na wyszukiwarki (SEO — Search Engine Optimization), kam-
panie reklamowe za pomoca poczty e-mail, webcasts, press releases, monitorowanie
zwrotu z inwestycji (ROI) (Mcleod, 2007, s. 17), oraz za posrednictwem mediow
spotecznosciowych.

Rozwazajac znaczenie marketingu online we wspotczesnej gospodarce, nalezy
zwroci¢ uwage na nowy trend wydatkow na reklame. Wedtug szacunkéw (Zenith,
2017) w 2017 roku globalne wydatki na reklame online po raz pierwszy przewyzsza
wydatki na reklame w telewizji. Przewiduje sig, iz $wiatowy rynek reklamy online
w 2017 roku wzro$nie o 13%, a jego warto$¢ wyniesie 205 mld dolarow. W zwiazku
z powyzszym udzial internetu w globalnych wydatkach na reklam¢ osiagnie 36,9%
w stosunku do 34% w 2016 roku (Zenith, 2017).

Z analizy wydatkoéw na reklam¢ wsrod polskich przedsigbiorstw wynika, ze
reklamowanie w internecie staje si¢ coraz bardziej powszechne. Cho¢ dalej gtéwnym
medium reklamowym jest telewizja, to w pierwszym potroczu 2017 roku wydatki
te spadty o okoto 0,5% i wyniosty 2,027 mld zl. Ponadto udziat wydatkéw na
reklame telewizyjng na rynku reklam spadt z 48,5% (w 2016 r.) do 47,6% (w 2017 r.).
Natomiast wydatki na reklame internetowa w tym samym okresie wzrosty o ponad
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110 mln zt (ok. 10,9%) do kwoty 1,363 mld zt. Tym samym nastgpit wzrost udziatu
internetu na rynku reklamowym z 29,8% w 2016 roku do 32% w I potroczu 2017 roku
(Wirtualne Media, 2017). Na rysunku 1 zaprezentowano zmiany wartosci wydatkow
reklamowych w poszczegdlnych klasach mediow w Polsce.

Rysunek 1. Wartos¢ wydatkow na reklam¢ w poszczegdlnych klasach mediow
w I potroczu 2016 roku i 2017 roku w Polsce (w mln zt)

Telewizja g gg?

Internet 1 215 :; 63
Radio [ 308
Outdoor %2(1)
Magazyny |56 w16 2017
Dzienniki éy
Reklama kinowa gé
0 550 1100 1650 2200

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Wirtualne Media (2017).

Jak wida¢, w XXI wieku to nowe, superpotezne narzedzie marketingowe nie
moze by¢ ignorowane przez zaden szanujacy si¢ biznes. Powinno ono by¢ intensyw-
nie stosowanie do reklamowania, promowania, sprzedawania oraz public relations
(McLeod, 2007, s. 17).

2. Media spotecznosciowe w marketingu online

W zwiazku z dynamicznym rozwojem i wzrastajacg liczba uzytkownikéw Swiat
medioéw spolecznosciowych stat si¢ miejscem, w ktorym powinno znalez¢ si¢ kazde
przedsigbiorstwo. Platformy social media oferujg dzi$ wiele narzedzi, dzigki ktorym
przedsigbiorstwa moga dotrze¢ z reklamg do tych klientéw, ktorzy beda zaintereso-
wani ofertg. Facebook i Instagram to najwicksze serwisy spotecznosciowe na swiecie.
Rownoczesne wykorzystanie dwoch lub wigcej platform social media w dziataniach
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marketingowych zwigksza liczbe kliknig¢, dziatan podejmowanych przez uzytkow-
nikow, a tym samym zwieksza liczbe klientow i sprzedaz (Money.pl, 2018a).

Na Facebooku jest juz ponad 70 mln aktywnych stron biznesowych. Zaktadaja
je przedsigbiorstwa niezaleznie od wielkos$ci, rodzaju prowadzonej dziatalnosci, od
globalnych do lokalnych MSP (Money.pl, 2018b). Zatozenie fanpage’a w mediach
spotecznos$ciowych nic nie kosztuje, podobnie jak publikowanie postow — z wyjat-
kiem tych, ktore stanowia ptatng reklamg¢. Na rysunku 2 zaprezentowano srednio-
miesieczng liczbe aktywnych uzytkownikéw mediéw spolecznosciowych w 2017
roku na $wiecie.

Rysunek 2. Sredniomiesieczna liczba aktywnych uzytkownicy platform mediow
spolecznosciowych w 2017 roku na $wiecie (dane w mln)

Facebook 1871
FB Messenger 1000
WhatsApp 1000
YouTube 1000
WeChat 846
Instagram 500
Twitter 317
Skype 300
Snapchat 300
Pinterest | 150
Linkedin | 106
Viber | 100
0 500 1000 1500 2000

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: We Are Social (2017).

Dzigki mediom spotecznosciowym przedsigbiorstwa mogg dotrze¢ do znacznie
wickszej liczby i1 znacznie precyzyjniej wybranych klientéw niz poprzez prase czy
inne media tradycyjne.

Podstawowa przewaga mediow spotecznos$ciowych jest rowniez mozliwosé
bardzo szybkiego kontaktu i wchodzenia w interakcje z klientami. Tu z pomoca idzie
aplikacja, jaka jest Messenger (komunikator zintegrowany z Facebookiem), z ktorego
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korzysta miesiecznie $rednio ponad 1 mld osob, a za posrednictwem ktdrego prze-
sylanych jest miesiecznie ponad 2 mld wiadomosci (Messenger, 2017). Ta forma
komunikacji pozwala prowadzi¢ rozmowy z klientami, odpowiada¢ na ich pytania
i uwagi. Dzi$§ funkcje Messengera pozwalaja zautomatyzowac kontakt z klientami
z wykorzystaniem tak zwanych chatbotow.

Kolejng zaleta mediow spotecznosciowych jest mozliwos$¢ tworzenia ptatnych
reklam pozwalajacych dotrze¢ do wigkszego grona odbiorcow, w tym potencjalnych
klientow, budowac spotecznos¢ fanpage’a, komunikowac si¢ z uzytkownikami, kie-
rowac ich do okreslonej strony WWW. W ten sposob przedsi¢gbiorstwo nie tylko
wplywa na swoj wizerunek, ale takze moze zwickszy¢ sprzedaz (Marketing dla
ludzi, 2015).

Dziatania marketingu online w mediach spoleczno$ciowych zwiazane sa za-
zwyczaj z wdrazaniem strategii ,,petnego lejka sprzedazowego”. Polegaja one na uru-
chomieniu dziatan prospectingowych (do nowych, potencjalnych klientéw), a nastep-
nie wdrozenie dziatania remarketingowego z wykorzystaniem DPA (dynamicznych
reklam produktowych) i DCO (dynamicznej optymalizacji kreacji) do osob, ktore juz
weczesniej widziaty reklame, ale nie dokonaty zakupu. Kolejnym dziataniem skutecz-
nej kampanii jest zaimplementowanie na stronie sklepu internetowego przedsiebior-
stwa tak zwanego piksela Facebooka, czyli kodu, dzigki ktoremu mozliwe jest $ledze-
nie takich zdarzen, jak porzucenia koszyka czy ogladanie produktow przez klienta.

Nalezy podkresli¢, iz w 2018 roku Facebook dokonal zmiany algorytmu (news
feed algorithm), dzigki ktoremu przedsigbiorstwa mogly w latwiejszy sposob trafi¢
do klientow poprzez zasi¢g organiczny (darmowy). Zuckerberg (2018) zapowiedziat
promowanie przez Facebook tych dziatan, ktore zmierzaja do zwigkszenia spotecz-
nych interakcji miedzy jego uzytkownikami (meaningful social interactions) (The
Guardian, 2018).

3. Rynek e-commerce

Wykorzystanie marketingu online zwigzane jest réwniez z rozwojem rynku
e-commerce. W przygotowanym za 2016 rok raporcie ,,We Are Social” zanotowano
ponad 1,6 mld uzytkownikow e-commerce, co oznacza, ze ponad 22% ludzi na
swiecie korzysta z mozliwosci robienia zakupdéw przez internet. Natomiast catko-
wita warto$¢ swiatowego rynku e-commerce w 2016 roku wyniosta 1,915 tryliona
dolarow, a srednioroczny dochdd z uzytkownika e-commerce w 2016 roku szaco-
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wany byl na kwote 1189 dolarow (We Are Social, 2017). Na rysunku 3 zaprezen-
towany zostal odsetek ludzi dokonujacych zakupéw online w grudniu 2016 roku,
natomiast na rysunku 4 zestawiono $rednie kwoty przeznaczone na zakupy online
na uzytkownika.

Rysunek 3. Odsetek ludzi dokonujgcych zakupow online w grudniu 2016 roku

Wielka Brytania 76%
72%
Niemcy 72%
68%
USA 67%
62%
Francja 62%
60%
Singapur 60%
60%
Hong Kong 59%
58%
Polska 55%
52%
Tajlandia 51%
48%
Witochy 46%
46%
Chiny 45%
45%
Turcja 43%
41%
Arabia Saudyjska 39%
39%
Filipiny 38%
37%
Indie 28%
. 28%
Egipt 16%
0% 20% 40% 60% 80%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: We Are Social (2017).
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Rysunek 4. Srednia kwota przeznaczona na zakupy online na uzytkownika w 2016 roku
(w dolarach)

Wielka Brytania 2033
1630
Kanada 1052
1050
Singapur 1022
992
Japonia 921
861
Australia 815
733
Chiny 710
687
Korea Potudniowa 633
555
Arabia Saudyjska 465
337
Polska 327
318
Brazylia | 274
228
Tajlandia | 212
210
Turcja | 178
136
Indie | 118
64
Wietnam | 55
33
0 750 1500 2250

Zro6dto: opracowanie wlasne na podstawie: We Are Social (2017).

Krajem o wyzszym odsetku uzytkownikow realizujacych zakupy online jest
Wielka Brytania (76%). Srednia warto$¢ zakupéw internetowych Brytyjczykow
w 2016 roku wyniosta 2033 dolaréw. W Polsce ponad polowa (55%) mieszkancow
dokonuje zakupéw online, wydajac $rednio 327 dolaréw (na Zachodzie ta liczba
jest o srednio 10—15% wyzsza). Z przeprowadzonych badan (We Are Social, 2017)
wynika, ze w Polsce 64% badanych poszukiwato online produktu lub ustugi, 67%
badanych internautéw odwiedzito wybrany sklep online, 55% zakupito produkt lub
ustuge w internecie, z czego 50% dokonato zakupu za posrednictwem komputera lub
laptopa, a 23% — za pomoca urzadzenia mobilnego.

Wartos¢ polskiego rynku e-commerce szacowana jest na ponad 6 mld dolaréw.
Jest on jednym z najwiekszych rynkéw w Europie Srodkowo-Wschodniej.
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Natomiast jesli porbwnamy jego wartos¢ na przyktad z rynkiem niemieckim, to
jest on niewielki. Niemiecki rynek e-commerce wart jest ponad 56 mld dolarow
(We Are Social, 2017).

Podsumowanie

Z przeprowadzonej analizy literatury jasno wynika, iz cechy charakteryzujace
marketing online, jak na przyktad jego nieograniczony zasi¢g, mozliwos¢ dotarcia
do wlasciwej grupy klientow, nizsze koszty lub nawet mozliwos¢ darmowej reklamy,
jak réwniez mozliwo$¢ interakcji z konsumentami i mozliwo$¢ docierania do nich
z ofertg 24 godziny na dob¢ 7 dni w tygodniu, przemawiaja za jego przewaga nad
tradycyjnymi dziataniami marketingowymi.

Ponadto zmienia si¢ trend wydatkow na reklame. Wedtug ostatnich szacunkow
kwoty przeznaczane na reklame online stanowia 37% rynku. W 2017 roku przekro-
czyty 205 mld dolaréw i tym samym wyprzedzity wydatki na reklame telewizyjna

Mozliwosci wykorzystania marketingu online caly czas si¢ zwickszaja, dzis
nacisk dziatan marketingowych potozony jest na funkcjonowanie w mediach spotecz-
nosciowych, gléwnie na platformie Facebooka i Instagrama. Za ich posrednictwem
zwigksza si¢ mozliwo$¢ docierania jeszcze bardziej precyzyjnie do wiasciwych klien-
tow, co skutkuje mozliwoscia zwigkszenia sprzedazy. Ponadto media spotecznoscio-
we dysponujg coraz to nowszymi narzgdziami marketingowymi, jak chatboty, relacje
stories, mozliwos¢ zainstalowania pieksela Facebooka.

Znaczenie marketingu online ro$nie réwniez wraz ze wzrostem rynku
e-commerce. W krajach rozwinigtych $rednio ponad polowa spoteczefistwa dokonuje
zakupow internetowych, wydajac srednio ponad 730 dolarow rocznie.

Powyzsze przestanki wskazuja, iz wspotczesne przedsigbiorstwa powinny swoja
dziatalno$¢ marketingowg rozwija¢ online, dzigki czemu beda mogly zwigkszaé swoja
przewage konkurencyjna, szybko reagowac na zmiany zainteresowania klientéw,
a takze dociera¢ z ofertg na rynki, ktére przy wykorzystaniu metod tradycyjnych
bytyby nieosiggalne.
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ONLINE MARKETING AS A SUCCESSOR OF TRADITIONAL MARKETING

ABSTRACT

Online marketing in the modern economy has become a tool that displaces the tradi-
tional marketing. Ease of access to the Internet means that the sale of products/services can
be carried out on a larger scale than before. The aim of the article is to present the potential
that generates the use of online marketing and the indication of its importance for modern en-
terprises. To achieve the goal, a review of the subject literature was carried out as well as the
analysis of numerical data characterizing Internet users, social media and the e-commerce
market in Poland and Worldwide. The result of the conducted analyzes is to understand
the phenomenon of modern online marketing and to recognize the benefits it generates for
enterprises. The results obtained, confirm the growing importance of online marketing in
contemporary enterprises.

Translated by Karolina Beyer

Keywords: marketing, online marketing, Internet marketing, social media marketing,
e-commerce
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Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja zalezno$ci migdzy zachowaniami konsumenckimi
a obrang strategig jakosciowa w procesie obstugi. Zidentyfikowane zalezno$ci moga mieé
istotny wptyw na przyszty ksztatt i charakter relacji z klientami ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem kontekstu jakosci obstugi. Artykut zostat opracowany na podstawie wynikdéw prze-
prowadzonej kwerendy literaturowej, do§wiadczen ptynacych ze wspotpracy z przedsie-
biorstwami regionu oraz autorskich badan dotyczacych zarzadzania relacjami z kapitalem
klienckim w sektorze matych i srednich przedsicbiorstw w wojewodztwie opolskim pro-
wadzonych na przestrzeni ostatnich 10 lat (aktualnie jako prace badawcze zwigzane z re-
alizacja pojedynczego dziatania naukowego: Zarzqdzanie relacjami z kapitatem klienckim
w sektorze MSP w wojewédztwie opolskim. Identyfikacja stymulatoréw wzrostu wartosci
klienta, finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki w ramach konkursu MINIATURA
1 nr DEC-2017/01/X/NS4/01606). Oryginalna wartoscia artykutu sa rekomendacje dotycza-
ce mozliwych do realizacji scenariuszy dzialania oraz zapropnowany model zarzadzania
jakoS$cig procesu obstugi, wspomagajacy kreowanie wartosci klientoéw poprzez efektywne
strategie projakosciowe wdrazane w obszarze obstugi klienta.
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menckie, zachowania konsumenckie, jako$¢ procesu obstugi
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Wprowadzenie

Rola klienta w ksztaltowaniu wartos$ci rynkowej przedsigbiorstwa zainicjowana zostata
erg marketingu 2.0, ktora popularyzowata koncepcje koncentracji na kliencie i jego
oczekiwaniach. Koncepcja ta ewoluowata do marketingu wartosci, ktory wychodzit
naprzeciw zmieniajacym si¢ oczekiwaniom klienta, aby obok potrzeb materialnych
zaspokajano rowniez potrzeby duchowe. Réwnolegle do ewolucji marketingu rozwi-
jata sie koncepcja zarzadzania kapitatem intelektualnym, ktéra stanowi podstawe dla
wspotczesnego podejscia do zachowan konsumentow i zrozumienia roli kapitatu klien-
tow w procesie ksztattowania wartosci rynkowej przedsigbiorstwa. Zmobilizowala ona
przedsigbiorcow do zrewidowania swoich dziatan migdzy innymi w obszarze jakos$ci
procesu obstugi klienta z uwagi na ich realny wptyw na jego procesy decyzyjne.

Koncepcja zarzadzania kapitatem klientow zostata w literaturze przedmiotu za-
kotwiczona w teorii zarzadzania kapitalem intelektualnym (Bontis, Chua Chong Keow,
Richardson, 2000; Bratnicki, Struzyna, 2001; Edvinsson, Malone, 2001; Kasiewicz,
Rogowski, Kicinska, 2006; Mroziewski, 2008; Skrzypek, 2017; Sokotowska, 2005;
Sveiby, 2001). Na kapitat klientow sktadajg sie wszyscy aktualni i przeszli klienci,
ktorzy weszli w interakcje z przedsiebiorstwem i jego produktami, oraz ci, ktorzy by¢
moze w przysztosci beda zainteresowani jego ofertg. W tym konteks$cie umiejgtnosé
wywierania wptywu na zachowania konsumentow jest kluczowa dla proceséw budo-
wania warto$ci przedsigbiorstwa oraz zagwarantowania jego prawidtowego funkcjo-
nowania teraz i w przyszlosci (Adamska, Minarova, 2014). Zachowania konsumpcyjne
wedtug Altkorna (1998, s. 275) to ,,spdjna cato$¢ reakcji (postgpowan) zwigzanych
z dokonywaniem wyboréw w procesie zaspokajania potrzeb indywidualnych w okre-
slonych warunkach spotecznych, kulturowych i ekonomicznych. Na zachowania kon-
sumpcyjne skladaja si¢ wszystkie te czynnosci, ktore sg pobudzane przez odczuwanie
potrzeb. Zachowania konsumpcyjne obejmuja wiec nabywanie srodkow zaspokajania
potrzeb, posiadanie srodkéw oraz uzytkowanie srodkow”.

W artykule skoncentrowano si¢ na kapitale klienckim, poniewaz celem jest iden-
tyfikacja zaleznosci migdzy procesem kreowania wartosci klienta poprzez stymulowa-
nie jego zachowan a praktykowang strategia dziatan jakosciowych w obszarze obstugi
i kontaktéw z klientami. Podjety problem badawczy skupia si¢ wokot hipotezy, ze jakos¢
procesu obstugi moze w sposob istotny wywiera¢ wplyw na procesy podejmowania
decyzji przez klienta. Dzigki zidentyfikowanym zalezno$ciom mozliwe byto opracowa-
nie rekomendacji w obszarach jakosci procesu obstugi klienta, doskonalgcych ksztatt
i charakter relacji z klientami, majacych wplyw na jego warto$¢ dla przedsigbiorstwa.



Mat GORZATA ADAMSKA
ZARZADZANIE JAKOSCIA PROCESU OBSEUGI JAKO CZYNNIK KSZTALTUJACY ZACHOWANIA KONSUMENCKIE NA RYNKU B2B

1. Wartos¢ kapitatu klienckiego w cyklu zycia klienta

Wartos¢ kapitatu klienckiego w cyklu zycia klienta nalezy rozpatrywaé¢ w odniesie-
niu do realizacji celow ekonomicznych oraz celéw spotecznych podmiotow sektora
B2B. Jest to rynek, ktéry cechuje mata liczba klientow dokonujacych zakupow
w wickszej skali, a ich wielkos¢ jest pochodng popytu na rynku detalicznym. Inny
jest czas trwania relacji pomigdzy stronami transakcji oraz rola i zachowania klienc-
kie. Za inny nalezy tez uznawa¢ wymiar dziatalno$ci marketingowej na rynkach
B2B z uwagi na jego strukture i oczekiwania (Pawtowski, Pastuszak, 2016, s. 22).
Caputa (2015, s. 96—-100) w kontekscie definiowania wartosci klienta wskazata na
wymiar finansowy, znajdujacy odzwierciedlenie na przyktad w: wysokosci obrotow,
zysku netto, wysokosci marzy, kosztach obstugi, jak i wymiar niefinansowy, ktory
odnalez¢ mozna miedzy innymi w: skuteczno$ci marketingu szeptanego, opiniach
rynkowych, rozpoznawalnosci marki, zachgcaniu potencjalnych klientéw do wejscia
w interakcje z markga. Kumar (2010, s. 17-22) propagowal pojecie wartosci zyciowej
klienta 1 wskaznika CLV (ang. customer lifetime value), ktéry w swojej konstrukcji
uwzglednia wszystkie czynniki majace znaczenie dla faktycznej zyskownosci na
kliencie, obecnej i przyszitej: przychody i wydatki, jak rowniez wszystkie zachowania
klienckie majgce znaczenia dla wzajemnych relacji ksztattowanych przede wszyst-
kim poprzez jego obstuge. Niezaleznie od sposobdéw pomiaru wskaznika CLV istotna
jest realizacja dziatan w obszarach zarzadzania relacjami z klientem zmierzajaca
do systematycznego wzrostu jego wartosci dla przedsigbiorstwa (Maycotte, 2015).

Kotler, Kartajaya i Setiawan (2010, s. 18) stwierdzaja, iz w otoczeniu rynkowym,
w ktorym nic nie jest pewne, klienci szukaja marek warto§ciowych zar6wno mate-
rialnie, jak i niematerialnie. Nie oczekujg jedynie tego, iz produkt Iub ustuga speini
ich potrzeby pod wzgledem funkcjonalnym i emocjonalnym, zaczynaja wymagac
rowniez spelnienia duchowego. Rozwoj wiedzy i swiadomosci rynkowej klienta
ma ogromny wptyw na jego realng wartos¢ dla przedsigbiorstwa. Rownie istotne
sg inne cechy sktadajace si¢ na ztozonos¢ struktury kapitatu klienckiego. Mozna
do nich zaliczy¢ zalezno$¢ od cyklu zycia spotecznego i zawodowego, indywidu-
alne cechy jednostek (postawy, poglady, opinie), podatnos¢ na wpltywy spoteczno-
-kulturowe, wykorzystanie réznorodnych kanatéw komunikacji czy zalezno$¢ od
swojej sity nabywczej.
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2. Zaleznos$¢ zachowan konsumenckich do jakosci procesu obstugi

Pojecie jakosci w praktyce najczegsciej definiowane jest jako cechy produktu lub
ushugi, ktoére zalezg od ich zdolnosci do zaspokojenia okreslonych potrzeb. W kon-
tekScie czysto technicznym jako$¢ oznacza produkt lub ustuge wolng od brakow.
Mohammad i Alhamadani (2011, s. 61) przeprowadzili przeglad pojecia jakosci
obstugi; nazywali ja ,,strategicznym rdzeniem w procesach budowania pozycji kon-
kurencyjnej”. Koncepcja zarzadzania jako$cig stanowi dopasowany do wspodtcze-
snych uwarunkowan rynku sposob postrzegania i realizowania wszystkich procesow
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Wedtug Amerykanskiego Stowarzyszenia Jakosci (https:/asq.org/quality-
-resources/quality-glossary) jakos¢ ma odbior subiektywny, zalezny od przyje-
tych postaw i kontekstu, w jakim jest rozpatrywana. Takie podejscie do jakosci
wynika z ciaglego doskonalenia procesow jakosciowych i uymowania ich w nowym,
niematerialny wymiarze, ktéry zaproponowano w koncepcji zarzadzania kapitatem
intelektualnym (Edvinsson, Sullivan, 1996).

Analizujac jakos$¢ procesu obstugi jako narzedzie komunikacji z klientem,
mozna wskazac jego kolejne etapy wraz z zadaniami do realizacji oraz przewidy-
wanymi/oczekiwanymi zachowaniami konsumenckimi.

Etap 1 — pierwszy kontakt klienta z marka. Nastgpuje najczgsciej poprzez dzia-
fania promocyjne majgce na celu zwrdcenie uwagi i wzbudzenie zainteresowania
klienta oferta oraz sposobem jej prezentacji (zgodnie z zalozeniami modelu AIDCAS
ang. attention, interest, desire, conviction, action, satisfaction). Jest to etap, kiedy
klient poprzez procesy promocyjne zdobywa wiedz¢ o ofercie. Umiejetnos¢ skutecz-
nego przyciagniecia jego uwagi bedzie skutkowata przej$ciem do etapu drugiego.

Etap 2 — pierwszy kontakt klienta z produktem, w ktérym poznaje cechy ma-
terialne 1 estetyke produktu. Na tym etapie istotne bedzie wsparcie klienta w toku
realizacji procesu obstugi jako narzedzie budowania jego zaangazowania poprzez
wykorzystanie zasady wzajemnosci (Cialdini, 2016). W ten sposob ksztattowane jest
przekonanie klienta o uzytecznosci produktu i realizuje sie cel perlokucyjny pro-
mocji — zachecenie do dziatania, czyli do dokonania zakupu. Jezeli klient przejdzie
przez etap 2 i dokona zakupu, oznacza to skuteczne przeprowadzenie go przez lejek
sprzedazy (Sohnchen, Albers, 2010).

Etap 3 — dokonanie zakupu po akceptacji oferty. Na tym etapie nast¢puje
realizacja kolejnej fazy procesu obstugi uwzgledniajaca kluczowa role personelu
sprzedazowego.
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Etap 4 — budowanie do$wiadczenia z marka poprzez proces uzytkowania po
dokonanym zakupie. Jest to etap decydujacy o tym, czy klient dokona powtdrne-
go zakupu oraz jaki wizerunek marki bedzie budowat w otoczeniu poprzez swoje
opinie. Na tym etapie kluczowe dla przedsiebiorstwa jest utrzymanie kontaktow
z klientem po zakonczeniu procesu zakupu, a w toku uzytkowania. Reakcja na zgla-
szane zapotrzebowanie w obszarze gwarancji i serwisu, realizacja procesow rekla-
macyjnych — wszystkie te dziatania powinny by¢ realizowane w ramach koncepcji
marketingu zwiazku, kreujacego dtugotrwate relacje oparte na wzajemnych korzy-
$ciach interesariuszy.

Etap 5 — ponowny zakup lub rezygnacja z oferty. W przypadku ponownego
zakupu nalezy zwroci¢ uwagg klienta na unikatowe cechy rozszerzonej oferty — wy-
korzystanie potencjatu konkurencyjnego i efektywne budowanie modelu przewagi
konkurencyjnej poprzez skuteczne eksponowanie unikatowych wartosci zawartych
w ofercie przedsigbiorstwa (Stankiewicz, 2002). W przypadku rezygnacji z oferty
istotne jest poznanie przyczyn (np. niezadowolenie z jakosci produktu, niekompe-
tentna obstuga, braki w dostawie, terminy platnosci) i szybka reakcja przedsiebior-
stwa na zaistnialg sytuacj¢. Znajac stabe strony w relacji z klientem, mozna podej-
mowac konkretne dziatania minimalizujace ich negatywne skutki w przysziosci.

Globalna, intensywna konkurencja w powigzaniu z ewolucja procesow kreowa-
nia i wytwarzania produktéw sprawity, iz liczba i ro6znorodnos$¢ ofert na rynkach
nigdy wczesniej nie byty tak szeroka. Przedsigbiorcy zdali sobie sprawg, iz podo-
bienstwo produktéw i ich cech dla klienta wymaga od nich budowania przewagi
konkurencyjnej poprzez podnoszenie jakosci w innych sferach swojej dziatalnosci.
Czynniki stanowiace przyczyny wzrostu wymagan jakosciowych w kontekscie
czynnikdéw zewnetrznych i wewngtrznych wptywajgcych na przedsigbiorstwo mozna
podzieli¢ na obejmujace (por. Hernas, Gajda, 2004, s. 187; Zymonik, 2003, s. 28-32):

1. Wazrost oczekiwan klientéw, zwigzany z migdzy innymi z: popularyzacja
wiedzy ekonomicznej, ewolucja potrzeb spoteczno-kulturowych, subiek-
tywnym kontekstem odbioru dziatan w obszarze jakos$ci, zmiang standar-
dow obstugi wynikajaca ze zmiany kanatéw dystrybucji, zmiana poziomu
stopy zyciowej i sity nabywczej klientow.

2. Uregulowania prawne, zwigzane miedzy innymi z: przepisami bezpie-
czehstwa oraz rozporzadzeniami w dziedzinie ochrony §rodowiska,
obowigzujagcymi normami, popularyzacja koncepcji zrownowazonego
rozwoju, przepisami wspierajacymi procesy globalizacyjne.
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3. Trendy w gospodarce, do ktorych zalicza si¢ migdzy innymi swobodny
przeptyw kapitatow i dobr, skrocenie czasu wprowadzenia innowacji,
wigksza wydajnos¢ eksploatacyjng.

4. Kluczowe cele przedsigbiorstwa, a wsrod nich migdzy innymi: wysoki
stopien akceptacji wyrobow na rynku, wysoka rentownos$¢, wysoka jakosé
1 niezawodnos¢, podejscie systemowe do zarzadzania, dobry wizerunek na
rynku, ograniczenie ryzyka.

5. Kapital konkurencji wywierajacy wptyw migdzy innymi poprzez: aktywi-
zacje wyscigu technologicznego czy zmiany w strukturze rynku.

Wzrost oczekiwan klientow w obszarze wymagan jakosciowych wynika

z faktu, iz dla klientow jakos$¢ to przede wszystkim spetnienie réoznorodnych grup
potrzeb i pragnien. Wiasciwym sposobem na zdobycie klienta jest systematyczne
budowanie jego lojalno$ci poprzez przyrastajaca satysfakcje z posiadania i uzytko-
wania produktu, jest doskonalenie procesow obstugi klienta, bowiem stanowig one
istotne zrodlo przewagi konkurencyjnej.

3. Lojalnos¢ jako czynnik kreujgcy zachowania konsumenckie

Wedtug wspotczesnej teorii zachowan konsumentdéw to emocjonalno$¢ klientow
wplywa czgsciej na ich decyzje zakupowe niz przestanki czysto racjonalne (Mruk,
2012, s. 58). Takie podejscie, promowane w ekonomii behawioralnej, wskazuje na
satysfakcje z podjetej decyzji i dokonanego zakupu — pozytywne emocje klienta jako
kluczowy czynnik kreujacy jego zachowania rynkowe.

Satysfakcja ,,jest to stan psychiczny, w ktorym znalazl si¢ on w wyniku do-
$wiadczenia wyboru i uzycia danego produktu, ustugi i marki” (Skowron, Skowron,
2012, s. 59). Poziom osiagnigtej satysfakcji bedzie rézny u réznych klientow w uwagi
na subiektywny charakter tego uczucia, za$ jego ocena ma na celu okreslenie reakcji
klientow na przedstawiong oferte 1 jako$¢ obstugi w trakcie dokonywania transak-
cji oraz w kontaktach pozakupowych. Z pojeciem satysfakcji nieodtacznie zwia-
zane jest pojecie lojalnosci (Baran, 2013; Doyle, Ster, 2006; Kumar, 2010; Matzler,
Hinterhuber, 1998; Mohammad, Alhamadani, 2011; Mruk, 2012; Pawlowska,
Witkowska, Niezurawski, 2010; Pazio, 2015; Skowron, Skowron, 2012).

Lojalno$¢ czesto uyyjmowana jest zamiennie z takimi pojeciami, jak: satys-
fakcja, przyzwyczajenie, zadowolenie, zaangazowanie, preferencje i inne (Urban,
Siemieniako, 2012, s. 11). Nalezy ja jednak rozpatrywac¢ dtugofalowo (Pawlowska
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i in., 2010, s. 74) jako ,,calo$¢ uczu¢ i doswiadczen, ktore wptywaja na klienta”
(Skowron, Skowron, 2012, s. 67), wynikajacych z podejmowanych przez niego roz-
norodnych kontaktow z produktem Iub przedsi¢biorstwem, ktore w istotny sposob
wplywaja na jego aktywnos$¢ zakupowa w przysztosci i przywiazuja go do marki
(Pazio, 2015, s. 217-218).

Na przeciwnym biegunie satysfakcji znajduje si¢ niezadowolenie klienta, ktore
hamuje go w drodze do dochodzenia do oczekiwanego przez marke poziomu lojal-
nos$ci. Niezadowolenie, w dalszej konsekwencji, moze by¢ przyczyna negatywnych
zmian w relacji klient—-marka, prowadzac do zachowan skutkujacych przyjeciem
postawy antyambasadora marki oraz kreowania przekazu marketingu szeptanego
budujacego zlg opini¢ o marce. Brak aktywnosci ze strony niezadowolonego klienta
$wiadczy o jego utracie w wyniku niesprostania jego oczekiwaniom i braku wy-
pracowanej lojalno$ci. Brak osiggania satysfakcji przez kapitat kliencki wynikac
moze z réznych powoddéw bezposrednio zwiazanych z produktem i jego cechami czy
tez umiejscowionych w pozostatych obszarach marketingu mix. Cele nabywcow sg
zawsze odmienne od celow podmiotéw podazowych. Jezeli powodem niezadowolenia
byta cena produktu, nalezy uruchomi¢ mechanizmy zmierzajace do jej ponownego
ustalenia w celu akceptacji przez klientow. Nieefektywna organizacja procesow dys-
trybucji 1 miejsca sprzedazy moze skutkowaé¢ brakiem wygody zakupu po stronie
klienta. Nieprzekonujgca i nieestetyczna promocja bedzie kreowata negatywne od-
czucia i skojarzenia. Swiadectwo materialne powinno zaspokaja¢ potrzeby uznania
i przynalezno$ci oraz prestizu posiadania zwigzanego z sitg marki. Personel, majac
bezposrednig stycznos$¢ z klientem, poprzez realizowane procesy wywiera istotny
wplyw na satysfakcje klienta, a jego najdrobniejsza niekompetencja moze by¢ przy-
czyng negatywnego odbioru catoksztattu marki (Adamska, 2016, s. 156).

4. Scenariusz postepowania doskonalgcego jakos¢ procesu obstugi

Wysoka jako$¢ procesu obstugi realizowanego przez kompetentny personel,
z ktérym klient mial styczno$¢ i ktéry wywarl znaczacy wptyw na wykreowany
w jego $wiadomosci wizerunek, przywigzuje go do marki i ksztattuje oczekiwane
zachowania zakupowe. Kluczowa rolg w procesie kreowania dos§wiadczen z marka
odgrywa kazdy pracownik wchodzacy w jakakolwiek interakcje z klientem.
Oczywiste jest, iZ wymaga to zaangazowania zarowno szeregowych pracownikow,
jak i kadry menedzerskiej.
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W efekcie zidentyfikowanych rekomendacji wspierajacych zarzadzanie jako-
$cig procesu obstugi zaproponowany zostal scenariusz postgpowania doskonalacego
jakos$¢ procesu obstugi, na ktory sktadajg sie:

1. Identyfikacja i diagnostyka kapitatu klienckiego — jest to etap uporzadko-
wania wiedzy charakteryzujacej relacje na linii klient-marka. Kluczowe
jest uzyskanie informacji o porach aktywnosci zakupowej, rodzaju ocze-
kiwanego wsparcia, najczesciej zgtaszanych problemach, czasie i kosztach
obstugi itp. Wiedza o zachowaniach i funkcjonowaniu klientow umozliwia
zaproponowanie rozwigzan szytych na miare, ktoére beda znajdowaty po-
zytywny odbior na rynku, wplywajac korzystnie na poziom osigganego
zadowolenia z relacji z marka.

2. Analiza dotychczasowego przebiegu procesu obstugi, identyfikacja punktow
krytycznych stwarzajacych najwiecej probleméw pracownikowi oraz tych
zle odbieranych przez klienta. Niezbedna na tym etapie bedzie konstruk-
tywna krytyka stabych stron procesu obstugi i empatyczne podejscie do
klienta. Zgromadzone obserwacje, refleksje, informacje czy spostrzezenia
beda podstawa do zidentyfikowania realnych potrzeb i oczekiwan klientow,
co skutkowa¢ bedzie lepsza alokacja zasobdw.

3. Stworzenie charakterystyki idealnego klimatu wspdlpracy — nie jest to
zadanie proste, ale warte uwagi i zaangazowania. Warto przeanalizowac
raz jeszcze tozsamos¢ marki 1 kreowaé klimat wspotpracy w petni z nig
zgodny. Na poziomie zespolow i catego przedsigbiorstwa nalezy porozma-
wiac o celach, wizji przysztosci, przyjetej misji, aktualnych i oczekiwanych
opiniach rynkowych, kierunkach rozwoju i przewidywanych wyzwaniach.
Tym sposobem przy wspolnym zaangazowaniu mozliwe jest stworzenie
udoskonalonej koncepcji obstugi klienta.

4. Opracowanie scenariuszy przebiegu procesu obstugi klienta z uwzglednie-
niem dotychczasowych doswiadczen, zar6wno pozytywnych, jak i negatyw-
nych. Kazdy z pracownikéw w formie mapy mysli powinien zaproponowac,
jak chcialby proces obstugi realizowac i jakiego wsparcia na poszczegol-
nych etapach bedzie potrzebowal. Z poziomu jednostki mozna nastgpnie
wypracowac scenariusze akceptowane przez wszystkich pracownikow.

5. Zaproponowanie wskaznikéw oceny dla pomiaru wzrostu wartos$ci klienta,
ktore umozliwiag ewaluacje wdrozonych rozwiazan.

6. Popularyzacja udoskonalonej koncepcji obstugi klienta wsrdd pracowni-
kéw, umiejscowienie ich roli i znaczenia w procesie zarzadzania warto-
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$cig przedsiebiorstwa poprzez kreowanie wartosci kapitatu klienckiego.
Warsztaty sprzedazowe, treningi indywidualne z trenerem personalnym,
tworzenie zespolow uczen—mistrz — wszystko to powinno by¢ ukierunko-
wane na wsparcie pracownika w osiaganiu jak najlepszych wynikow w re-
lacjach z klientami.

7.  Wdrozenie udoskonalonej koncepcji obstugi klienta, analiza osiagniecia za-
mierzonych celow na bazie skonstruowanych wskaznikow oceny i dziatanie
zgodnie z klasycznym schematem ciaglego doskonalenia i systematycznego
rozZwoju.

Wdrozenie scenariusza postepowania bedzie stanowi¢ istotny czynnik wspie-
rajacy kreowanie relacji B2B, wywierajac bezposredni wpltyw na wzrost warto$ci
kapitatu klienckiego, zarowno w ujeciu wartosciowym, jak i jakosciowym. Mozliwe
do osiagniecia pozytywne zmiany w zachowaniach klientow sprzyja¢ beda racjo-
nalizacji kosztow z uwagi na to, iz koszty obstugi z czasem maleja, gdyz partne-
rzy znaja juz zasady wspoélpracy i nie wykorzystuje si¢ juz intensywnie promocji.
Oczekiwa¢ mozna rowniez wzrostu przychodow, im wskazniki zatrzymania klienta
sa wyzsze, a stali klienci wspinaja si¢ po drabinie lojalno$ci, tym bardziej rozszerza
si¢ przywiazanie do marki i portfel zakupowy. Rozwdj kapitatu klienckiego osiggany
dzieki wysokiej jako$ci procesu obstugi sprawia, iz klienci, aktualni i przeszli, stajg
sie¢ pozytywnymi ambasadorami marki i rekomendujac poprzez marketing szeptany
marke na rynku, przyczyniaja si¢ do budowania jej dobrej opinii.

Podsumowanie

Na rynku B2B, ktory z zatozenia bazuje na dlugoterminowej wspotpracy, zapre-
zentowany scenariusz postepowania doskonalacego jakos$¢ procesu obstugi moze
stanowi¢ narzedzie wsparcia dla odpowiedzialnych za zarzadzanie strukturg kapi-
tatu klienckiego i powodowa¢ wzrost jego wartosci poprzez intensyfikacje dziatan
w obszarze doskonalenia jakosci procesu obstugi i zarzadzania personelem sprze-
dazowym. Badania koncentrujace si¢ na zarzadzaniu kapitatem klienckim oraz do-
$wiadczenia ptynace ze wspodlpracy z przedsigbiorstwami regionu, ktore glownie
funkcjonowaty na rynku B2B, stanowily podstawe dla opracowanych wnioskow
i rekomendacji. Koncentracja rozwazan wokot hipotezy badawczej podejmujacej
temat jakosci procesu obstugi w kontekscie jego kluczowego wplywu na procesy
podejmowania decyzji przez klienta stata si¢ inspiracja dla opracowania scenariusza
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postgpowania doskonalgcego jako$¢ procesu obstugi poprzez efektywne wsparcie
personelu sprzedazowego i tworzenie procedur postgpowania projakosciowego.

Przedsigbiorstwo, ktore efektywnie opracowuje i wdraza oferte wartosci poza-
materialnych, takich jak wysoki poziom jakos$ci procesu obstugi, otrzyma od klien-
tow wyzsza i bardziej stabilng akceptacj¢ swojej oferty, znajdujacag wyraz w istot-
nych korzys$ciach ptynacych z marketingu relacji.

Literatura

Adamska, M. (2016). Rola personelu sprzedazowego w zarzadzaniu relacjami z klientem —
wyniki badan regionalnych w matych i $rednich przedsigbiorstwach wojewodztwa
opolskiego. Barometr Regionalny. Analizy i Prognozy, 4 (14), 155-161.

Adamska, M., Minarova, M. (2014). Role of Learning Organization in Building Consumer
Confidence. Economics & Management E+M, Business Administration and Manage-
ment, 1, 62—72. DOI: 10.15240/tul/001/2014-1-005.

Altkorn, J., Kramer, T. (1998). Leksykon marketingu. Warszawa: PWE.

Baran, G. (2013). Marketing wspottworzenia wartosci z klientem. Spotecznotworcza rola
marketingu w procesach strukturyzacji interakcyjnego $rodowiska doswiadczen.
Krakow: Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Bontis, N., Chua Chong Keow, W., Richardson, S. (2000). Intellectual Capital and Busi-
ness Performance in Malaysian Industries. Journal of Intellectual Capital, 1, 85-100.
DOI: 10.1108/14691930010324188. Pobrane z: https:/www.researchgate.net/publica-
tion/235260693 Intellectual Capital and Business Performance in Malaysian_In-
dustry (15.02.2018).

Bratnicki, M., Struzyna, J. (2001). Przedsigbiorczos¢ i kapital intelektualny. Katowice:
Wyd. AE w Katowicach.

Caputa, W. (2015). Kapital klienta w budowaniu wartosci przedsigbiorstwa. Warszawa: Ce-
DeWu.

Cialdini, R.B. (2016). Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka. Gdansk: GWP.

Doyle, P., Stern, P. (2006). Marketing Management and Strategy. Fourth edition. Eidnburgh: Pear-
son Education. Pobrane z: https://books.google.pl/books?isbn=0273693980 (14.02.2018).

Edvinsson, L., Malone, M. (2001). Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartos¢ swego
przedsigbiorstwa odnajdujgc jego ukryte korzenie. Warszawa: Wyd. Naukowe PWN.

Edvinsson, L., Sullivan, P. (1996). Developing a Model for Managing Intellectual Capital.
European Management Journal, 4 (14), 356-364. DOI: 10.1016/0263-2373(96)00022-9.

Hernas, A., Gajda, L. (2004). Systemy zarzqdzania jakoscig. Gliwice: Wyd. PS.

https://asq.org/quality-resources/quality-glossary (15.02.2018).

Kasiewicz, S., Rogowski, W., Kicinska, M. (2006). Kapital intelektualny. Spojrzenie z per-
spektywy interesariuszy. Krakow: Oficyna Ekonomiczna.



Mat GORZATA ADAMSKA
ZARZADZANIE JAKOSCIA PROCESU OBSEUGI JAKO CZYNNIK KSZTALTUJACY ZACHOWANIA KONSUMENCKIE NA RYNKU B2B

Kotler, P., Kartajaya, H., Setiawan, 1. (2010). Marketing 3.0. Warszawa: M.T. Biznes.

Kumar, V. (2010). Zarzgdzanie wartosciq klienta. Warszawa: Wyd. Profesjonalne PWN.

Lu, C.,, Berchoux, C., Marek, M., Chen, B. (2015). Service Quality and Customer Satis-
faction: Qualitative Research Implications for Luxury Hotels. International Journal
of Culture, Tourism and Hospitality Research, 9 (2), 168—182. DOI: 10.1108/1JC-
THR-10-2014-0087.

Matzler, K., Hinterhuber, H.H. (1998). How to Make Product Development Projects More
Successful by Integrating Kano’s Model of Customer Satisfaction Into Quality Func-
tion Deployment. Technovation, 18 (1), 25-38.

Maycotte, H.O. (2015). Customer Lifetime Value — The Only Metric That Matters. Pobrane
z: https://www.forbes.com/sites/homaycotte/2015/08/25/customer-lifetime-value-the-
only-metric-that-matters/#396fd31c3876 (15.02.2018).

Mohammad, A.A.S., Alhamadani, S.Y.M. (2011). Service Quality Perspectives and Custo-
mer Satisfaction in Commercial Banks Working in Jordan. Middle Eastern Finance
and Economics. Issue, 14, 60-72.

Mroziewski, M. (2008). Kapital intelektualny wspotczesnego przedsiebiorstwa. Koncepcje,
metody wartosciowania i warunki jego rozwoju. Warszawa: Difin.

Mruk, H. (2012). Marketing. Satysfakcja klienta i rozwoj przedsigbiorstwa. Warszawa:
Wyd. Naukowe PWN.

Pawlowska, B., Witkowska, J., Niezurawski, L. (2010). Nowoczesne koncepcje strategii ori-
entacji na klienta. Warszawa: Wyd. Naukowe PWN.

Pawlowski, M., Pastuszak, Z. (2016). B2B Customers Buying Behavior. International Jour-
nal of Synergy and Research, 5, 19-35. DOI: 10.17951/ijsr.2016.5.19 19 B2B.

Pazio, N.M. (2015). Marketing Qlojalnosci. Warszawa: Difin.

Skowron, S., Skowron, L. (2012). Lojalnosé¢ klienta a rozwdj organizacji. Warszawa: Difin.

Skrzypek, E. (2017). Raportowanie kapitatu intelektualnego organizacji. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 481, 94—-105.

Sohnchen, F., Albers, S. (2010). Pipeline Management for the Acquisition of Industrial Proj-
ects. Industrial Marketing Management, 39 (8), 1356—1364.

Sokotowska, A. (2005). Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie.
Nowe trendy w naukach ekonomicznych i zarzqdzaniu. Warszawa: Polskie Towarzys-
two Ekonomiczne. Pobrane z: http:/www.fundacja.edu.pl/pliki/agnieszka sokolows-
ka-zarzadzanie kapitalem_intelektualnym.pdf (15.02.2018).

Stankiewicz, M.J. (2002). Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji. Torun: TNOiK.

Sveiby, K.E. (2001). Intellectual Capital and Knowledge Management. Pobrane z: http:/
www.sveiby.com/articles/IntellectualCapital.html (15.02.2018).

Urban, W., Siemieniako, D. (2012). Lojalnos¢ klientow. Modele, motywacja, pomiar.
Warszawa: Wyd. Naukowe PWN.

Zymonik, Z. (2003). Koszty jakosci w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem. Wydanie drugie po-
szerzone. Wroctaw: Oficyna Wyd. PWr.



32

ZARZADZANIE

QUALITY MANAGEMENT OF THE SERVICE PROCESS
AS A FACTOR SHAPING THE CUSTOMER BEHAVIOR ON B2B MARKET

Abstract

The aim of the article is to present the relationship between consumer behaviours
and the chosen quality strategy in the process of service. Identified dependencies may have
a significant impact on the future shape and nature of client relationships, with particular
emphasis on the context of services quality. The article has been prepared on the basis of
a literature query, experience from cooperation with enterprises from the analysed region
and original research on relations management with the customers capital in the sector of
small and medium-sized enterprises in the Opolskie Voivodeship conducted over the last
10 years. The added value of the article are recommendations regarding action scenarios
possible for implementation as well a model of service quality management, which will help
to create customer value through effective pro-quality strategies implemented in the area of
customer service.

Translated by Malgorzata Adamska, Jolanta Maj

Keywords: client capital management, customer lifetime value, customer engagement, cu-
stomer behavior, the quality of the service process.
JEL Codes: M31, L11, L22
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SPECYFIKA PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH W POLSCE

Streszczenie

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia charakterystyczna grupe podmiotow we wspot-
czesnej gospodarce. Lacza dziatalno$¢ biznesowa ze sferg rodzinng, co powoduje, Ze sg one
mocno zroéznicowane. Rodzina jest punktem wspolnym majacym rézne odniesienia do ich
dziatalno$ci gospodarczej. W artykule omowiono istote i definicje przedsigbiorstwa rodzin-
nego we wspotczesnej gospodarce rynkowej, zarowno globalnej, jak i polskiej. Wskazano
cechy charakterystyczne dla przedsigbiorstw rodzinnych wedtug polskich i zagranicznych
autorow. Na tym tle przedstawiono syntetyczny obraz polskich przedsigbiorstw rodzinnych.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, przedsigbiorstwo rodzinne, gospodarka rynkowa

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa rodzinne sg najstarszym sposobem prowadzenia biznesu i stano-
wig jeden z fundamentoéw §wiatowej gospodarki. Ich tworzenie, funkcjonowanie
i upadek ma duzy wptyw na rozwoj gospodarki zaréwno krajowej, jak i globalne;.
Dhugoterminowa perspektywa prowadzenia przedsigbiorstwa przez przyszte pokole-
nia, a takze laczenie funkcji rodzinnych z menedzerskimi nadaje takim podmiotom
wyrazna identyfikacje (Sutkowski, Marjanski, 2009, s. 9).

Adres e-mail: mariola.dzwigol-barosz@polsl.pl.
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Co pigta firma z listy Fortune 500 to przedsicbiorstwo, za ktorego sterami stoja
cztonkowie jednej rodziny, a wiele z nich to giganci znani na catym $wiecie, tacy
jak: potentat handlowy Walmart, producent aut Volkswagen, przedsigbiorstwo wy-
dobywcze Glencore, producent elektroniki Samsung, wytworca klockow Lego, firma
kosmetyczna L’Oréal czy producent mebli IKEA (Kubisiak, 2016, s. R3).

W Stanach Zjednoczonych firmy rodzinne generuja okoto 60% PKB oraz tworza
okoto 80% nowych miegjsc pracy. Tymczasem wyniki badan wskazuja, ze w Polsce
firmy rodzinne wytwarzaja okoto 10% PKB (Kubisiak, 2016, s. R3), odgrywajac
kluczowa rolg w wielu sektorach gospodarki. Ich rozwoj i ciaglo$¢ funkcjonowania
pomimo zmiany pokolen ma istotne znaczenie zarowno w wymiarze gospodarek
lokalnych, jak i krajowych.

Celem artykutu jest wykazanie znaczenia przedsigbiorstw rodzinnych funkcjo-
nujacych w polskiej gospodarce z uwzglednieniem podejscia do definiowania firm
rodzinnych oraz najwazniejszych cech charakteryzujacych tego typu podmioty.
Korzystano z metody krytycznej analizy literatury.

1. Istota przedsiebiorstwa rodzinnego

W literaturze przedsigbiorstwo rodzinne nie jest jednoznacznie pojmowane, co
wynika przede wszystkim z nastepujacych faktow:

1. Przedsigbiorstwo rodzinne we wspolczesnej gospodarce nie jest podmiotem jed-
nowymiarowym, lecz charakteryzuje si¢ duzym zr6znicowaniem. Niemozno$¢
osiggniecia konsensusu w kwestii formalnych kryteriow wyrdzniania sprawia,
ze zalicza si¢ do tej grupy przedsigbiorstwa o réznych formach prawnych, wia-
sno$ciowych, o réznej wielkosci i roznych metodach zarzadzania.

2. Szeroki zakres definiowania przedsigbiorstw rodzinnych wynika takze
z zaangazowania w badanie tych podmiotéow wielu dyscyplin naukowych,
takich jak: antropologia, ekonomia, finanse, socjologia, zarzadzanie, nauki
polityczne, prawo, rachunkowos¢, psychologia, zachowania organizacyjne,
a nawet fizyka i biologia. To wlasnie sprawia, ze definiowanie przedsig-
biorstw rodzinnych jest wyzwaniem, przed ktérym stajg badacze zajmujacy
si¢ tym zagadnieniem.

3. Na pojecie przedsigbiorstwa rodzinnego sktadaja si¢ dwa terminy, ktore maja
rézny rodowod, historig, tradycje i ktdre sg inaczej odbierane spotecznie. Poza
tym sg one ekwiwalentami dwoch réznych instytucji realizujacych odmienne
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zadania. Rodzina jest instytucja spoteczna, ktorej cele sa zwigzane z prokreacja,
prowadzeniem gospodarstwa domowego, organizowaniem zycia swoich czton-
kow czy ze swoistg produkcja na potrzeby wewnetrzne. Przedsigbiorstwo jest
natomiast zwigzane z zaspokajaniem potrzeb innych, ekonomiczng samodziel-
noscig oraz z podejmowaniem ryzyka (Marjanski, Sutkowski, 2009, s. 13—14).

Najprostsza definicj¢ przedsigbiorstwa rodzinnego proponuja naukowcy
z Oregon State University. W ich opinii, jezeli przedsigbiorstwo uwaza si¢ za ro-
dzinne, to tak jest w rzeczywistosci (Winnicka-Popczyk, 2002, s. 201). Inni autorzy
jednak staraja si¢ wyszczegolni¢ cechy réznigce. Wielu z nich zwraca uwage na
kwestie wtasno$ci oraz zarzadzania. Przyktadowo wedlug Bertranda i Scholara
(2006, s. 73-96) cechuje je koncentracja wtasnosci, kontroli oraz utrzymywanie
przez cztonkéw rodzin kluczowych pozycji zarzadzania nawet po wycofaniu si¢
zatozycieli firmy. Podobny poglad wyraza Sutkowski, sugerujac, iz firma rodzinna
to przedsiebiorstwo okreslane jako podmiot gospodarczy, w ktorym kontrola wia-
snosciowa lub zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny,
a w jego funkcjonowanie gospodarcze jest zaangazowany wigcej niz jeden cztonek
rodziny (Sutkowski, Marjanski, 2011, s. 37).

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci zauwaza, ze przedsigbiorstwo ro-
dzinne to typ podmiotu gospodarczego z sektora MSP w Polsce, ktory stanowi po-
laczenie kryterium zarzadu i wlasnosci. Jest wigc nim ,.kazdy podmiot gospodarczy
z sektora mikro-, matych lub $rednich przedsigbiorstw, o dowolnej formie prawnej,
zarejestrowany i dziatajacy w Polsce. Uwzglednia sie takze fakt, iz: co najmniej
dwoch cztonkéw rodziny wspdlnie pracuje w tym przedsigbiorstwie, a co najmniej
jeden z nich ma istotny wptyw na zarzadzanie. Posiadajg takze znaczace lub wigk-
szo$ciowe udziaty w przedsigbiorstwie” (PARP, 2009, s. 30).

W sprawozdaniu komisyjnej grupy ekspertow do spraw firm rodzinnych reko-
menduje si¢ przyjecie nastepujacej definicji firmy rodzinnej (Klimek, 2016):

a) wickszo$¢ gloséw jest w posiadaniu osoby (0sob) fizycznej, ktora zatozyta
firme lub nabyta udziaty w firmie, lub w posiadaniu jej matzonka, rodzicow,
dzieci lub bezposrednich spadkobiercow dzieci;

b) glosy wigkszosciowe moga by¢ bezposrednie lub posrednie;

¢) przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny lub krewny jest zaangazowany
w zarzgdzanie lub administrowanie firma;

d) w przypadku spotek notowanych na gietdzie méwi sie o firmie rodzinnej,
jesli rodzina zatozyta lub nabyta udziaty w firmie lub potomkowie posiadaja
25% glosow wynikajacych z posiadanego kapitatu.
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Przytoczone wybrane przyktady definicji przedsigbiorstwa rodzinnego stano-
wiag niewielka czgs¢ okreslen, z ktorymi mozna spotkac si¢ w literaturze przedmiotu.
Ich wspolnymi warto$ciami sg jednak: wlasnos¢, zarzadzanie, sukcesja (Jankiewicz,
2017, 8. 59 i n.).

Wszystkie powyzsze kryteria zawiera definicja zaproponowana przez
Sobieckiego (2010, s. 35), gdzie jako przedsiebiorstwo rodzinne okresla si¢ podmiot
gospodarczy spetniajacy kryteria mikro-, matego lub $redniego przedsigbiorstwa,
w ktorym wylgcznym lub dominujacym bezposrednim wiascicielem jego majatku
jest rodzina jedno- lub wielopokoleniowa. Jednocze$nie nie wystepuje oddziele-
nie wlasnos$ci od zarzadzania, a cztonkowie rodziny sami pracuja w swojej firmie.
Ponadto rozwoj firmy jest w interesie rodziny (rodzina ma poczucie partycypacji
w firmie), klarowne sg rozwiazania w sferze corporate governance (fadu organiza-
cyjnego) i obowigzuje zasada sukcesji rodzinnej (wladza i wtasnos¢ przekazywane
sa kolejnym pokoleniom na podstawie kryteriow spotecznych).

2. Cechy charakterystyczne przedsiebiorstw rodzinnych

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze firmy rodzinne maja charakterystyczne
cechy, ktore pozwalaja rozpoznac je na tle innych form organizacyjnych. Nalezg
do nich (Stradomski, 2010, s. 53; Malinowski, 2016, s. 134 i n.; Jezak, Popczyk-
-Winnicka, 2004, s. 25):
a) conajmniej jeden cztonek rodziny jest zatrudniony w przedsigbiorstwie lub
aktywnie wspiera jego dziatalnosc;
b) istnienie firmy rodzinnej w duzym stopniu determinuje wybor $ciezki
kariery zawodowej jej cztonkow rodziny;
¢) stosunkirodzinne wptywaja w istotnej mierze na sukcesje wtasnosci i kon-
troli w przedsigbiorstwie;
d) czlonkowie rodziny wywieraja znaczacy wplyw lub bezposrednio zarza-
dzaja firma rodzinna;
e) wartosci kultywowane w rodzinie znajduja odzwierciedlenie w formule
misji oraz wizji przedsi¢biorstwa;
f) familijna struktura organizacyjna, ktora taczy w sobie lojalnos¢ i zaufanie
pracownikow z rodziny z hermetyczno$cig otoczenia;
g) brak wyraznego rozgraniczenia pomiedzy rodzing a firma;
h) historia rodziny jest $ci$le powigzana z dziejami przedsigbiorstwa;
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1) czlonkowie rodziny czujg si¢ odpowiedzialni za biezgce funkcjonowanie

oraz perspektywy rozwoju wlasnego przedsigbiorstwa;

j) podstawowym zrodlem finansowania matych i $rednich przedsigbiorstw sg

srodki wlasne wilasciciela i rodziny;

k) emocjonalne wiezi z interesariuszami, dbatos¢ o klientow, dostawcow oraz

pracownikow, ktora jest jednym ze zrodet przewagi konkurencyjne;.

Analizujac owe cechy, nalezy zgodzic si¢ z Lansbergiem (1983, s. 39-49), ktory
sugeruje, iz rodzina wilascicielska ma wplyw na przedsigbiorstwo w taki sposob,
w jaki nie sag w stanie tego czyni¢ cztonkowie rodzin w firmach nienalezacych do
rodziny. To wlasnie zaangazowanie poszczegdlnych cztonkdéw rodziny w prowadze-
nie biznesu powoduje, ze jest on inny od pozostatych (Miller, 2002, s. 44).

Cechami wyrdzniajacymi przedsiebiorstwo rodzinne sg przede wszystkim
normy i wartosci postepowania w kazdym z obszaréw dzialalnosci firmy. Ma to
zapewnic realizacje jej gtdéwnego celu, jakim jest przetrwanie na rynku i rozwoj
catosci oraz sprostanie konkurencji.

Normy i wynikajace z nich warto$ci funkcjonowania rodziny, biznesu i jedno-
stek w firmach rodzinnych czesto nie sg mozliwe do zrealizowania w tym samym
czasie i miejscu. Oznacza to wypracowywanie, budowanie harmonii i ksztattowa-
nie wspotzaleznosci migdzyludzkich, stosowanie obowigzujacych norm w praktyce
gospodarczej oraz racjonalne zaspakajanie potrzeb jej uczestnikow. Sg to kierunki
prowadzace firme rodzinng do rozwoju i tworzenia podstaw jej wielopokoleniowo-
$ci (Wiecek-Janka, 2013, s. 39-53; Kotodko, 2014, s. 62 i n.). Normy funkcjonujace
w przedsiebiorstwie rodzinnym wraz z rozbiciem na poszczeg6lne obszary przed-
stawiono w tabeli 1.

Przedsigbiorstwa rodzinne majg wiele wspdlnego z pozostalymi firmami
z sektora MSP. Roznice w ich funkcjonowaniu dotycza gtéwnie sfery wartosci,
kultury organizacyjnej oraz hierarchii celow. Ten rodzaj przedsigbiorstw charaktery-
zuje sie specyficzng tozsamoscig i warto$ciami. Firmy rodzinne sg bardziej sktonne
do ,,reinwestycji w siebie” w celu utrzymania i pomnozenia majatku dla przysztych
pokolen. Czesciej tez podejmuja inwestycje dlugookresowe i w swoich dziataniach
nie koncentruja si¢ na osigganiu doraznych zyskow, co sprawia, ze odgrywaja one
istotng role w stabilizowaniu gospodarki (Hall, 1988, s. 51-63). Charakteryzuja si¢
tez wigkszym poziomem odpowiedzialno$ci: za rodzing, pracownikow, a takze za
spoteczno$¢ lokalna, w ktorej funkcjonuja. Podkreslenia wymaga fakt, ze firmy ro-
dzinne czgsto sytuuja si¢ w niszach rynkowych, realizujgc specjalne, niestandardowe
zaméwienia (Sobiecki, Kargul, Kochanowska, 2014, s. 14).
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Tabela 1. Normy funkcjonujace w firmie rodzinnej w rozbiciu na obszary

Normy rodziny (relacje)

Normy przedsigbiorstwa (biznesowe)

Normy jednostek (osobiste)

Stwarzanie szans osobom
spokrewnionym, zwlaszcza dzieciom

Zatrudnianie pracownikow
wykwalifikowanych

Zdobycie dobrze ptatnej pracy
pozwalajacej na rozwdj i awans

Zapewnienie wsparcia
odpowiedniego do potrzeb

Zapewnienie wynagrodzenia
odpowiedniego do wktadu pracy oraz
uwarunkowan rynkowych

Wynagrodzenie zgodne

z oczekiwaniami, pozwalajace
na realizacj¢ indywidualnych
planéw

Postrzeganie kazdego cztonka
rodziny jako wyjatkowej jednostki,
réwne traktowanie rodzenstwa

Stosowanie norm uniwersalnych
i procedur, uniwersalny system ocen

Postrzeganie siebie jako osoby
o indywidualnych potrzebach

Stwarzanie kazdemu mozliwosci
nauki

Stwarzanie mozliwosci rozwoju
pracownikow dla potrzeb firmy

Poszukiwanie wlasnej Sciezki
roZWOoju

Tworzenie wigzi uczuciowych
i budowanie pozytywnych silnych
relacji

Tworzenie uniwersalnej kultury
organizacyjnej

Podkreslanie wlasnej
unikatowosci

Dbanie o realizacj¢ wspolnych celow
z uwzglednieniem dazen jednostek

Realizacja celow firmy nastawionych
na generowanie zysku

Realizacja wlasnych celow
rozwojowych

Zrodlo:

Wigcek-Janka (2013), s. 39-53.

Badania zrealizowane na zlecenie PARP pod redakcja Kowalewskiej wskazuja

na zrodta przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw rodzinnych (rys. 1).

Rysunek 1. Zrodta przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych
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nienormowany czas pracy
doswiadczenie i tradycja
odpowiedzialnos¢
konkurencyjnos¢ cenowa

Zrédto: Kowalewska (2009), s. 10.
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Cecha wyrozniajacag przedsigbiorstwa rodzinne jest wyzszos¢ celu dtugo-
falowego — trwania przedsiebiorstwa nad celem ekonomicznym, typowym dla
wszystkich organizacji komercyjnych. Cel ten stanowi barier¢ dla skracania czasu
osiggania celow ekonomicznych, podejmowania ryzyka, a tym samym umozliwia
stwarzanie korzystnych warunkoéw do rozwoju przedsigbiorstwa w dtugim okresie.
Potwierdzaja to badania polskich firm rodzinnych z sektora MSP przeprowadzone
przez Sobieckiego i Leszczewska (Kowalewska, 2009).

3. Przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce

Z powodu probleméw definicyjnych, w zaleznos$ci od przyjetej definicji, odsetek
przedsiebiorstw rodzinnych moze wahac¢ sie¢ od 15% nawet do 81% (Westhead,
Cowling, Storey, 1997, s. 16). Dowodzi to wieloznacznosci i niejasnosci badanego
problemu, co potwierdzaja réwniez polskie badania.

Autorzy projektu ,,Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania”
zrealizowanego w 2009 roku twierdza, ze przedsiebiorczos¢ rodzinna zasadniczo
pokrywa si¢ z rozktadem regionalnym przedsigbiorczosci w ogoéle (liczby wszystkich
przedsiebiorstw w poszczegdlnych wojewodztwach). Jest ona najliczniej reprezen-
towana w wojewodztwach o wysokim poziomie rozwoju gospodarczo-spotecznego,
w tym w wojewodztwie $laskim — 12% firm rodzinnych (Kowalewska, 2009, s. 64).

Jak podaje ,,Rzeczpospolita”, wsrod polskich przedsigbiorstw zamieszczonych
na ,,Liscie 2000” co dziesiata firma uznaje si¢ za biznes rodzinny, a wsrdd sektora
MSP jest ich zdecydowana wiekszo$¢. Badacze mowia nawet o 90% podmiotow
wérod przedsigbiorcow mikro okreslajacych siebie jako firmy rodzinne (Zukowska,
Pindelski, 2012, s. 1).

Polskie firmy rodzinne nie zawsze chetnie utozsamiajg si¢ z biznesem rodzin-
nym, kojarzac go z niewielkim przedsigwzigciem, czesto nieprofesjonalnie prowa-
dzonym. Stale jednak powicksza si¢ grupa przedsigbiorstw podkreslajacych swoj
rodzinny rodowdd (Sutkowski, Marjanski, 2009, s. 54).

W zaleznosci od przyjetej definicji przedsigbiorstwa rodzinne wytwarzaja nawet
do 50% PKB danego kraju (Winnicka-Popczyk, Popczyk, 2004, s. 15). Mozna osza-
cowac, ze polskie firmy rodzinne zatrudniaja okoto 1 mln 300 tys. pracownikow, co
daje okoto 21% ogotu wszystkich zatrudnionych przez MMSP, oraz wytwarzaja okoto
10,4% ogotu polskiego PKB, czyli ponad 121 mld zt (Kowalewska, 2009, s. 27).
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Szacuje sie, ze w Polsce ponad jedna trzecia przedsiebiorstw z sektora MMSP to
firmy rodzinne (Surdej, Wach, 2010, s. 7). Wielkosci te nie sg precyzyjnie okreslone,
gdyz firmy rodzinne nie sg przedmiotem odrgbnych uregulowan prawnych (Safin,
2007).

Analizujac wyniki badan prowadzonych w 2009 roku pod kierunkiem
Kowalewskiej (2009), mozna przyjaé, ze rodzinna przedsiebiorczo§¢ w Polsce
stanowi 36% sektora MMSP (mikro-, mate i $rednie przedsigbiorstwa). Im mniejsze
przedsigbiorstwa, tym wigcej jest wérdd nich firm rodzinnych. 38% mikroprzed-
sigbiorstw, 28% matych firm i 14% $rednich to biznesy familijne. Ponadto, jezeli
wliczy sie do grupy firm rodzinnych jednoosobowe dziatalno$ci gospodarcze, ogdlny
procent firm rodzinnych wzro$nie do 78%. Wsrod firm rodzinnych az 90% stano-
wia mikroprzedsigbiorstwa, 9% to przedsigbiorstwa mate, pozostale nalezg do firm
$rednich. Przecigtna liczba pracownikéw wynosi 5,8, z czego 2,4 to czlonkowie
rodziny. Strukture dzialalnosci przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce przedstawiono
na rysunku 2, natomiast ich procentowy rozktad w wojewodztwach obrazuje rysunek
3.

Rysunek 2. Struktura dziatalnos$ci firm rodzinnych w Polsce
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Zrédto: Kowalewska (2009), s. 8.
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Rysunek 3. Struktura firm rodzinnych w podziale na wojewodztwa

16%

12%
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Zrodto: Kowalewska (2009), s. 9.

Firmy rodzinne, ktore istniejg 11-20 lat na rynku, stanowig najliczniejsza grupe
(42%) sposrod firm rodzinnych. Firmy funkcjonujace 610 lat oraz powyzej 20 lat
stanowig po 20%. Sredni okres dziatalnosci firm wynosi 14 lat. Najwiecej firm
rodzinnych jest obecnie w wojewodztwach mazowieckim, $laskim, dolnoslagskim
i wielkopolskim, a najmniej wywodzi si¢ z podkarpackiego i lubelskiego. Prowadza
one swojg dzialalno$¢ najczesciej w sektorze handlu hurtowo-detalicznego (45%),
nastgpnie w branzy hotelarsko-gastronomicznej, przetworstwa przemystowego oraz
transportu — facznie 31%.

W badanych przedsigbiorstwach zidentyfikowano wysoka (ok. 90%) $wia-
domos$¢ rodzinnego charakteru prowadzonego biznesu. Fakt, iz funkcjonuje si¢
w przedsigbiorstwie rodzinnym, nie jest nadmiernie eksponowany w relacjach bizne-
sowych. Docenia si¢ jednak rodzinno$¢, a badani majg bardzo dobry wizerunek firm
rodzinnych. Warto$¢ tej cechy — rodzinnosci — oceniana jest pozytywnie i uznaje si¢
ja za czynnik sprzyjajacy prowadzeniu biznesu.

Wsrod badanych przedsiebiorstw odnotowano rowniez takie, ktorych whasciciele
mieli negatywne do§wiadczenia z pracy w duzych przedsigbiorstwach nierodzinnych,
co sktonito ich do stworzenia dla siebie miejsca pracy, do ktorego chce si¢ przycho-
dzi¢. Zjawisko to jest czgste w wojewodztwie §laskim, ktore nazywane jest potocznie
kopalnig firm rodzinnych; od listopada 2016 roku jest ono obszarem, w ktorym funk-

M
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cjonuje oddziat najwickszej i najstarszej organizacji reprezentujacej firmy rodzin-
ne w Polsce — Inicjatywy Firm Rodzinnych. Wsrod zalozycieli znalazio si¢ ponad
40 os6b z blisko 30 firm, od mikro- po duze przedsi¢gbiorstwa. Reprezentuja najwaz-
niejsze sektory gospodarki, takie jak I'T, HR, produkcja oraz ustugi.

Podsumowanie

W Polsce problematyka przedsigbiorstw rodzinnych jest glownie zwigzana z sekto-
rem matych i §rednich przedsigbiorstw, gdyz generujg one znaczny udziat w ré6znych
sektorach gospodarki. Nie jest to jednak reguta — zdarzaja si¢ rowniez wielkie kon-
cerny zarzadzane przez czlonkow jednej rodziny (np. cukiernie A. Bliklego, Grycan,
Koral, Black Red White i wiele innych). Szacuje sie, ze okoto 80% z 1,8 mln dziata-
jacych w Polsce firm mozna okresli¢ mianem przedsigbiorstwa rodzinnego (Budzen,
Kuc, Majewski, 2009, s. 33).

Podmioty te rzadzg si¢ nieco odmiennymi prawami w stosunku do pozosta-
tych firm funkcjonujacych w gospodarce. Oprocz praw rynku, aspektow typowo
gospodarczych i finansowych uwzgledniajacych strategie i praktyki sprawnego za-
rzadzania pojawiajg si¢ strumienie zasoboéw niematerialnych o szczegélnym cha-
rakterze. W przedsigbiorstwach rodzinnych specyficzng role odgrywajg bowiem
wiezi rodzinne, przywiazanie do wartosci rodziny oraz determinacja w dazeniu do
przedtuzenia przedsigbiorczej ,,dynastii”. Problem sukcesji jest niepodwazalnym
ogniwem, wlasciwoscig trwale zwigzana z funkcjonowaniem i rozwojem przedsig-
biorstw rodzinnych. Powinien on by¢ w zwigzku z tym wpisany w dtugoterminowe
cele dziatalnosci tej grupy przedsigbiorstw z uwzglednieniem ich strategii rozwoju
i kierunkow konkurencji (Tomski, 2013, s. 147; Hamrol, 2016, s. 137 i n.).

Rosnace znaczenie przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce wymaga poglebio-
nych badan empirycznych. Jednak uzyskanie petnych informacji na temat zalezno-
$ci miedzy wigzami rodzinnymi a funkcjonowaniem przedsigbiorstwa jest sprawa
niezwykle trudng i ztozona.
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SPECIFICS OF FAMILY ENTERPRISES IN POLAND

ABSTRACT

Family businesses are a characteristic group of entities in the modern economy. They
combine business with the family sphere, which causes them to vary widely. However, the
influence of family is a common point that has different references to their business, but that
connects all family businesses, whose shape depends on the industry and the size of the busi-
ness. The article discusses the essence and definition of a family enterprise in the modern
market economy, both global and Polish. Characteristics of family enterprises by Polish and
foreign authors were indicated. Against this background, a synthetic image of Polish family
enterprises is presented.

Translated by Biuro Ttumaczen Britannia Rybnik
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o wykorzystaniu kobiecego potencjatu wasko, ale tez stymulowac jego rozwdj, by
na tym wlasnie budowa¢ swoja przewage konkurencyjng wsrdd innych podmiotow
i przez to przyczynia¢ si¢ do rozwoju catych gospodarek narodowych.

Oceniajac dwa dobre i wzorcowo zarzadzane zespoty, wida¢, ze wickszym
potencjatem cieszy si¢ ten, ktory jest znacznie bardziej roznorodny. Kobiety w roli
menedzerek zarzadzaja podmiotami w inny sposob niz pte¢ przeciwna, gdyz czesciej
stawiajg na racjonalizm oraz konsultacje pomystéw. Kobiecy styl zarzadzania mozna
nazwac¢ demokratycznym — jest efektywny, holistyczny, budowany na mocnym fun-
damencie komunikacji i partnerstwa. Kobiety stanowia wigksza cze$¢ spoteczenstwa
polskiego (Franczak, Georgijew, 2012, s. 10—11). Nierzadko sa bardzo dobrze wy-
ksztatcone, bardziej odporne na stres od mg¢zczyzn, a przy tym dysponujg lepszymi
technikami negocjacyjnymi. Niestety mimo tak doskonatych predyspozycji kobiety
nadal stanowig niedoceniony zaséb dla przedsigbiorstwa z powodu niskiego udziatu
na stanowiskach zarzadczych, braku mozliwosci awansowania czy dyskryminacji
ze wzgledu na zarobki.

Celem artykutu jest przedstawienie sytuacji kobiet w biznesie i ich udziatu
w strukturach zarzadczych przedsigbiorstw. Ponadto podjeto probe scharakteryzo-
wania stylu zarzadzania przez kobiety oraz postawienia go w opozycji do meskiego.
Stworzono takze tabelg, w ktorej zestawiono meski styl tradycyjny z kobiecym.
Hipoteza, ktora zostata potwierdzona w artykule, brzmi: w kobietach tkwi ogromny
potencjat do tego, by byly efektywnymi menedzerkami, a ich styl zarzadzania jest
stylem odmiennym od meskiego i nierzadko pojmowanym jako skuteczniejszy.

1. Kobieta w biznesie

W dzisiejszych czasach duzym problemem jest brak zrozumienia przez wielu me-
nedzerow na wyzszych stanowiskach potencjatu, jaki wnosi do zarzadzania firma
wigkszy udziat kobiet. Wsrod najwigkszych polskich przedsigbiorstw, ktore naleza
do czotowki firm Europy Srodkowej, w 30% zarzadow zasiada kobieta, a jedynie
w 4% firm to kobieta jest prezesem. Porownywalnie jest w spotkach notowanych na
warszawskiej gieldzie. W co czwartym zarzadzie jest kobieta, a tylko 6% firm jest
kierowanych przez prezesa kobiete.

Analiza zmian w ostatnich latach nie jest optymistyczna — w Polsce, podob-
nie jak w wielu krajach UE, liczba kobiet w zarzadach ma tendencj¢ spadkowa
(Franczak, Georgijew, 2012, s. 12). W zarzadach przedsigbiorstw dziatajacych na
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terenie Polski zasiada tylko kilkanascie procent kobiet. Uwarunkowania te nie sg
wynikiem ich nizszych kwalifikacji czy kompetencji zawodowych, ale stereotypow,
ktore stanowig przeszkode na drodze do rozwoju zawodowego i awansu. Tymczasem
badania ujawniaja, ze firmy zarzadzane przez zréoznicowang ptciowo kadre mene-
dzerskg odnosza wicksze sukcesy biznesowe i majg lepsza pozycj¢ rynkowa. Wedtug
raportu McKinsey & Company (2015, s. 28) w organizacjach, w ktdrych zarzady byty
reprezentowane przez co najmniej 3 kobiety, osiggano o 41% wyzsza stope zwrotu
z kapitatu oraz o 56% wyzsze wyniki operacyjne.

30-procentowa reprezentacja kobiet w zarzadach, zwana masa krytyczna, po-
woduje, ze zarowno kobiety, jak i mezczyzni mogg efektywniej uczestniczy¢ w pro-
cesie podejmowania decyzji (Dabrowska, 2014, s. 44). Na podstawie badan Komisji
Europejskiej w Polsce udziat kobiet w zarzadach najwigkszych spotek wynosi 11,8%.
Co czwarta duza firma ma zarzad sktadajacy si¢ wylacznie z m¢zczyzn, a w ponad
potowie z nich jest tylko jedna kobieta (Grzesiak, 2014). Statystyki te pokazuja,
ze kobiety nadal sa mniejszo$cia na stanowiskach najwyzszego szczebla, mimo ze
dokonujgc wyboru miedzy uczestniczeniem w zyciu zawodowym a zalozeniem
rodziny, kobiety XXI wieku jednak poswigcaja si¢ pracy (Wittenberg-Cox, Maitland,
2012, s. 44).

Ponadto badania pokazuja, ze kobiety czuja si¢ nickomfortowo, kiedy sg zalezne
finansowo od swoich malzonkéw (Hewlett, Buck, 2006, s. 13). Prawie potowa bada-
nych kobiet (46%) przyznaje, ze whasne zrodto dochodu to wazny czynnik sktaniajacy
je do pracy zawodowej. Jak wynika z badan (Dzwigot-Barosz, 2016, s. 93), kobiety
sg wihascicielkami 37% przedsigbiorstw. Psychologowie akcentuja ich wieksza od-
pornos¢ na stres, umiejetnos$¢ dziatania pod presja wielu zadan, lepsza organizacje
pracy, a takze umiejgtnosci wspolpracy zespotowej. Mozna powiedzie¢, ze ich przed-
sigbiorczos$¢ nie jest mniejsza niz w przypadku mezczyzn, cho¢ bez watpienia nie
przektada si¢ na awanse. Kobiety najczgsciej zarzadzaja matymi firmami — prowadza
okoto 2/3 z nich (Dzwigot-Barosz, 2016, s. 93-94). Oznacza to, ze kobiety lepiej od-
najduja si¢ w strukturach ptaskich przedsigbiorstwa oraz ze istniejg bariery wstrzy-
mujace ich awans na stanowiska w duzych organizacjach. Zjawisko takie nazywamy
efektem szklanego sufitu — pewnej niewidocznej (brak oficjalnych regut zakazuja-
cych kobietom zajmowania wyzszych stanowisk), ale istotnej przeszkody zwigzanej
z awansem kobiet. Sukces kobiet przypomina bowiem piramide albo szklang gore,
na ktdéra nie sposob sie wspiac, a perspektywy, na ktére wskazuja trendy ostatnich
lat, nie sg optymistyczne — w ciggu ostatnich 5 lat liczba menedzerek spadta o 3%
(Dzwigot-Barosz, 2016).
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W przypadku, gdy o wysokie stanowisko kierownicze ubiega si¢ zaré6wno
kobieta, jak i mezczyzna, kobieta, aby wygra¢ konkurs, musi by¢ dwa razy lepsza
niz me¢zczyzna (Eichelberger, 2005, s. 35). Wiele kobiet menedzeré6w w Stanach
Zjednoczonych odczuwa zjawisko szklanego sufitu. Jego istnienie potwierdza 52%
kobiet zatrudnionych w korporacjach na stanowiskach kierowniczych, podczas gdy
82% mezczyzn zaprzecza jego wystepowaniu (Strykowska, 1995, s. 49). Pojawia si¢
wiec pytanie, dlaczego kobiety w biznesie sg wcigz rzadkoscig? Czy jest to efekt
szklanego sufitu, czy moze odwieczna kara za macierzynstwo?

Dobrotliwy seksizm, czyli przekonanie, ze kobiety z definicji potrzebuja
ochrony i specjalnych wzgledow, §wiadczy o stosowaniu wobec nich nizszych stan-
dardow (Kingiin., 2012, s. 34). A moze chodzi o to, Ze kobiety sg zbyt mite i tagodne
dla otoczenia? W $wietle badan prowadzonych w grupie amerykanskich pracow-
nikow w latach 1957-2008 nieprzyjemni ludzie zwykle zarabiaja wi¢cej niz osoby
sympatyczne. Czy wobec tego kobiety nie sg w stanie osiggac tak zwanej premii za
nieuprzejmos$¢ (Judge, Livingstone, Hurst, 2012)?

Z obserwacji wynika, ze gtéwnymi przeszkodami, ktore utrudniaja awans ko-
bietom, sg: brak pewnosci siebie 1 wiary we wiasne sity oraz poddawanie si¢ opiniom
iuprzedzeniom otoczenia (Wiecka, 2014, s. 74). Prawie potowa mezczyzn uznaje si¢
za wyjatkowo lub bardzo ambitnych, natomiast w przypadku pici przeciwnej mysli
tak jedynie jedna trzecia badanych (Hewlett, Buck, 2006, s. 19). Odsetek ten ro$nie
wsrod kobiet pracujacych w biznesie, posrod ktorych do duzych ambicji przyznaje
si¢ 43%. Kobiety w gonitwie na szczyt przegrywaja wigc z m¢zczyznami, mimo ze
sa dobrze wyksztalcone, maja duza wiedzg¢ i niezbedne kompetencje, by zajmowac
kluczowe stanowiska w przedsi¢biorstwach.

Mozna zauwazy¢ brak spojnosci i nicjednoznaczno$é w podejsciu do kariery za-
wodowej realizowanej przez kobiety petnigce funkcje menedzerskie. Wyniki badan
Deloitte, a takze wielu analiz pokazuja, ze duzy wplyw na stabg pozycje kobiet
w zarzadzaniu firmami maja stereotypy i brak zrozumienia korzysci wynikajacych
z ich udziatu w zarzadzaniu (Franczak, Georgijew, 2012, s. 13). Wyniki te pozwalaja
stwierdzi¢, ze mezczyzni sg lepiej wypromowani jako sprawujacy wladze dzigki
strategii wymuszania, ktdra stosuja w budowaniu kariery w firmach. M¢zczyzni nie
ustaja w stosowaniu presji, nawet na najwyzszych stanowiskach. Natomiast prezeski
i cztonkinie zarzadéw w relacjach z podwladnymi i wspotpracownikami zachowuja
si¢ inaczej — stosujg konsultacje, lubig inspirowac zespo6t i siega¢ po taktyki racjonal-
nego uzasadniania. Kobiety stosujg je znacznie czg¢$ciej niz me¢zczyzni na najwyz-
szych stanowiskach (Rollnik-Sadowska, 2010, s. 143—144).
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Biznes dyktuje menedzerom — bez wzglgdu na ich pte¢ — pewne reguty dziatania.
Whnioskowaé zatem mozna, ze kobiety powinny zacza¢ stosowac (wlasciwe mezczy-
znom) taktyki wymuszania, skoro te sg tak skuteczne w drodze do sukcesu. Okazuje
si¢ jednak, ze takie rozwiazanie nie jest korzystne, poniewaz nie sa wowczas auten-
tyczne, a autentyzm jest czynnikiem o wielkim znaczeniu w postrzeganiu szefa przez
otoczenie — wspolpracownikéw i podwiadnych (Franczak, Georgijew, 2012, s. 12).

2. Kobiecy a meski styl zarzadzania

Nierzadko mozna spotkac si¢ ze stwierdzeniem, ze kobiety i mezczyzni znacznie
r6znig si¢ pod wzgledem stylu zarzadzania. Z drugiej jednak strony to nie od pici
uzalezniony jest styl zarzadzania, a od charakteru firmy, kultury organizacyjnej,
przestrzeni, w ktorej funkcjonuje podmiot, czy tez od makro- i mikrootoczenia pod-
miotu (Hunt, Layton, Prince, 2015, s. 21).

Osoba, ktora opowiadata si¢ po stronie pierwszej opcji, ze styl zarzadzania
zalezy od plci, byta Rosener (2003, s. 349-352). Wedtug niej kobiecy styl zarzadzania
charakteryzuje interaktywno$¢ — co moze wynikac z ich nastawiania zyciowego, nie
tylko w biznesie, ale i w zyciu prywatnym — z nastawieniem na wspotprace i komu-
nikacj¢ z otoczeniem. Natomiast m¢ski styl zarzadzania mozna nazwaé nakazowo-
-kontrolujacym; polega on na przekazywaniu polecen w sposob kaskadowy — z gory
w dot.

Podobne poglady glosita Fisher (2003, s. 21-23). Wedtug tej badaczki kobiety
wykazuja sktonnos¢ do myslenia kontekstowego. Jest to nieocenione widzenie danej
problematyki w szerszej perspektywie, czego niestety brakuje przedstawicielom
plci przeciwnej. Kobiety potrafig diagnozowac¢ wigcej danych, zauwazajg wigcej
czynnikéw sktadajacych si¢ na zagadnienie, a dzigki podejsciu analitycznemu po-
trafia wypracowac wigcej wariantdw rozwigzania problemu decyzyjnego. Kobiecy
sposob dedukowania, myslenia — wedtug tej autorki — to myslenie sieciowe, ktore
stoi w opozycji do myslenia megzczyzn, ktore jest skoncentrowane, liniowe. O ile
mezczyzni postrzegaja przedsigbiorstwo jako rozcztonkowany zbior roznorodnych
elementow, o tyle kobiety widzg firmg¢ jako catosé. Pod pojgciem cafosci kobiety
rozumiejg system wspotzaleznych i wptywajacych na siebie zasobéw materialnych
i pozamaterialnych.

Kanter (1993, s. 54) roznic w stylach zarzadzania doszukuje si¢ w hierarchii sta-
nowiskowej, a mianowicie w innych pozycjach zajmowanych w firmie przez kobiety
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i mgzczyzn. Ktadzie ona zatem nacisk na aspekty kulturowe, a nie na te wynikajace
z predyspozycji jednej lub drugiej ptci. Biorac pod uwage status i wtadze mezczyzn
oraz status i wladze kobiet, mozna powiedzie¢, ze na stanowisku menedzerskim
zachowywaliby si¢ w sposob podobny (Budrowska, 2003, s. 73).

Diametralnie odmienne stanowisko reprezentuje Powell (2002, s. 359), twier-
dzac, ze style kobiecy i meski w zarzadzaniu nie istnieja. Kobiety i mezczyzni wy-
kazuja podobny potencjat oraz kieruja si¢ podobnymi pobudkami do tego, by z po-
wodzeniem zarzadza¢ innymi osobami. I mimo ze kobiety czg$ciej skupiaja swoje
dziatania na samorealizacji i samorozwoju, a mgzczyzni na polepszaniu §rodowiska
pracy, na wypracowaniu prestizu oraz na podwyzszaniu wynagrodzenia i mimo
ze kobiety maja sktonnos$¢ do zarzadzania demokratycznego, a pte¢ przeciwna do
zarzadzania autokratycznego, to nie jest to wystarczajaca podstawa do tego, by wnio-
skowac, ze kobiety lub mezczyzni sa lepszymi menedzerami. Powell (2002, s. 362)
pisze: ,,Niewiele jest powodow, by wierzy¢, ze tylko kobiety lub tylko mezczyzni
mogg sta¢ si¢ doskonatym menagerem”.

Jak zatem powinny postepowac osoby decyzyjne, czyli stojace na najwyzszych
szczeblach decyzyjnych w przedsigbiorstwie? Powinny one aktywnie wspieraé
rozwoj zar6wno mezczyzn, jak i kobiet, bo jest to doskonaty sposob wypracowania
konkurencyjnej pozycji na rynku. Warto takze przy tym poréwnac styl zarzadzania:
meski tradycyjny oraz kobiecy nowoczesny. W tabeli 1 pokazano, jak r6zni si¢ styl
kobiecy od stylu tradycyjnego.

Tabela 1. Cechy typowe dla tradycyjnego i kobiecego stylu zarzadzania

Styl meski (tradycyjny) Styl kobiecy (nowoczesny)

Zarzadzanie bazujace na ,,strachu” Zarzadzanie bazujace na ,,mitosci”

Dystans w kontaktach przetozonego z podwtadnymi Partnerskie relacje z podwtadnymi

Ukierunkowanie dziatania na forsowanie swoich racji | Zorientowanie si¢ na kompromis i mediacje

Wysokie kwalifikacje i duze do$wiadczenie Wysokie kwalifikacje i duze doswiadczenie
Dziatanie w imig idei Dziatanie w imi¢ dobra ludzi
Determinacja w osiaganiu celu Rzeczowo$¢ i skutecznosé, ale granica jest kompromis

Komunikatywnos¢ i zdolnosci interpersonalne

P isani tej i ikowi ludzki . O
rzypisanie matej wagi czynnikowi ludzkiemu sa najwaznicjsze

Ograniczona inteligencja emocjonalna Wysoka inteligencja emocjonalna

Trudnosci w skutecznej motywacji podwtadnych Latwo$¢ w motywowaniu podwladnych

. . Latwos¢ w dzieleniu si¢ wiedza przez mentorin
Trudnosci w transferze wiedzy ¢ ap J

i coaching
Ukierunkowanie na rywalizacje Wspotdziatanie i praca zespotowa
Autokratyzm bazujgcy na dyrektywach Demokracja bazujaca na wspotuczestnictwie

Zrodto: Harriet (2004), s. 10, za: Brol, Kosior (2004).
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W tabeli 1 pokazano kontrast pomigdzy stylem tradycyjnym a stylem nowo-
czesnym w zarzadzaniu. Jedynym wspolnym mianownikiem jest posiadanie przez
menedzerow wysokich kwalifikacji oraz bogatego doswiadczenia, co jest niezbgdne
w efektywnym zarzadzaniu ludzmi, przedsiebiorstwem czy procesami. Nie mozna
stylow meskiego czy kobiecego ocenia¢ pod katem: dobry/zty. Zaprezentowane ze-
stawienia pokazuja, zZe oba style sg r6zne, maja wady i zalety, ale nie oznacza to, ze
sa niewlasciwe badz nie powinny mie¢ zastosowania.

Podsumowanie

Mimo iz wcigz panujg stereotypy i nadal uwaza si¢ kobiety za mato aktywne w sferze
biznesu, to poglad ten staje si¢ coraz bardziej nieaktualny. Kobiety wchodza w sferg
biznesu z coraz wigkszg sitg i pewnoscia, a przedsigbiorstwa staja si¢ coraz bardziej
otwarte na obejmowanie przez nie stanowisk kierowniczych. Cho¢ odznaczaja si¢
w swoim dzialaniu silng determinacja, to w dalszym ciggu liczba m¢zczyzn zajmu-
jacych kierownicze stanowiska jest znacznie wyzsza niz kobiet. Obecnie kobieta
pracujaca w korporacji i realizujgca obowigzki matki to coraz czgstszy widok, nadal
jednak mocno przestonigty szeregiem schematow i utartych wyobrazen.

W biznesie $cieraja si¢ ze sobg dwa style zarzadzania, meski oraz damski. Oba
znacznie roznig si¢ od siebie. Styl meski jest postrzegany jako nakazowo-kontrolujgcy.
Polega na przekazywaniu polecen w sposob kaskadowy — z gory w dot. Natomiast
styl kobiecy, nazywany interaktywnym, nastawiony jest na wspotprace i komunika-
cje z otoczeniem. Aby przedsi¢ebiorstwo skutecznie dazyto do realizacji swoich celow
oraz aby obie plcie dobrze odnajdywaty si¢ w §rodowisku biznesowym, powinno
si¢ potaczy¢ ich predyspozycje, dobierajac koedukacyjng kadre. Zardwno kobieta,
jak i mg¢zczyzna wnosza pozytywne wartosci do firmy, cho¢ ich style zarzadzania
znacznie si¢ r6znia, co zostato pokazane w niniejszym artykule. W kobietach tkwi
ogromny potencjat do tego, by by¢ efektywnymi menedzerkami, czesto styl ich za-
rzadzania prowadzi do licznych sukceséw firmy i coraz cz¢sciej jest pojmowany
jako skuteczniejszy. L.aczac predyspozycje i umiejgtnosci kobiet z predyspozycjami
me¢zczyzn mozna stworzy¢ doskonaty zespot do zarzgdzania firma. Nie nalezy glo-
ryfikowa¢ ani dyskryminowac pici zenskiej czy meskiej, wazne jest, by uznac i zro-
zumie¢ réznice pomiedzy nimi, nauczy¢ si¢ dobrze z nimi funkcjonowac i wykorzy-
stywac¢ zalety kazdej z nich w okreslonej sytuacji w celu skutecznego zarzadzania
przedsi¢biorstwem.
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BUISINESSWOMAN — CHARACTERISTICS OF MANAGMENT STYLE
Abstract

The article aims to characterize the feminine style of management and contrast it with
the traditional style of management. An attempt was made to assess the participation of
women in business, while focusing on managerial positions. The research was created using
the observational method and the comparative method. Research tools used for research
include: desk research, content analysis. After the research, it can be concluded that the
feminine style of management is much more courageous than the more traditional style.

Translated by Artur Labuz

Keywords: management, entrepreneurship, enterprise, woman, business, management style
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Streszczenie

Pojawienie si¢ nowych inwestoréow na rynku zwigksza ilo$¢ kapitatu i jest zrodtem
nowych inwestycji, a to wptywa pozytywnie na rozwdj gospodarczy i rozwigzanie wielu pro-
bleméw spotecznych. Celem niniejszego artykutu o charakterze pogladowym jest naswietle-
nie realnego i praktycznego funkcjonowania rynku aniotéw biznesu w Polsce i wskazanie
ograniczen i barier w ich aktywizacji i dziatalnos$ci. Dla realizacji wskazanego celu prze-
prowadzono przeglad obowigzujacych regulacji prawnych, raportéw i sprawozdan admini-
stracji publicznej oraz danych i informacji udostgpnianych przez dziatajace sieci. Wykonane
na potrzeby niniejszej pracy badania potwierdzity koniecznos$¢ szerszego przyjrzenia si¢
podjetemu tematowi, a przeprowadzona analiza moze stanowi¢ przestanke do badan empi-
rycznych, jak réwniez by¢ podwaling ewentualnych zmian legislacyjnych.

Stowa kluczowe: aniot biznesu, inwestor, finanse przedsigbiorstwa, rynek kapitatlowy

Wprowadzenie

Zgodnie z tradycyjnym spojrzeniem ekonomicznym Polska powinna w szybkim
tempie nadgania¢ zapdznienia technologiczne wobec Zachodu. Wobec tego wyzwa-
nie podnoszenia innowacyjnosci przedsigbiorstw prowadzace do wzrostu konkuren-
cyjnosci calej gospodarki wydaje si¢ by¢ absolutnie kluczowe. Problematyka syste-

Adres e-mail: aleksandrakieres@gmail.com.



56

ZARZADZANIE

mow finansowania innowacji, transferu i komercjalizacji wiedzy nalezy do gtéwnych
i zarazem jednych z najbardziej skomplikowanych zagadnien prawa gospodarczego.
Nieefektywna polityka finansowa wspierania dziatalnosci innowacyjnej oraz brak
istnienia skutecznych regulacji prawnych stanowig podstawowy hamulec przedsig-
wzig¢ innowacyjnych. Na potrzebe reformy polskiego prawa gospodarczego wska-
zuje ewolucja, ktora ma miejsce w prawie wspolnotowym oraz w panstwach Unii
Europejskie;j.

W procesie interakcji wolnorynkowej oraz statej potrzeby pozyskiwania nowych
technologii coraz czg$ciej 1 w szerszym zakresie nowe przedsigwziecia innowacyjne
finansowane sg przez osoby prywatne — aniotéw biznesu. Najczesciej business angels
wchodza w interes w fazie seed-up, start-up i first stage, czyli w chwili, gdy z powodu
braku zdolno$ci kredytowej oraz braku odpowiedniego zabezpieczenia finansowego
stanowi on duze ryzyko biznesowe. Dzigki wykorzystaniu wiedzy i kapitatu do§wiad-
czonych inwestoré6w mlode firmy maja mozliwo$¢ szybkiego rozwoju, co taczy sie
ze wzrostem warto$ci rynkowej. Osoby odpowiedzialne za profesjonalne fundusze
kapitatowe wykazuja znikome zainteresowanie przedsigwzieciami we wczesnej fazie
rozwoju firmy, dlatego tez inwestycje aniotow biznesu w ryzykowne projekty innowa-
cyjne pozycjonuje ich role jako kluczowego kapitalodawcy, przyczyniajacego si¢ do
eliminacji, ewentualnie systematycznego zmniejszania rozmiaréw luki kapitatowe;.

Istnieje wiele udokumentowanych przyktadéw inwestycji w odniesieniu do
pionierskich koncepcji, ktore nie ujrzalyby $wiatla dziennego bez ,,anielskiego”
wsparcia. Przyktadami wielkich korporacji, ktore powstaty dzieki wsparciu aniotow
biznesu, sa Google, Cisco czy Apple. Obecnie odpowiadajg one za kluczowa czgsé
PKB krajéw wysokorozwinietych, co jednoznacznie wskazuje na ogromng role ak-
tywnosci aniotow biznesu w rozwoju gospodarki. Wsparcie przez aniolow biznesu
nie jest standardowa ustuga, dlatego do$¢ wolno i cigzko rozwija si¢ formalny
i dobrze strukturalny ich rynek.

W Polsce rynek aniotow biznesu zaczyna dopiero przeciera¢ droge, istnieje wiec
potrzeba glebszego zbadania, w jakim zakresie polska polityka finansowa wptywa
na sprawnos$¢ zachodzacych proceséow innowacyjnych oraz w jakim stopniu pozy-
skanie dodatkowego kapitatu od aniotéw biznesu pozwolitoby na szybszy postep
techniczno-technologiczny, wzrost gospodarczy, a co za tym idzie — rozwiazanie
wielu problemow spotecznych.

Celem artykutu jest przeglad najczesciej stosowanych narzedzi prawnych oraz
blizsze przyjrzenie si¢ faktycznym mechanizmom operacyjnym stosowanym przy
inwestycjach kapitatowych rodzimych aniotow biznesu. Positkujac sie doswiadcze-
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niami wysoko rozwini¢tych rynkéw zachodnioeuropejskich, wskazano kierunek
zmian w strategii rozwoju gospodarczego polskiego rynku.

1. Charakterystyka rynku i dziatalnosci aniotéw biznesu w Polsce

Sieci aniotow biznesu stowarzyszaja ludzi sukcesu, ktorzy za pomoca prywatnego
kapitatu wlasnego zamierzaja wesprze¢ (sfinansowac lub dokapitalizowac) innowa-
cyjne dziatania gospodarcze o duzym potencjale rozwoju. Kazda z sieci ma szereg
podstawowych zadan, a naleza do nich migdzy innymi (Dgbrowska, Matusiak, 2009):

— poszukiwanie inwestorow i przedsigbiorcow,

— kojarzenie projektow z inwestorami,

— szkolenie aniotéw biznesu i przedsigbiorcow,

— ocena projektow inwestycyjnych,

— podnoszenie $wiadomosci spotecznej o tej formie finansowania,

— tworzenie konsorcjow na okreslone projekty.

Lata 2007-2010 to czas rozkwitu tego typu podmiotow, czemu sprzyjato uzy-
skane finansowanie ze srodkéw Unii Europejskiej dostepnych w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka oraz rozwdj sieci internetowych, stuzacych
jako platformy nawigzywania kontaktow miedzy inwestorami i pomystodawcami.
Wedtug raportu Global Wealth Report 2015 przygotowanego przez Credit Suisse
w Polsce jest 43 tys. milioneréw. Potencjalnie kazdy z nich moze by¢ aniotem
biznesu. Analogicznie jak na rynkach rozwinigtych polscy aniotowie biznesu prze-
jawiaja zainteresowanie dzialaniami zespolowymi. Z 12 dziatajacych sieci aniotow
w 2015 roku aktywnych bylo zaledwie 5. Liczba aniotéw biznesu to 411 przy sredniej
wartosci inwestycji na jednego aniota 30 tys. euro. Sfinansowali oni zaledwie 32 pro-
jekty o warto$ci 12 mln euro przy $redniej wartosci 375 tys. euro na jeden start-up.

W przewazajacej liczbie polscy aniotowie to aktywni przedsigbiorcy, nie zawsze
bardzo bogaci, jednak zainteresowani perspektywicznymi branzami, takimi jak: bio-
technologia, informatyka, telekomunikacja, e-commerce i zaawansowane ustugi.
Poza sieciami istnieja rowniez inne formy organizacyjne aniotéw biznesu, jak na
przyktad kluby, fundusze i grupy. Teoretyczna kalkulacja w wykazaniu istotnej roli
aniolow biznesu w finansowaniu start-upow jest oczywista, problemy natomiast po-
jawiaja si¢ w odwotaniu do praktyki zycia gospodarczego. W zwigzku z brakiem do-
ktadnych i petnych statystyk wszystkie dane maja charakter szacunkowy. Najczesciej
glownymi zrédtami informacji sg narodowe i regionalne sieci bussines angels.
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2. Przeglad i analiza wybranych aspektow prawnych dziatalnosci
aniotéw biznesu w Polsce

Obecnosé aniotéw biznesu skutecznie wspiera innowacyjnos¢ MSP. Jednak mimo
systematycznego wzrostu liczby indywidualnych inwestoréw z powodu niedojrza-
losci polskiego rynku kapitatlowego rola aniotéw biznesu w polskiej gospodarce
jest jeszcze znikoma. Trudnosci legislacyjne i podatkowe zwigzane z zaktadaniem
i prowadzeniem firm w Polsce znacznie przyczynity si¢ do ograniczen popytowych
rynku aniotéw biznesu w naszym kraju. Polityka fiskalna panstwa polskiego jest
nieprzyjazna dla aniotléw biznesu, nie podejmuja oni wielu inwestycji w obawie
przed zachwianiem wlasnej stabilnosci finansowe;j.

W zasadzie w Polsce nie funkcjonuja jednolite ramy legislacyjne regulujace
status i dziatalno$¢ aniota biznesu. Ustawodawca nie znormalizowat jeszcze otocze-
nia prawnego, ktore dotyczyloby kapitatu wysokiego ryzyka. W tym zakresie prawo
jest na etapie tworzenia, a aktywni aniotowie biznesu stosujg akty i rozwigzania
prawne wynikajace z szeroko pojetego prawa gospodarczego. Znaczna wigkszos¢
aniolow dziatajacych w Polsce inwestuje swoje $rodki jako osoba fizyczna. Czeste
jest rowniez zaangazowanie w formie spotek kapitalowych, czyli spotek z ograni-
czong odpowiedzialnoscig 1 spotek akcyjnych. Jednak w kazdej inwestycji 1 dezin-
westycji kapitatodawcy postuguja si¢ innymi sposobami i strukturami transakeji,
w zwigzku z czym ich zastosowanie w prawie kazdej inwestycji bedzie si¢ r6znic¢
w zaleznos$ci od konkretnego przypadku. Szczegély porozumienia doprecyzowane
zostajg w umowie inwestycyjnej na podstawie art. 3531 Kodeksu cywilnego. Nie ma
rowniez skonkretyzowanych przepisow dotyczacych form zrzeszania si¢ aniolow
biznesu. Na tej ptaszczyznie panuje petna dowolnos¢. Brak jest uregulowanych form
prawnych wspotpracy grup lub syndykatow anioldéw biznesu.

Najwazniejszymi formami prowadzenia dzialalno$ci przez aniotow biznesu
w Polsce s3:

— spotka komandytowa,

— spotka komandytowo-akcyjna,

— fundusz inwestycyjny zamkniety aktywow niepublicznych.

Najczesciej stosowang forma jest spotka komandytowa, ewentualnie spotka
komandytowo-akcyjna.
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3. Formy finansowania inwestycji rozwojowych przez anioty biznesu

Kluczowym motywem warunkujgcym strukture inwestycji aniota biznesu sg do-

stepne instrumenty finansowe. Do najczesciej stosowanych przy inwestowaniu przez

aniolow biznesu w Polsce naleza:

1.

Objecie udziatow w spotce kapitalowej. Najczestszg praktyka wsrod
aniolow biznesu sg inwestycje w wlasny kapital/fundusze, w tym objecie
udziatléow w wyniku podwyzszenia kapitalu zaktadowego spotki, sprzedaz
czesci udzialow inwestorowi 1 udziat jako wspolnik w spétce komandyto-
wej albo komandytowo-akcyjnej. W przypadku gdy wiasciciel obawia si¢
rozwodnienia kapitatu zaktadowego albo nie chce utraci¢ pakietu wigkszo-
sciowego w spoélce lub gdy struktura i charakter transakcji zostaty w taki
sposob ustalone, inwestorzy mogg udzieli¢ pozyczki lub objac obligacje na
starcie lub w dalszym etapie inwestycji.

Stworzenie spotki komandytowej albo komandytowo-akcyjnej. W przypad-
ku dziatalno$ci aniotéw biznesu w modelu inwestycji opartej na konstrukcji
prawnej spotki komandytowej lub komandytowo-akecyjnej przedsigbiorca
zazwyczaj wystepuje jako komplementariusz (jako osoba fizyczna albo
spotka), a wnoszacy wklad inwestor bedzie miat status komandytariusza
lub akcjonariusza w spotce komandytowo-akcyjne;j.

Zawarcie umowy spotki cichej. Podstawa zawarcia umowy spoétki cichej
sa zapisy art. 3531 Kodeksu cywilnego dotyczace swobody kontraktowe;.
Zawigzanie spotki cichej powstaje w wyniku umowy stron. Wspdlnik cichy
whnosi wktad (najczesciej finansowy) do przedsiebiorstwa, ktore druga strona
umowy prowadzi na whasny rachunek i we wtasnym imieniu. Wspolnik cichy
w zamian za wniesiony wktad uzyskuje prawo do udziatu w zysku firmy.
Nie jest zobowiazany do dziatan operacyjnych w prowadzeniu przedsigbior-
stwa, ale musi rozliczy¢ si¢ z urzedem skarbowym i odprowadzi¢ podatek
od uzyskanego dochodu. Mozna stwierdzi¢, ze spotka cicha — w typowe;j
jej postaci — polega na z zalozenia niejawnym uczestniczeniu jednego pod-
miotu w zysku wypracowywanym przez przedsi¢biorstwo prowadzone we
wlasnym imieniu przez inny podmiot — przedsigbiorcg — w zamian za wnie-
sienie wktadu. Oznacza to, Ze nie jest ona podmiotem prawa, to ,,wspolnik
jawny” jest przedsigbiorca i to on wystepuje na zewnatrz w obrocie, pono-
szac wszelkie tego konsekwencje (Koronkiewicz, 2007).
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4. Emisja obligacji. Zgodnie z ustawg z 15 stycznia 2015 roku o obligacjach

(Dz.U. 2015, poz. 238) obligacje moga emitowa¢ miedzy innymi podmio-
ty prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza, posiadajace osobowos¢ prawna,
a takze sp6tki komandytowo-akcyjne. Mozna je podzieli¢ na kuponowe
(oprocentowane) i zerokuponowe (bez oprocentowania). Obligacje moga
mie¢ forme dokumentu albo posta¢ zdematerializowana. Jednak ze wzgledu
na zbyt wysokie koszty przeprowadzenia emisji obligacji zdematerializo-
wanych jak na warunki inwestycji aniota biznesu najczgsciej maja one
posta¢ dokumentu.

Emisja obligacji zamiennych na akcje. Obligacje zamienne uprawniaja do
dwoch swiadczen: pienieznego, ktorym sg odsetki, oraz niepieni¢znego,
ktorym jest prawo do zamiany na akcje emitenta. Emisja obligacji zamien-
nych korzystna jest dla spotek w poczatkowej fazie rozwoju z dobrymi per-
spektywami rozwoju; jest zazwyczaj korzystna dla akcjonariuszy emitenta,
gdyz ci utrzymuja kontrole nad spotka, majac zapewniony wptyw na reali-
zacje strategii rozwojowej. Jako zalety takiej formy inwestycji wskazuje si¢
przyktadowo: obnizenie kosztéw zwigzanych w inwestycja, przyspieszenie
transakcji (na przyktad dlatego, Ze nie sa wymagane zmiany korporacyjne)
czy tez pozostawienie kontroli nad przedsigbiorstwem zalozycielowi (Clark,
2011). Papiery hybrydowe warto stosowa¢ do finansowania firmy wtedy,
gdy jej aktywa netto bedag miaty szanse na silny wzrost wartosci w zatozo-
nym terminie wykupu obligacji (Grudzinski, 2008).

Pozyczki i1 pozyczki podporzadkowane. Kwestie zwigzane z umowa po-
zyczki reguluja zapisy Kodeksu cywilnego, a w szczegdlnosci art. 720—724.
Jezeli warto$¢ udzielonej pozyczki przekracza 500 zt, umowa powinna by¢
zawarta w formie pisemnej lub w formie aktu notarialnego w przypad-
ku gdy pozyczki udziela jedyny wspolnik spotki, bedacy jednoczesnie
jedynym jej cztonkiem zarzadu. Waznym aspektem jest norma prawna
wskazujaca na to, ze wierzytelno$¢ wspodlnika z tytutu udzielonej spoice
z ograniczong odpowiedzialnoscia pozyczki uwaza si¢ za jego wktad do
spotki w przypadku ogloszenia jej upadtosci w ciggu dwoch lat od dnia
zawarcia umowy pozyczki. Poza tym zgodnie z art. 189 Kodeksu spotek
handlowych z majatku spotki potrzebnego do pelnego pokrycia kapitatu
zaktadowego nie mozna dokonywa¢ zadnych wyptat. W przypadku gdy
sptata pozyczki na rzecz wspdlnika moglaby spowodowac brak petnego
pokrycia kapitatu zaktadowego, spotka moze odmowic¢ zwrotu. Pozyczki
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podporzadkowane (ang. subordinated loan) sptacane sg po zaspokojeniu
pozostatych wierzycieli. Zasadniczg r6znicg migdzy pozyczka podporzad-
kowang (ang. junior debt) i pozyczka zwykla (ang. senior debt) jest to, ze na-
leznosci z pierwszego tytutu sg zaspokajane w ostatniej kolejnosci w razie
likwidacji lub upadtosci dtuznika. Ogolnie méwigc, na mocy tychze umow
pewni wierzyciele (tzw. wierzyciele podporzadkowani) zgadzaja sie, ze ich
wierzytelnosci w stosunku do danego dtuznika nie zostang zaspokojone do
czasu zaspokojenia wierzytelnosci innych wierzycieli tego dtuznika (tzw.
wierzycieli uprzywilejowanych) (Zdzieborski, 2003). Zaletg takiej umowy
pozyczkowej jest natomiast prawo (warrant) do zakupu nowych udziatow/
akcji oraz wyzsze oprocentowanie. Na ten typ transakcji najczesciej decy-
duja si¢ znaczni akcjonariusze lub spotki dominujace.

7. Pozyczki typu mezzanine. To grupa instrumentéw pozyczkowych wypel-
niajaca luke pomiedzy dlugiem a kapitatem, analogiczna do inwestycji
kapitatowych. Finansowanie mezzanine nie jest regulowane w polskim
prawodawstwie, ale jest umowa zblizong do porozumienia zawartego
w formie pozyczki Iub obligacji. Jest to hybrydowa forma finansowania
zawierajaca w sobie elementy dtugu i kapitatu udziatowego. Finansowanie
mezzanine jest oprocentowane jak zwykla pozyczka, ale ze sptatg odsetek
w pierwszej kolejnosci. Kapital sptacany jest jednorazowo na koniec
okresu finansowania lub w ratach rosnacych (ang. bullet payment lub
balloon payment). Zabezpieczeniem mezzanine (po zabezpieczeniach na
rzecz banku) sg aktywa spotki (pozyczkobiorcy). Czas inwestycji wynosi
zwykle 5 —7 lat (Stathopoulus, 2004; Przybylska-Kapuscinska, Mozalewski,
2011). Podstawowymi instrumentami finansowania mezzanine sg obligacje
zamienne i obligacje z warrantem. W zamian za nizsze koszty obstugi
biezacej obligacji (nizsza warto$¢ kuponu/odsetek) emitent umozliwia
udzial w kapitale wtasnym, przy obligacjach zamiennych — zamiane obliga-
cji na akcje, natomiast przy obligacjach z warrantem — zakup akcji po okre-
$lonej cenie. Dla inwestorow taka zamiana na udziat w kapitale wlasnym
jest istotng zacheta przy wykupywaniu papierow z nizszym oprocentowa-
niem (Panfil, 2008).

W aktywizacji i dziatalnos$ci prywatnych inwestorow waznym aktem prawnym
jest uchwalona 19 grudnia 2008 roku ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym.
Reguluje ona wspotprace pomiedzy jednostkami administracji publicznej lub samo-
rzadowej a podmiotami prywatnymi, ktorych celem jest wspolna realizacja przedsie-
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wzigcia oparta na podziale zadan i ryzyk pomigdzy stronami. Wspolpraca ta moze
dotyczy¢ takich projektdéw, jak budowa lub remont obiektu, $wiadczenie ustug, wy-
konanie dzieta badz tez realizacja innego §wiadczenia. Ponadto ta forma wspotpra-
cy znajduje zastosowanie we wszystkich dziedzinach i rodzajach §wiadczen strony
prywatnej powigzanych z utrzymywaniem badz zarzadzaniem sktadnikami majat-
kowymi wykorzystywanymi do realizacji przedsiewziecia. W realizacji partnerstwa
publiczno-prywatnego istnieje mozliwos¢ wykorzystania funduszy unijnych. Jest to
rozwigzanie hybrydowe, pozwalajace na polaczenie kapitatu UE, prywatnego oraz
publicznego. Dofinansowanie z funduszy unijnych moze sigga¢ nawet 85% wartosci
kosztow kwalifikowanych. Dodatkowo z tego zrédta mozna pokry¢ rowniez koszty
wstepnych studiow projektu oraz zapewni¢ wsparcie instytucjonalne (Katuza, 2014).

4. Bariery i czynniki ograniczajace dzialalnos¢ aniotow biznesu
w Polsce

Jak wynika z prowadzonych analiz, w Polsce wskutek niedojrzalosci rynku kapitato-
wego, mimo funkcjonujacych sieci zrzeszajacych aniotow biznesu, w dalszym ciggu
rola aniotow jest jeszcze znikoma. Zgodnie ze statystykami tylko 3% projektow
prezentowanych przez przedsigbiorcéw uzyskuje wsparcie kapitatowe od aniotéw
biznesu. Stan ten wskazuje, ze powinno si¢ podja¢ odpowiednio przemyslane in-
wencje ustawodawcze poprzez stworzenie systemu zachet, zwolnien podatkowych,
ulg oraz gwarancji rzagdowych. Usuwanie wszelkich barier w transformacji rynku
aniotow biznesu jest bardzo istotne z punktu widzenia stymulowania rozwoju sektora
MSP. W 2011 roku Ministerstwo Gospodarki przeprowadzito analize barier rozwoju
rynku aniotow biznesu w Polsce. Jednoznacznie wskazuje ona na skomplikowane
rodzime prawo regulujace dzialalnos¢ biznesowa i koniecznos¢ jego reorganizacji
(Dabrowska, Halbersztadt, 2011).

Gtowne czynniki ograniczajace liczbg inwestycji wysokiego ryzyka to
(Siwinska, 2012):

a) brak wiedzy i praktyki w zakresie pozyskiwania srodkéw przez miodych

przedsicbiorcow;

b) ograniczony dostep do szerokiego grona inwestorow;

¢) nieuzasadnione oczekiwania ze strony projektodawcow;

d) czgsto zawyzone wyceny projektu;

e) brak doswiadczonej i zorientowanej biznesowo kadry menedzerskiej;



ALEKSANDRA KIERES
RozwbJ RYNKU ANIOLOW BIZNESU W POLSCE — WYBRANE ASPEKTY

f) brak znajomosci procedur pozyskiwania prywatnego inwestora;

g) problem mentalnosci wielu przedsiebiorcow;

h) niski poziom wiedzy w zakresie finanséw i przedsi¢biorczo$ci wsrod po-
czatkujacych przedsiebiorcéw, naukowcdw i pozostalych przedstawicieli
otoczenia biznesowego;

1) ograniczony poziom inicjatyw w zakresie partnerstw publiczno-prywat-
nych na rynku kapitatlowym w Polsce;

j) skomplikowane prawo regulujace dziatalnos¢ biznesowa;

k) nieprecyzyjne prawo podatkowe;

1) nadmierna biurokracja;

m) brak zachet fiskalnych do dziatalnosci inwestycyjne;j;

n) brak odpowiednich rozwigzan, umozliwiajacych szereg standardowych
dziatan inwestycyjnych.

Istotng role odgrywa tu réwniez charakterystyczna dla naszej kultury nieuf-
nos$¢, obawa przed powierzeniem swoich pieniedzy obcemu cztowiekowi i ryzykiem
zwigzanym z inwestycjami w mlode firmy. Znaczna liczba inwestoréw przystepuje
do sieci, ale bardzo dtugo pozostaje nieaktywna — obserwuje i czeka na projekt, ktory
pozbawi ich watpliwos$ci i obaw. Zdarza sig, ze trwa to nawet latami. Z tego wzgledu
liczba zarejestrowanych w Polsce aniotéw biznesu nie przektada si¢ na liczbe reali-
zowanych inwestycji (Dabrowska, Halbersztadt, 2011).

Podsumowanie

Aby zaktywizowac i zacheci¢ aniotéw biznesu do zainwestowania kapitatu w do-
finansowania start-updéw i nowych przedsiewzie¢ biznesowych, wiele panstw uru-
chamia specjalne ulgi i zwolnienia podatkowe. Jest to najprostszy z mozliwych
mechanizm pozwalajacy na zwigkszenie liczby poczatkujacych bizneséw uzyskuja-
cych dofinansowanie od aniotéw biznesu. R6znicg miedzy polskim a zagranicznym
rynkiem aniotow biznesu jest brak wprowadzania jakichkolwiek udogodnien praw-
nych i podatkowych. Zasadne wiec bytoby p6js¢ za przyktadem rozwigzan prawnych
z krajow Europy Zachodniej w zakresie zastosowania niektorych narzedzi i zmie-
rzanie do wprowadzenia jednolitych ram legislacyjnych, ktore utatwityby dziatal-
no$¢ polskiego rynku aniotéw biznesu. Pozwolitoby to na przynajmniej czgsciowe
zmniejszenie efektow rozdrobnienia rynku i zapewnitoby mozliwosci realizacji
bardzo innowacyjnych, a zarazem bardzo kapitatochtonnych projektow.
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Mimo ze pozycja aniotow biznesu jest juz ugruntowana na europejskim rynku
kapitalowym, to w Polsce ich dokonania sa jeszcze bardzo skromne. Bezsprzeczne
jest, ze zaangazowanie panstwa w formie wprowadzenia miedzy innymi udogodnien
podatkowo-prawnych pozytywnie wptywa na regulacje rynku kapitatu wysokie-
go ryzyka oraz wypelhnienie luki kapitatlowej uniemozliwiajacej matym i srednim
przedsiebiorstwom dostep do kapitatu. To sektor zazwyczaj dyskryminowany w do-
stepie do mozliwos$ci pozyskania finansowania zewngtrznego ze wzgledu na rozmiar
firm z tej grupy. W konsekwencji aktywnos$¢ aniotéw biznesu wplywa na tak zwany
efekt dzwigni inwestycyjnej, stanowigc tym samym dodatkowe finansowanie przed-
sigbiorstwa z innych zrodet.

Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, ze uzyskane przez mlodych przedsig-
biorcéw wsparcie merytoryczne i kapitalowe od aniotow biznesu przyczynia si¢ do
rozwoju przedsigbiorczosci lokalnej, co przektada si¢ na spadek bezrobocia i wzrost
gospodarczy catego kraju. Dbato$¢ o gospodarke, jej stan i rozwdj powinna by¢
zatem priorytetowa osig dzialan i zainteresowania panstwa. Istotne jest wigc, aby
w strategiach rozwoju rodzimego rynku kapitatowego wspiera¢ dziatalnos¢ inwesty-
cyjna i operacyjna tej grupy przedsicbiorcow. Krajowi ustawodawcy powinni podjaé
reformy, aby zapobiec marginalizacji rodzimych systemow w stosunku do nowocze-
$niejszych regulacji zagranicznych.
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DEVELOPMENT OF THE MARKET OF BUSINESS ANGELS IN POLAND -
SELECTED ASPECTS

Abstract

The emergence of new investors on the market increases the amount of capital and it is
a source of new investments, which have a positive impact on economic development and so-
lutions for many social problems . The purpose of this article, with illustrative character, is to
expose real and practical functioning of the Business Angels market in Poland. Indication of
restrictions and barriers in their elicitation and activity. For implementation of the indicated
objective, a review of applicable legal regulations was carried out, reports and accounts of
public administration as well as data and information made available by operating networks.
Studies made for the needs of this work confirmed the validity of a wider look at the taken
subject, and the performed analysis may be a premise for empirical research, as also be the
foundation for possible legislative changes.

Translated by Aleksandra Kieres
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Streszczenie

W modelu otwartym (open innovation) wspotpraca w dziatalnosci innowacyjnej jest
kluczowym elementem budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Celem ar-
tykutu jest przedstawienie wspotpracy przedsigbiorstw z przedsigbiorstwami typu start-up
w konteks$cie modelu otwartych innowacji. Rozwazania zawarte w artykule oparte zostaty
na przegladzie i krytycznej analizie literatury przedmiotu i wybranych wynikach badan do-
tyczacych wspotpracy biznesu ze start-upami. Wyniki wskazuja miedzy innymi, ze wspot-
praca taka istnieje, ze pozwala przedsigbiorstwom tworzy¢ nowe rozwigzania i uczyc¢ si¢ od
siebie wzajemnie, a takze podnosi efektywnosc.

Stowa kluczowe: model open innovation, wspotpraca przedsigbiorstw, start-up, wspotpraca
ze start-upami

Wprowadzenie

Zdecydowana wigkszos$¢ przedsigbiorcow nie ma juz watpliwosci, ze zaszta zmiana
W pojmowaniu procesu innowacyjnego i jego realizacji. Tradycyjne podejscie do in-
nowacji, oparte na wynikach wlasnego zaplecza badawczo-rozwojowego, dtugotrwa-
tych i kosztownych badaniach chronionych przed konkurencja powoli przestaje si¢
sprawdza¢. Na rynku liczy si¢ czas i szybko$¢ reagowania na potrzeby konsumentow,
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wazna jest wspotpraca w dzialalno$ci innowacyjnej, ktora pozwala miedzy innymi
roztozy¢ koszty i ryzyko przedsigwzigcia innowacyjnego oraz szybciej dotrze¢ do
klienta z dopasowanym produktem.

Model otwartych innowacji (open innovation), najkrocej mowiac, polega na
otwarciu si¢ na wspoélprace z innymi organizacjami, dzieleniu si¢ ideami, pomy-
stami, korzystaniu zar6wno z zewnetrznych, jak i wewnetrznych zrodet pomystow.

W modelu otwartym wspotpraca w dziatalno$ci innowacyjnej jest wigc kluczo-
wym elementem budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Specyficznym
typem przedsigbiorstwa jest start-up, stad ciekawe wydaje si¢ przedstawienie wspol-
pracy przedsigbiorstw z przedsiebiorstwami typu start-up. Uwaza si¢, ze wspotpraca
innowacyjna przedsigbiorstw (szczegdlnie duzych czy korporacji transnarodowych) ze
start-upami jest trudna. Wskazuje sie, ze sa to dwa rozne Swiaty prowadzenia biznesu.
Celem artykutu jest przedstawienie wspolpracy przedsigbiorstw z przedsiebiorstwami
typu start-up w konteks$cie modelu otwartych innowacji. Rozwazania zawarte w arty-
kule oparte zostaty na przegladzie i krytycznej analizie literatury przedmiotu i wyni-
kach badan dotyczacych wspotpracy biznesu ze start-upami.

1. Model open innovation — istota i cechy charakterystyczne

Wedlug tradycyjnego podejscia modele proceséw innowacyjnych warunkuja po-
dejscie zamknigte wobec powstawania innowacji, oparte na prze§wiadczeniu, ze
w procesie tym wykorzystywane sa wylacznie wtasne zasoby, a ponadto jest on jest
silnie chroniony przed konkurencja i kontrolowany. Na prace badawcze potrzebne
sa spore §rodki pieniezne, dlatego innowacje sa dostgpne i wdrazane jedynie przez
duze, silne finansowo organizacje.

W podejsciu zamknietym szczelno$¢ granic organizacji w przeptywie wiedzy
powoduje, ze pomysty nie wychodzg poza mury przedsigbiorstwa, przechodza przez
swoisty ,,lejek” na poszczegolnych etapach oceny. Wiele pomystow jest odrzuconych
i nigdy nie ujrzy $wiatta dziennego, ale co najwazniejsze, nie sg eliminowane przez
rynek i konsumentéw, ale przez pracownikow przedsigbiorstwa. W danym momen-
cie oceny pracownicy uwazajg je za nierozwojowe i niepotrzebne, wigc sg zarzucane.

W koncepcji open innovation podejscie do powstawania innowacji jest inne.
W s$wiecie szeroko rozpowszechnianej 1 dostgpnej wiedzy firmy nie mogg polegac
wylacznie na swoich badaniach, ale powinny dzieli¢ si¢ wiedzg i nabywac¢ rozwia-
zania od innych firm. Ponadto powinny udostepniaé swoje rozwigzania, ktoérych nie
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wykorzystujg, innym podmiotom na zasadzie sprzedazy licencji czy tworzenia firm
typu spin-off. Przestanie modelu jest takie, ze skoro nie da si¢ zatrzyma¢ zmian na
rynku, to trzeba nauczy¢ si¢ czerpac z niego korzysci (Chesbrough, 2002).

Koncepcja otwartych innowacji nie jest nowa w literaturze przedmiotu ani
w praktyce przedsigbiorstw, ale dopiero ksigzka Chesbrougha (2003) zatytulowana
Open Innovation. The New Imperative for Creating and Profiting from Technology
wywotlala szeroka dyskusje na ten temat wsrdd teoretykow i praktykoéw. Nowos¢ kon-
cepcji Chesbrougha polega na tym, ze proces otwartej innowacji stat si¢ integralng
cze$cig strategii innowacyjnej przedsigbiorstwa i jego modelu biznesowego.

Chesbrough (2006) definiuje innowacje otwarte jako celowy przyptyw i wyptyw
wiedzy, ktory przyspiesza wewngtrzne innowacje w firmie. Otwarte podejscie oznacza,
ze firmy powinny w wigkszym stopniu korzysta¢ z zewnetrznych pomystoéw i tech-
nologii w swoim biznesie oraz pozwala¢ korzysta¢ innym firmom z nieuzywanych
obecnie pomystow. Otwarte innowacje sa zarowno zestawem dziatan dla uzyskiwania
korzysci ptynacych z prowadzania innowacji, jak i modelem kreowania, objasniania
i badania tych dziatan (West, Wanhaverbeke, Chesbrough, 2006). Model ten musi by¢
gotowy na poszukiwanie innowacji z roznych zrodet, musi potrafi¢ je implementowac
w sw0j model biznesowy i zamieni¢ na warto$¢ rynkowg (Chesbrough, 2017).

Dla Laursena i Saltera (2004) otwarto$¢ jest rozumiana jako liczba roznych ze-
wnetrznych zrodet aktywnosci innowacyjnej firmy. Zgodnie z tg logika im wieksza
liczba zewnetrznych zrodet, tym wigksza otwartos¢ firmy.

W modelu otwartym gtowna zasada jest maksymalizacja wartosci ptynacej
z 16znych pomystéw pojawiajacych sie zarowno w firmie, jak i poza nig. Oznacza to,
ze granice miedzy firma a otoczeniem nie sg szczelne, a formalne ramy organizacji to
tylko umowna granica w przeptywie wiedzy miedzy przedsigbiorstwem a jego oto-
czeniem. Pracownicy rownie chetnie rozwijaja pomysty, ktorych nie sg autorami, jak
i udostepniajg swoje pomysty innym organizacjom, jesli uznaja, ze nie beda si¢ nimi
zajmowac. Czestg praktyka jest tez celowe przekazywanie pomystow poza organiza-
cje, aby mogty by¢ swobodnie rozwijane bez wptywu wewnetrznych sit organizacji
(Chesbrough, 2003). Innowacje w swojej istocie stajg si¢ coraz bardziej globalne, dlatego
coraz wigksza jest otwartos¢ modelu innowacyjnego (Zedtwitz, Gassmann, 2002).

Piller i West (2014) wskazuja podejscie interaktywne do wspotpracy miedzy
organizacjami w modelu open innovation. Rozrézniaja cztery wymiary tej wspot-
pracy (tab. 1):

— aktorzy zewnetrzni,

— topologia sprzezenia,
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— impuls do wspotpracy,
— miejsce innowacji.

Tabela 1. Wymiary wspdtpracy w modelu open innovation

Wymiary wspotpracy Opcje

Aktorzy zewngtrzni Przedsigbiorstwa: klient, dostawca, partner komplementarny, konkurent.
Inne organizacje: szkota wyzsza, laboratorium badawcze, rzad, inne organizacje non
profit.

Indywidualny: klient, uzytkownik, wynalazca, obywatel.

Topologia sprzgzenia | Dwukierunkowa: pojedynczy partner.
Sie¢: wielu partnerow.
‘Wspolnota: nowa dziatalno$¢ migdzyorganizacyjna.

Impuls do wspotpracy | Podejscie ,,z gory na dot”: inicjowane przez zarzad.
Podejscie ,,od dotu do gory”: rozwijane przez wspolprace pracownikow lub klientow.

Miejsce innowacji Dwukierunkowa: innowacje tworzone wewnatrz organizacji.
Interaktywna: innowacje tworzone wspolnie poza organizacja.

Zrodto: Piller, West (2014).

2. Istota przedsiebiorstwa typu start-up

Start-upy sa stosunkowo nowymi formami przedsigbiorstw. Ich powstanie zwigzane
jest z postepem technologicznym (rozwoj technik telekomunikacyjnych), rosnaca
konkurencja, globalizacja, hiperszybkim cyklem zycia produktu czy wzrostem
postaw przedsigbiorczych. Istotne znaczenie ma takze rozwoj modelu otwartych in-
nowacji, w ktorym wspotpraca jest gldownym motorem napgdzajacym rozwoj firm.
Blank i Dorf (2012) definiujg start-up jako tymczasowg organizacjg, ktora poszu-
kuje rentownego, skalowalnego i powtarzalnego modelu biznesowego. Dla Riesa (2011)
start-up jest organizacja, ktéra tworzy nowe produkty i ustugi w warunkach ekstremal-
nej niepewnosci. Lokujac wiec start-up na mapie zawierajacej ryzyko i skalg przed-
siewzig¢ biznesowych, nalezy zauwazyc¢, ze bedzie si¢ on charakteryzowat dagzeniem
do szybkiego wzrostu opartego na skalowaniu i wysokim ryzykiem przedsiewzigcia.
Cechy charakterystyczne start-upéw okresla Damodaran (2012):
a) brak historii dziatalno$ci: wiele z nich posiada niepetne, ograniczone dane
finansowe;
b) matle lub zerowe dochody, straty z dziatalnosci operacyjnej;
¢) zalezno$¢ od private equity: na wezesnym etapie rozwoju kapitat jest do-
starczany niemal w calo$ci przez zatozyciela (przyjaciot i rodzing), wraz
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ze wzrostem obietnicy przysztego sukcesu finansowanie pochodzi od pry-
watnych inwestoréw; wystepuja tez wielokrotne roszczenia do kapitatu;

d) wysokie ryzyko porazki: wigkszos¢ mtodych firm nie jest w stanie wpro-

wadzi¢ produktu na rynek;

e) inwestycje kapitalowe w start-upy sa nieptynne.

Wedtug autorki start-up jest przedsigwzieciem o bardzo wysokim potencjale inno-
wacyjnosci, zaspakajajacym konkretng potrzebe konsumenta, dziatajacym w poczatko-
wej fazie cyklu zycia, o ponadprzecietnym potencjale wzrostu, ryzyka i niepewnosci.

Sukces czy porazka start-upu zalezna jest od predyspozycji psychologicznych
ich zatozycieli, ktérzy majg okreslone cechy osobowosci predysponujace do osiaga-
nia sukcesu (Katowski, Wysocki, 2017).

3. Wspétpraca innowacyjna z przedsiebiorstwami typu start-up

Liczba start-upéw w Polsce wedtug szacunkéw Fundacji Startup Poland (2017) wy-
nosita w 2016 roku okoto 2700. Ich §redni wiek wynosit okoto 2 lat.

Badania pochodzace z raportu PwC (2017)! wskazuja, ze 42% badanych firm
zadeklarowato aktywna wspolprace ze start-upami, a 23% firm rozwaza taka forme
aktywnos$ci w przysztosci. 35% badanych wskazato, ze w ich organizacjach nie wy-
stepuje wspotpraca ze start-upami. Sposrod 42% firm aktywnie wspotpracujacych
ze start-upami nieco ponad potowa przedsi¢biorstw reprezentowata sektor duzych
przedsiebiorstw.

Do najpopularniejszych modeli wspotpracy polskich przedsigbiorstw ze start-
-upami nalezg:

a) akceleratory biznesowe, ktorych celem jest wsparcie startupéw w rozwija-

niu biznesu i pomystow;

b) korporacyjne fundusze inwestycyjne, najczg¢s$ciej wsrod duzych

przedsiebiorstw;

¢) wspoétpraca w ramach platform.

Polskie firmy, oprocz wyzej wymienionych modeli, dedykuja rowniez swoich
pracownikow do wyszukiwania start-updw charakteryzujacych si¢ duzym potencja-
fem w celu ich pdzniejszego zakupu.

' W badaniu wzigto udziat 85 respondentow reprezentujacych mate, $rednie i duze polskie

przedsigbiorstwa. Badanie zostato przeprowadzone w okresie lipiec—wrzesien 2017 r. metoda ankiety
online. Polskie badanie jest czg$cia migdzynarodowego badania Global Innovation 1000.
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Gtowne korzysci, ktore wynikajg dla przedsigbiorstw z tego modelu wspotpra-
cy, obejmuja:

a) obnizenie kosztéw wejscia na nowe rynki poprzez wykorzystanie opraco-

wanych przez start-upy technologii, proceséw, produktéw czy ustug;

b) mozliwo$¢ dokonywania inwestycji ukierunkowanych na wysokie
zyski miedzy innymi dzigki uruchamianiu korporacyjnych funduszy
inwestycyjnych;

¢) wzbogacanie oferty przedsiebiorstwa o nowe produkty, ustugi i technologie
bedace wynikiem dziatalnosci start-upu (PwC, 2017).

Badania firmy doradczej KPMG (2017) dowiodty, ze 68% ze stu najwigkszych
korporacji z listy Forbes 500 wspotpracuje ze start-upami poprzez inkubatory, ak-
celeratory czy bezposrednio w nie inwestujac. Juz 15% wszystkich inwestycji na
$wiecie w start-upy w 2016 roku bylo dokonanych przez tak zwane korporacyjne
fundusze inwestycyjne.

Raport The State of Innovation... (2017) wskazuje, ze az 88% start-upow
i 85% przedsiebiorstw, ktore juz ze sobg wspodlpracuja, jest przekonanych, iz owo
wspotdziatanie pozwoli im tworzy¢ nowe rozwigzania i uczy¢ si¢ od siebie wzajem-
nie. 81% ankietowanych firm uwaza zas, ze takie partnerstwo podnosi efektywnos¢.

Kolejne wyniki badan potwierdzajg wspdtprace biznesu ze start-upami.
86% migdzynarodowych koncernéw wskazuje innowacyjnos¢ jako kluczowe wy-
zwanie dla przysztosci organizacji. 80% korporacji wierzy, ze to start-upy moga
mie¢ pozytywny wplyw na innowacyjno$¢ duzych firm. Niemal dla co czwar-
tej z tych korporacji wspotpraca ze start-upami ma znaczenie krytyczne, a dla
41% istotne. Start-upy réwniez bardzo licza na wspodlprace. Z analiz wynika, ze
dwie trzecie widzi w korporacji strategicznego partnera, a 89% jest przekonanych,
ze moze dostarczy¢ skalowalne rozwigzanie biznesowe (Duszczyk, 2017).

Dyskusja

Uwaza sig, ze wspotpraca innowacyjna przedsigbiorstw (szczeg6lnie duzych czy
korporacji transnarodowych) ze start-upami jest trudna. Wskazuje si¢, ze sg to dwa
rozne §wiaty prowadzenia biznesu. Dzieli ich rzeczywiscie wiele: wielkos¢, skala
dziatalnosci, zasieg, struktura organizacyjna, ztozonos¢ procedur i zasad, kultura
organizacyjna, kultura innowacyjna czy perspektywy rozwoju.



KATARZYNA Koziot-NADOLNA
WYKORZYSTANIE MODELU OTWARTYCH INNOWACJI NA PRZYKEADZIE WSPOLPRACY ZE START-UPAMI

Zamieszczone powyzej wyniki badan przecza tym opiniom. Okazuje sig, ze
obie strony licza na korzysci ze wspdtpracy w modelu open innovation. Start-upy
chca przede wszystkim uzyskac dostep do kapitatu, ktéry umozliwi im przyspiesze-
nie badan nad nowa ustugg czy produktem albo ich rozwoj. Bardzo wazny jest takze
dostep do infrastruktury biurowej, laboratoryjnej, specjalistycznego sprzetu, a takze
rozwigzan technologicznych. Istotne jest tez poznanie przez start-up zasad funkcjo-
nowania wigkszej firmy, jej struktury, hierarchii (kultury korporacyjnej). Start-upy
dzieki wspolpracy, szczegolnie z duzymi przedsigbiorstwami, moga dotrze¢ ze
swoim produktem do wigkszej liczby klientow, skaluja si¢ i osiagaja szybko wielkosc,
ktorej samodzielnie nigdy by nie osiggnety.

Czego za$ potrzebuja przedsigbiorstwa? Przeciez w poréwnaniu do start-upow
sa dtuzej na rynku, osiagaja zyski i efekt skali, maja w swoich portfelach r6znorod-
ne, rozpoznawalne produkty i ustugi, sprzedawane na wielu rynkach §wiatowych.
Nalezy jednak pamietac, ze produkt potrzebuje udoskonalen. O potrzebie jego ak-
tualizacji decydujg potrzeby klientow. Duze firmy nie zawsze szybko i trafnie od-
powiedza na potrzeby konsumentdw. Start-up jest szybszy, bardziej elastyczny, ma
wigksza otwarto$¢ na ryzyko, ale przede wszystkim jest zazwyczaj blizej trendow
technologicznych i jest bardziej wyspecjalizowany. Start-upy duzo uwagi przyktada-
ja przede wszystkim do wyczucia potrzeb klienta, potrafia je bardziej trafnie przewi-
dzie¢, sa blizej swojego odbiorcy (PWC, 2017; Duzy pozna matego..., 2017). Dzigki
temu w przedsigbiorstwach caly proces badawczo-rozwojowy ulega przyspieszeniu,
majg taniej i szybciej gotowe innowacyjne rozwigzania i w rezultacie moga mieé
w swojej ofercie caly czas innowacyjne produkty i ustugi.

We wspolpracy ze start-upami napotyka si¢ jednak przeszkody. Duzemu przed-
sigbiorstwu ci¢zko jest wspolpracowac ze start-upami ze wzgledu na jego kulture
korporacyjna. Priorytetem jest realizacja wszystkich dziatan zgodnie z procedurami
korporacyjnymi, nie ma tolerancji dla btedéw, a silosowa struktura organizacyjna
w potaczeniu z hierarchiczno$cia organizacji powoduja, ze podjecie decyzji zajmuje
duzo czasu (Jak powinna wyglgdac..., 2017) W start-upie za$ decyzje podejmowa-
ne s3 bardzo szybko. Przy wspotpracy z duzym przedsigbiorstwem start-up musi
by¢ wigc przygotowany na dtuzszy czas reakcji, musi pozna¢ zasady i cele duzego
przedsiebiorstwa. Bardzo wazne wydaje si¢ odrzucenie uprzedzen przez start-up, ze
jego pomyst zostanie przejety. Dla obu stron podstawa dobrej wspotpracy wydaje sie
zaufanie do partnera.

Nalezy takze podkresli¢, ze rozwoj start-upow i wspotpraca z nimi sg utatwio-
ne dzigki wsparciu przez instytucje rzadowe. Jednym z przyktadow jest Program



74

ZARZADZANIE

Start In Poland (2017), bazujacy na pakiecie instrumentéw dla innowacyjnych firm.
Program ma na celu wzmocnienie polskiego ekosystemu start-upéw przez stworze-
nie sprzyjajacych warunkow do dziatania dla mtodych, innowacyjnych firm, zache-
cenie podmiotéw z zagranicy do zaktadania start-updw i rozwijania ich dziatalno$ci
w Polsce oraz utatwianie najzdolniejszym dostepu do kapitatu i umigdzynarodowie-
nia. Zostanie na to przeznaczone prawie 3 mld ztotych przez najblizsze 6 lat. Firmy
otrzymajg pomoc nie tylko w fazie inkubacji i akceleracji, ale rowniez na etapie
dalszego rozwoju oraz ekspansji miedzynarodowej. Jest to najwiekszy tego rodzaju
program w Europie Srodkowo-Wschodniej. W ramach Programu Start in Poland
utworzonych zostato 5 funduszy venture capital o wartosci blisko 2,8 mld zi, stuza-
cych finansowaniu start-updw oraz takze wigkszych inwestycji w nowe technologie.
Innym przyktadem jest utworzony w 2016 roku Polski Fundusz Rozwoju (PFR) ofe-
rujacy pakiety ustug finansowych i pozafinansowych dla polskich przedsigbiorstw
na kazdym etapie rozwoju (www.startup.pfr.pl).

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa szukajg innowacji z roznych zrodet: poza organizacja, poza grani-
cami kraju. W modelu open innovation wspdtpraca z innymi organizacjami polega
na dzieleniu si¢ ideami, pomystami, korzystaniu zarowno z zewnetrznych, jak i we-
wnetrznych zréodet pomystow. Otwartos¢ na nowych partneréw we wspotpracy
stanowi duzg szans¢ w rozwoju produktow i ustug. Wspolpraca przedsigbiorstw
z przedsigbiorstwami typu start-up tylko na pierwszy rzut oka wydaje si¢ niemoz-
liwa. Wyniki badan przecza tym opiniom. Cz¢$¢ przedsigbiorstw wspolpracuje ze
start-upami, a obie strony sg zadowolone z korzysci ze wspdtpracy w modelu open
innovation. Temat jest bardzo aktualny, wydaje si¢, ze kwestia wspolpracy ze strat-
-upami begdzie w dalszym ciagu cieckawym przedmiotem badan i analiz.
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USING AN OPEN INNOVATION MODEL ON THE EXAMPLE
OF COOPERATION WITH START-UPS

Abstract

In the open innovation model the cooperation in terms of innovative activities is a key
element in building a competitive advantage of an enterprise. The aim of the article is to
analyze the cooperation of enterprises with start-ups in the context of the open innovation
model. The considerations contained in the article were based on a review and critical analy-
sis of the subject literature and the selected results of research on business cooperation with
start-ups. The results indicate that such cooperation exists and that it allows enterprises to
create new solutions and to learn from each other and that it also leads to the increase of
efficiency.

Translated by Katarzyna Koziol-Nadolna

Keywords: open innovation model, cooperation of enterprises, start-up, cooperation with
start-ups
JEL Code: O3
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utrzymania zar6wno pracodawcy, jak i pracobiorcy.

Stowa kluczowe: pracownik, pracodawca, dylemat wi¢znia, teoria gier, konflikt

Wprowadzenie

Punktem wyjs$cia do niniejszego opracowania byto osobiste do§wiadczenie zawo-
dowe jego autorek. Wiedza i doswiadczenie indywidualne pozwolito im odtworzy¢
sytuacje bycia pracobiorca (pracownikiem) oraz bycia pracodawca. Oczywiste

Adres e-mail: kancelaria@adwokat-przylucka.pl.

Adres e-mail: a.suchocka@muzeum.szczecin.pl.
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jest, ze perspektywa pracodawcy i pracobiorcy jest odmienna. Pierwszy placi za
prace, drugi za prace ma placone. Pierwszy zleca prace, drugi odbiera i wykonuje to
zlecenie. Pierwszy ocenia, drugi jest oceniany. Wszystko odbywa si¢ w rzeczywisto-
$ci konkretnej Firmy X. W danych realiach zostaje zdefiniowana konkretna praca,
ktora jest do wykonania, oraz ustalona za jej wykonanie ptaca. To, co taczy obu, to
konieczno$¢ ekonomizacji podejmowanych dziatan, czyli poréwnywania kosztow
i korzysci bedacych efektem podejmowanych wyborow. Zaktadajac pozytywne na-
stawienie do pracy i zarabiania pieniedzy, co mozna uzna¢ za postawe racjonalna,
mozna nawet sformutowac wspolny cel pracodawcy i pracobiorcy. Celem jest utrzy-
manie si¢ Firmy X na rynku, co powinno obu zagwarantowac regularne wyptaty.
Niniejsze opracowanie ma cel poznawczy. Celem jest zbadanie dylematu praco-
dawcy i pracobiorcy dotyczacego bilansu indywidualnych korzysci, ktore przynosi
wspolpraca lub konflikt w perspektywie jednorazowej i dtugofalowej. Jest to swoisty
eksperyment myslowy autorek, interesujacy chociazby dlatego, ze potencjalnie dotyczy
kazdego uczestnika rynku pracy. U podstaw catlej teorii i praktyki w ekonomii lezy
cztowiek i jego gospodarowanie z jednej strony ograniczonymi zasobami, z drugiej
strony nieograniczonymi potrzebami. Nie jest to proba socjologicznego ujecia i zba-
dania wszystkich mozliwych czynnikdéw i motywacji, ktore nalezatoby uwzglednic
po obu stronach. Tym bardziej ze w badanie wlaczy¢ nalezatoby motywacje dekla-
rowane przez strony oraz te niezdeklarowane, ktére §wiadomie lub ewentualnie nie-
$wiadomie pozostaty ukryte i nie byty w zaden sposob sygnalizowane przez ktora$ ze
stron. Konieczne jest przyjecie sytuacji uproszczonej, ktora zaktada tylko podstawowe
relacje wystepujace pomiedzy pracobiorcg i pracodawca. Praca jest rozumiana jako
konkretne zadanie do wykonania, ktére pracodawca zleca, a pracobiorca przyjmuje
do wykonania. Warunki szczegdlnie istotne dla wykonania pracy, jak szeroko rozu-
miana skuteczna komunikacja, obustronne rozumienie interesu Firmy X, zrozumienie
konkretnego zadania, realny i realistyczny czas realizacji zadania, uzgodniona jakos¢
pracy, optymalna organizacja i eksploatacja stanowiska pracy i organizacja samej
pracy, ewentualne mozliwe trudnosci, okoliczno$ci uniemozliwiajace wykonanie pra-
cobiorcy zleconej przez pracodawce pracy, zostaly wylaczone z analizy. Cho¢, co
potwierdza doswiadczenie zawodowe autorek, wlasnie te zwykle pozostaja jednymi
z istotnych czynnikow ksztattujacych dtugofalowe relacje pomigdzy pracodawca i pra-
cobiorcg, a takze sg najczestszym zroédlem konfliktu pracodawcey i pracobiorcy'.

' W swoim opracowaniu Gtadoch (2015, s. 5—6) analizuje konflikt na linii pracodawca—praco-

biorca. Autorka podkresla, ze obok wadliwej komunikacji podstawowe konflikty dotycza: konfliktu
interesow, danych, struktury, relacji i wartosci.
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1. Podstawy teoretyczne i praktyczne

Zagadnienie zostato przeanalizowane na podstawie doswiadczen wtasnych autorek,
ich wiedzy oraz literatury dotyczacej teorii gier opracowanej na potrzeby mikro-
ekonomii. Korzeni teorii gier mozna doszukiwac si¢ juz w starozytnej Babilonii
(Schecter, 2012, s. 29) czy tez w dialogach Sokratesa z Platonem (Platon, 1986,
s. 143). Teoria gier jest co prawda teorig matematyczna, ale w sposob sfabularyzowa-
ny obecna jest w historii literatury i mysli filozoficznej starozytnego i nowozytnego
$wiata. Potaczona z réwnie starym i obszernym zagadnieniem umowy spolecznej,
poprzez klasykow mysli oSwieceniowej?, prowadzi do pierwszej pracy z obszaru eko-
nomii i matematyki syntetycznie poruszajacej to zagadnienie — The Researches into
the Mathematical Principles of the Theory of Wealth autorstwa Cournota z 1838 roku.
W XX wieku teoria gier staje si¢ zagadnieniem dominujgcym w zainteresowaniach
tandemow matematykow i ekonomistow, co gwarantuje, ze modele matematyczne
beda miaty zastosowanie praktyczne w ekonomii. Przetomem byta opublikowana
w 1944 roku praca Theory of Games and Economic Behaviours autorstwa matematy-
ka Neumanna i ekonomisty Morgensterna, za$ istotnym dla niej uzupetnieniem jest
obroniona w 1950 roku na amerykanskimi Uniwersytecie Princeton praca doktorska
Nasha poswigcona zagadnieniu gier niekooperatywnych. Opracowana przez tych
naukowcow teoria gier to podwaliny pod nauke o strategicznym dziataniu w warun-
kach wspotpracy i konfliktu. Krélewska Szwedzka Akademia Nauk i Bank Szwecji
az siedmiokrotnie przyznaly naukowcom Nagrody im. Nobla za osiagniecia z eko-
nomii zwigzane z teorig gier (Nobel Prize, 2018).

Niniejsze opracowanie wymaga zatozenia, ze cztowiek ma wolng wole i zdol-
no$¢ do samodzielnego decydowania o swoich czynach, cho¢ i ta hipoteza jest
w ostatniej dekadzie mocno dyskutowana przez neurokognitywistow (Korenicka,
2009-2011, s. 34). Kazdorazowo wybdr rozumiany jest jako decyzja ekonomiczna
bedaca rezultatem teoretycznie racjonalnej preferencji. Decyzja $wiadoma, zgodna
z wybrang strategia, podjeta, by osiagnaé cel lub by si¢ zblizy¢ do jego osiggnigcia.

Teoria gier precyzyjnie okresla, czym jest gra i jak jest skonstruowana. Gra to
dowolna sytuacja wspotpracy, ktora jest potencjalnie konfliktowa. Gra ma okreslone
reguty. Zbior regut powinien by¢ znany uczestnikom gry. Gracz to uczestnik tej

2 Istotne jest przywotanie tu ogdlnej koncepcji umowy spotecznej Hobbesa, Rousseau czy kry-

tycznego na nie spojrzenia autorstwa Hume’a. Dzi$ swoista wypadkowa tych o$§wieconych koncepcji
umowy spotecznej sa obowiazujace w danym panstwie akty normatywne dookreslajace sfer¢ praw
i obowigzkéw swoich obywateli.
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sytuacji, jednostka podejmujaca decyzjg, ktéra pociaga za sobg konkretne dziata-
nie, a to dziatanie ma przewidywalne konsekwencje. Proponowana w niniejszym
opracowaniu gra jest dwuosobowa. Uczestniczy w niej pracodawca i pracobiorca,
za$ srodowiskiem dla wzajemnych interakcji jest Firma X. Cel kazdego z graczy to
zmaksymalizowanie swojej wyplaty, tylko takie dzialanie mozna nazwac dziataniem
racjonalnym i uzytecznym. Ruch to kazdorazowa akcja gracza. Rezultatem konkret-
nych ruchoéw graczy jest przypisana do nich warto§¢ wyplaty, tak zwana funkcja
uzytecznos$ci. Gra moze sktadac sie z jednego ruchu kazdego z graczy i wypflaty
lub moze by¢ bardziej ztozona. Macierz wyplat to para uporzadkowana, w ktorej
pierwsza liczba oznacza wyptate pierwszego gracza i odpowiednio druga — drugiego.
Sekwencja ruchow w poszczegolnych rundach moze odbywac si¢ réwnolegle lub
naprzemiennie, wtedy drugi gracz podejmuje dziatanie, znajac decyzje pierwszego
gracza. Strategia to okreslona decyzja podjeta przez gracza w ramach danej gry,
podjeta zgodnie z jej regutami i w celu zmaksymalizowania wyptaty, ewentualnie
zminimalizowania kary czy tez kosztow (Katuski, 2012, s. 15-18). Strategia w grach
wielokrotnych, iterowanych, to kompletny plan dziatania, uwzgledniajacy wszystkie
mozliwe sytuacje oraz ich ewentualng modyfikacje responsywng wobec zmiennej
strategii przeciwnika, gdzie celem ostatecznym pozostaje uzyskanie mozliwie naj-
korzystniejszego wyniku.

Celem zastosowania modelu gry jest mozliwo$¢ przewidzenia, co si¢ stanie,
jesli gracze zachowaja si¢ przewidywalnie i zgodnie z danym modelem, czyli cho¢
subiektywnie, to jednakze racjonalnie.

2. Par praemium labori’. Metodologia

Dla jasnos$ci ponizszego wywodu konieczne bylo uproszczone zdefiniowanie
pewnych pojeé, tak by byly ogolne, ale jednoczes$nie zrozumiate i by mozna byto je
dopasowac do analizowanego modelu matematycznego. Punktem wyjscia jest wiec
podstawowa relacja pomigdzy pracodawca i pracobiorcg. Mamy dwéch uczestnikow
zaj$cia i kazdy z nich ma dwa mozliwe ruchy. Zachowania te s wzajemnie przeciw-
ne. Dla pracodawcy jest to: ,,ptaci” lub ,,nie placi” za prace. Dla pracobiorcy jest to:
»pracuje” lub ,,nie pracuje”.

3 Lacifiskie przystowie, zaktadajace zasad¢ wzajemnosci, ktore w wolnym ttumaczeniu z faciny

na je¢zyk polski mozna wyrazi¢ fraza ,,jaka praca, taka ptaca”.
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Tabela 1. Podstawowe relacje pracodawcy i pracobiorcy

PRACODAWCA
PLACI NIE PLACI
PRACUIJE +/+ +/-
PRACOBIORCA
NIE PRACUJE -/+ -/-

Zrédto: opracowanie wlasne.

W takim uproszczeniu zaktadamy, ze dziatamy w sytuacji transparentnej,
w pelnym i obustronnym dostepie do informacji. Reguty gry sg bardzo proste, po-
wszechnienie znane. Kazdy z graczy zaklada, ze drugi stosuje si¢ do tych regut.
Pracodawca nie ma zadnych celéw ukrytych, ma do zlecenia wykonanie konkretne;j
pracy, za ktora chce zaptaci¢ ustalone wynagrodzenie. Sytuacja ta si¢ mu optaca, po-
niewaz umozliwi mu osigganie zyskow (np. poprzez odsprzedanie z marzg wytworu
pracy). Pracobiorca potrzebuje pracy, za ktoéra otrzyma wynagrodzenie; pozwoli mu
ono zaspokoi¢ wybrane potrzeby. Jest zatem odpowiednio zmotywowany, by prace
wykonac¢ i odebra¢ nalezng wypfate. Jest tylko jedna opcja w tej sytuacji, ktora jest
obustronnie korzystna w ramach zawartej umowy. Pracobiorca wykonuje ustalong
prace, za$ pracodawca odbiera pracg i wyptaca ustalone za nig wynagrodzenie. Tak
opisana sytuacja z gory narzucataby jedyny racjonalny, rozsagdny wybor, satysfak-
cjonujacy obie strony i przyczyniajacy si¢ do sukcesu Firmy X. Wynik pozytywnie
rokuje na przysztosé.

Strategia skrajnie przeciwna, pesymistyczng i nierokujacg dla Firmy X jest
sytuacja, w ktorej obie strony jedynie pozoruja wzajemne zainteresowanie umowa.
Pracobiorca nie jest zainteresowany praca, zaktada z gory, ze moze zosta¢ oszukany
i nawet nie podejmuje zadnej aktywnosci zawodowej, za$ pracodawca od poczatku
decyduje, ze obojetnie, jaki bedzie ruch pracownika, on i tak nie zaplaci. W patowej
sytuacji, gdy ani pracobiorca nie podejmie pracy, ani pracodawca za nig nie zaptaci,
wynik tylko pozornie jest neutralny. Obustronny brak pozytywnej aktywnosci, czyli
sytuacja, w ktorej pracodawca nie znajduje pracobiorcy i pozostaje z niewykonang
praca, za$ pracobiorca nie podejmuje pracy i nie otrzymuje zadnej wyplaty, bedzie
miata negatywne skutki dla obu graczy, ponadto zmniejsza powaznie szanse na prze-
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trwanie w warunkach rynkowych Firmy X. Pracodawca i pracobiorca to podstawowi
uczestnicy rynku, sytuacja patowa ma zatem nie tylko konsekwencje mikro-, ale
i makroekonomiczne.

Jednak gdy tylko sprobujemy sobie wyobrazi¢, ze umowa pomiedzy stronami
zostaje zawarta raz, ale na okres 12 miesigcy (12 rund), z comiesi¢cznym rozli-
czeniem pomigdzy stronami (ptaca za prace), rownoczesnie pojawia si¢ natretne
pytanie: jak gracze zachowajg si¢ w ostatniej rundzie, zaktadajac, ze w poprzedza-
jacych ja 11 wybrali strategi¢ obustronnie pozytywna. Czy naprawdg tak oczywiste
jest, ze jesli pracobiorca po zakonczeniu pracy ustalonej na 12 rund ukonczy prace
i wyjdzie z zaktadu pracy, to po przyjeciu pracy przez pracodawce otrzyma za nig
takze uzgodniong za 12 rundg wyptatg? Co bytoby, gdyby pracodawca zechciat go
oszukac i przejatby prace z tej rundy, ale tym ostatnim razem nie wyptacit za nig wy-
nagrodzenia? Czy mozliwe jest, ze pracobiorca, zaktadajac, ze powyzszy scenariusz
jest prawdopodobny, porzuci prace po 11 rundzie i po prostu nie wykonana pracy
zaplanowanej na ostatnig rund¢? Chcac dalej analizowac to zagadnienie, musimy
odnie$¢ si¢ do podstaw teoretycznych i praktycznych teorii gier.

Pozostate mozliwosci nie sa optacalne ani dla pracodawcy, ani dla pracobiorcy
i w grze, ktéra miataby wiecej niz jedng runde, nie rokuja dobrze ani dla graczy, ani
dla Firmy X. Gdy pracobiorca lub pracodawca oszukuja si¢ wzajemnie i nie wywia-
zuja z podjetych zobowigzan, zrywaja zawarta umowe. Mamy wtedy sytuacje, gdy
jeden z graczy korzysta kosztem drugiego. Jesli pracobiorca wykona prace, a pra-
codawca za nia nie zaplaci umowionego wynagrodzenia, to wygeneruje to konflikt,
spowoduje utratg zaufania. Prawdopodobienstwo, ze uniemozliwi to dalsza wspot-
prace stron jest bardzo wysokie. Analogicznie, gdy pracodawca zostatby oszukany
przez pracobiorce, czyli gdy zaptacitby za umowiona, ale jednak niewykonang prace,
traktowalby umowe jako zerwang z winy pracobiorcy, miat poczucie, ze padt ofiarg
oszustwa i spotkat si¢ z nierzetelnoscia.

Prawa i obowigzki pracodawcow i pracownikow okreslone sa w Kodeksie pracy*.
Bogata kazuistyka dotyczgca tamania przez obie strony ustalonych praw dowodzi, ze
wspolpraca nie jest strategia oczywista i powszechnie wybierang. Problem ten nie
jest analizowany w Roczniku statystycznym pracy, publikowanym regularnie raporcie
diagnozujacym rynek pracy w Polsce i kwartalnie oraz dorocznie opracowywanym
przez Gtowny Urzad Statystyczny (Rozkrut, 2018), za to pozostaje istotnym przed-
miotem raportow Panstwowej Inspekcji Pracy. W 2016 roku wsréd dominujacych

4 Ustawa z 26.06.1974 — Kodeks pracy (Dz.U. 2018, poz. 108).
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nieprawidtowosci, obok nieprzestrzegania czasu pracy i zasad bhp, znalazty si¢ wiasnie
niewyptacanie lub spdznianie si¢ z wynagrodzeniami za wykonang prace (PIP, 2017,
s. 76—88). Na 82,5 tys. kontroli przeprowadzonych przez PIP u blisko 68 tys. praco-
dawcow az co dziesiaty ze skontrolowanych pracownikow nie otrzymat naleznego mu
wynagrodzenia, a ponad 12% pracownikow otrzymato wynagrodzenie nieterminowo
(co jest doswiadczeniem negatywnie modelujagcym i w przypadku gry wielorundowej
mogloby negatywnie determinowac strategie pracobiorcy w kolejnych rundach). Kazda
inna niz obustronnie pozytywna strategia wydaje si¢ by¢ dramatyczna, ewentualnie —
jako oszustwo — moze by¢ kuszaca, ale uda si¢ tylko raz i spowoduje utratg zaufania
oraz prawdopodobng zmiang strategii w kolejnych rundach, jesli te w ogdle sa mozliwe.

3. Pracodawca i pracobiorca — wspétpraca czy konflikt

Teoria gier pozwala dobra¢ matematyczny model rozwigzania, ktore odzwierciedla
uproszczong wspotprace lub sytuacje konfliktowsa, w ktorej znalezli si¢ pracodawca
i pracobiorca. Kolejnym krokiem jest rozbudowanie wczes$niej zaproponowanego
scenariusza gry, tak by wzmocni¢ napiecie pomiedzy graczami i pokazac klasyczny
problem z teorii gier, wlasciwy dla gry strategicznej, gdzie gracze podejmuja decyzje
roéwnoczesnie 1 pozbawieni sg mozliwosci ich uzgodnienia, co pokazuje dylemat
wieznia’, ktory w swojej strukturze zaktada gre nickooperatywna o sumie niezero-
wej. Klasyczna rekonstrukcja przyktadu opisuje sytuacje, w ktorej znalezli si¢ dwaj
domniemani sprawcy przestepstwa pochwyceni przez policjg, ktora probuje naktonic
ich do zeznan wzajemnie obcigzajacych (po 5 lat wigzienia dla kazdego przestgpcey).
Przestuchiwani sa w oddzielnych celach i staja wobec dylematu przyznac si¢ czy tez
nie przyznac¢ si¢. Sytuacja absolutnego zaufania oznacza milczenie; a jesli policja
nie zdobedzie zadnych dowodow ich winy, takze najmniejszg kare wymierzong za
wczesniejsze drobne przewinienia (po 6 miesiecy wigzienia dla kazdego przestepcy).
Jesli jeden z nich obciazy zeznaniami drugiego, moze liczy¢ na okolicznos$ci fago-
dzace, pograzajac kolege (zeznajac, zostanie uniewinniony, za$ drugi otrzyma 10 lat
wiezienia). Jesli obustronnie beda §wiadczyli przeciwko sobie, dostang maksymalna
kare 1 nie moga liczy¢ za okolicznosci tagodzace.

5 W 1950 r. gre t¢ pod nazwa 2.1 wymyslili i opisali Dresher (amerykanski matematyk pol-
skiego pochodzenia) i Flood (ameryknaski matematyk) pracujacy dla amerykanskiej badawczej orga-
nizacji non profit, analitycznego think tanku Rand Coorporation (Malawski, Sosnowska, Wieczorek,
2014, s. 20-32; Encyklopedia zarzqdzania, 2018).
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Tabela 2. Macierz wyptat dla dylematu wigznia
PRZESTEPCA B
MILCZENIE ZEZNAWANIE
MILCZENIE 0,5/0,5 10/0
PRZESTEPCA A
ZEZNAWANIE 0/10 5/5

Zrodto: opracowanie wiasne®.

Milczenie bytoby wspolna strategia, ale odizolowani od siebie, nie moga jej
juz uzgodnié. Jest to strategia mato prawdopodobna i wlasciwie gracze odrzucaja
ja na wstepie. Gracz wybiera zatem przyznanie si¢ do winy, niezaleznie od tego, co
zrobi drugi uczestnik gry. Kazdy racjonalny gracz bedzie zdradzat kolege i zeznawat
przeciwko niemu. Dylemat ten jest fascynujacy, poniewaz zwraca uwage na swoisty
paradoks. Zaktadajac, ze gracze sg racjonalni, a sytuacja symetryczna, kazdy gracz,
chcac zmaksymalizowaé swoja wyptate (w tym przypadku oznacza to zminima-
lizowanie kary), po prostu begdzie zeznawal, tym samym obaj si¢ obcigza i obaj
przyznaja si¢ do winy. Interesujaca jest strategia, ktorg mozna nazwac¢ optymalng
lub dominujaca. Jest to taka strategia, ktdra przy zatozeniu racjonalnosci graczy
jest mozliwie najlepszym rozwigzaniem gry doprowadzajacym do sytuacji réwno-
wagi. Dla dylematu wigZnia takg strategia jest wspolne przyznanie si¢ do winy. Jest
to jedyna rownowaga Nasha w tej grze. To szczegdlny stan rownowagi, w ktérym
gracz, wybierajgc mozliwie najlepszg dla siebie strategi¢, wybiera jednocze$nie tak,
ze jest to najlepsza odpowiedz na nieznane mu zachowanie drugiego gracza. Nie ma
mozliwos$ci poprawienia swojej sytuacji bez wzgledu na to, jak zagra przeciwnik
(Malawski, Sosnowska, Wieczorek, 2014, s. 30).

Mozna ten scenariusz wzbogaci¢ o nowa fabulg’, lepiej oddajaca codzienng
relacje pomiedzy pracodawcy i pracobiorca. Przyjmijmy, ze pracobiorca (pracow-
nik biurowy) zarabia 20 zt za godzing pracy zleconej mu przez pracodawce. Pokusg
sprawiajacg mu przyjemnos¢ jest swobodne przeszukiwanie internetu. Swoja przy-

¢ Rekonstrukcja dylematu wigznia za Piskorz (2016).

7 Fabula ta jest adaptacjg do polskich realiow oparta na thtumaczeniu scenariusza Gry w Pracow-

nika i Pracodawce zaproponowanej w materiatach edukacyjnych dostepnych na stronie z materiatami
edukacyjnymi dla studentow Wydziatu Ekonomicznego Uniwersytetu w Maryland.
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jemno$¢ w godzinach normalnej pracy pracobiorca wycenia na dodatkowe 10 zt.
Niestety, oddajac si¢ przyjemnosci w pracy, oszukuje pracodawce i nie pracuje wy-
starczajaco rzetelnie, narazajac pracodawce na utrate zysku. Jego naduzycia w pracy
spowodowaty, ze jego pracodawca zaczat go sprawdzac. Kazdorazowe sprawdzenie
poprzez zdalny system kontroli pracownikéw kosztuje pracodawce dodatkowe 5 zt
(a 8 zt to koszt sytuacji, w ktérej pracobiorca oszukuje, a pracodawca go nie spraw-
dzit). Te dodatkowe koszty pracodawca musi odjac¢ od swojego zysku, ale jesli przy-
fapie pracownika na nieuczciwosci, moze go ukarac optata, ktéra pokryje koszty
zwigzane ze sprawdzaniem pracobiorcy (12 zt).

Tabela 3. Macierz wyptat Gry w Pracownika i Pracodawce

PRACOWNIK
OSZUKUJE PRACUIJE

SPRAWDZA 20/18 15/20
PRACODAWCA
NIE SPRAWDZA 12/30 20/20

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jezeli pomiedzy pracodawca i pracobiorcg nie ma wspotpracy, to strategie in-
dywidualne b¢da zawsze eskalowaty konflikt. Z drugiej strony przeciez obaj gracze
beda wybierali dziatanie w imie¢ indywidualnych korzys$ci, zabezpieczania swojego
interesu, co w tej sytuacji wydaje si¢ strategia racjonalng. W tak skonstruowanej
grze, gdzie juz na starcie wprowadzona zostata mozliwo$¢ oszukiwania/sprawdza-
nia, wspolpraca bez watpienia jest zachwiana i mozna mowic o utracie zaufania oraz
popsuciu wzajemnych relacji lub ich braku od samego poczatku. Mato prawdopo-
dobna jest refleksja dotyczaca dziatania na rzecz Firmy X rozumianej w kategorii
wspolnego dobra.

Racjonalng strategia dla pracobiorcy jest strategia ,,zawsze oszukuj”. Oczekujac,
pracobiorca zawsze zyskuje. Jesli nie zostanie przytapany na przeszukiwaniu in-
ternetu w godzinach pracy, poza wyplatg od pracodawcy zyskuje jeszcze wlasng
przyjemno$¢, dzieki ktorej praca (nawet ta nierzetelnie wykonywana) staje si¢ mniej
dojmujaca. Nawet jesli zostanie przytapany przez pracodawce, nikt nie odbierze mu
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juz skonsumowanej przyjemnosci, a kara (12 zt) nieznacznie pomniejszy jego wy-
nagrodzenie, niejako niwelujac przyjemnos¢. Pracodawca, chcac graé racjonalnie,
zawsze powinien sprawdzac¢ swojego pracownika, gdyz jest to dla niego strategia
najkorzystniejsza i mozliwie maksymalizujaca zyski przedsigbiorstwa.

4. Sivis pacem para bellum?®

Analitycy teorii gier zbadali takze potencjalne scenariusze rozgrywek przy rozgry-
waniu tej samej gry wielokrotnie (gry iterowane). Czytajac powyzszg fabule, mozna
takze przyjac, ze jest to scenariusz gry wielokrotnej. Sytuacja ztapania pracobiorcy
na oszustwie nie konczy si¢ zwolnieniem go z pracy, lecz kara pieni¢zng i mozliwa
jest kolejna runda. Od 1959 roku Aumann i wspotpracujacy z nim matematycy badali
zachowanie graczy uwiktanych w dylemat wigznia w kolejnych rundach (Myerson,
2007, s. 828—830). Studium przypadku potwierdzilo, ze gracze indywidualni, ale
takze programy komputerowe, wybieraja strategie na podstawie doswiadczen z po-
przednich rund. Jesli znajg liczbe rund, wybieraja strategie ,,zawsze zdradzaj w ostat-
niej rundzie”, poniewaz drugi gracz juz nie bedzie mogt ich za to ukara¢. Skoro obaj
gracze zdradzaja w ostatniej rundzie, optaca si¢ to zrobi¢ takze w przedostatnie;j,
poniewaz w ostatniej i tak kazdy zdradza itd. Zatem tylko nieskonczona lub niezna-
na graczom liczba rozgrywek moze zaowocowac¢ ewentualng strategia wspotpracy.

W 1984 roku Axelrod (1997, s. 1-15), zglebiajac temat iterowanego dylematu
wieznia, zaprosit do uczestnictwa w specjalnym turnieju programow komputero-
wych akademikow z catego $wiata i kilkakrotnie opisal swoje wyniki. Poniewaz
punktem wyjscia byta teoria gier jako narzgdzie genetykdéw do wyjasniania niuanséw
ewolucji, Axelrod nazwal wyrdzniajace si¢ strategie: egoistyczng i altruistyczna.
Oczywiscie i tu strategia ,,wet za wet” byla dominujgca. Poszukujac w swoim
badaniu genetycznego algorytmu, pokazat, ze zachowania altruistyczne za pomocg
swoistej selekcji naturalnej wyksztatcajg si¢ z zachowan nastawionych na wlasny
zysk (Axelrod, 1997, s. 7-9). Dobre wyniki uzyskiwali gracze, ktorzy grali przyjaz-
nie, dopdki sami nie zostali oszukani. Lepiej oceniani byli ci gracze, ktorzy wybie-
rali oszustwo jako odpowiedZ na zmiang strategii po stronie przeciwnika. Traktujac
oszustwo przeciwnika jako sygnat do zmiany we wlasnej strategii, kontynuowali gre
wedtug nowej strategii, ktora niejako nie przez nich zostata wywotana.

8 Jest to rzymskie przystowie, ktorego autorstwo przypisywane jest Tytusowi Liwiuszowi.

W ttumaczeniu z taciny na jgzyk polski znaczy ,,jesli chcesz pokoju, przygotuj si¢ do wojny”.
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Podsumowanie

Inspirujac si¢ teorig gier, trudno by¢ optymista. Relacja pomigdzy pracodawcy i pra-
cobiorca z gory skazana jest na konflikt. Nawet jesli bedzie on ukrywany, niewyar-
tykutowany, odktadany na kolejne rundy konfrontacji, to jednak jest nieunikniony.
Powyzej zaproponowany scenariusz gry fabularnej oraz badania prowadzone przez
analitykow wokot dylematu wigznia sg zawsze wariacjami wynikow oscylujgcych
wokot strategii ,,wet za wet”. Strategia ta z punktu widzenia indywidualnych graczy
jest najbardziej optacalna. Badawcze prognozuja, ze tylko w niej mogtyby jako
pewne odchylenie zdarzy¢ si¢ takze postawy przeciwne. Wyniki te nie napawaja
optymizmem, jesli modele matematyczne miatyby by¢ odniesione do podstawowych
interakcji w spoleczenstwie. Omoéwiony powyzej model ilustruje tylko podstawowa
gre pomigdzy pracodawcy i pracobiorcg oraz jest niewystarczajacy, by pokazac bo-
gactwo rozwiazan i przeanalizowac spectrum interakcji. Z punktu widzenia umowy
spotecznej czy koncepcji dobra wspdlnego gra przewaznie wypada niekorzystnie,
zaré6wno jesli jest jednorazowa, jak i w przypadku zwielokrotnienia rund, zwlaszcza
gdy ich liczba jest znana graczom. Nierzeczywistym uproszczeniem jest zatoze-
nie, ze reguty gry sa jasne i sa wspolna wiedzg wszystkich. Popadajac w skrajnose,
mozna nawet przyjac, ze zatozenie o wspolnej wiedzy dotyczacej racjonalnosci jest
nieracjonalne, cho¢ to godzitoby w filozoficzna teorie dowodzaca istnienia zdrowego
rozsadku. W praktyce najczgsciej nie wiemy, co wiedzga, mys$la i czym si¢ kieruja
inni gracze; nie wiemy tez, jakie maja doswiadczenie, ktore takze moze oddziatywac
(pozytywnie lub negatywnie) na ostateczny wybor. Zaktadamy jednak, ze kazdy
moze reprezentowac siebie. Ma wglad i1 wie, jaka strategie wybierze. A przysztosé
kreowana przez nasze indywidualne wybory pozostaje nieprzewidywalna, cho¢
wysoce prawdopodobna.
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EMPLOYER AND EMPLOYEE’S DILEMMA
IS THE MATHEMATICAL MODEL SUFFICIENT?

ABSTRACT

The article describes the relations between the employer and the employee presented
through the prism of The Game Theory. The aim is to investigate the employer and em-
ployee’s dilemma regarding the balance of individual benefits that cooperation or conflict
brings to them in a one-off and long-term perspective. The study has a cognitive goal. It is
based on analysis of selected literature on The Game Theory and conducted experiments
and research, with particular take into account the prisoner’s dilemma. Describing individual
strategies based on cooperation or conflict, the authors in the background of the game have
placed a company that is a source of livelihood for both, the employer and the employee.

Translated by Anna Maria Suchocka

Keywords: employer, employee, prisoner’s dilemma, Game Theory, conflict
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano istote i problemy funkcjonowania przedsigbiorstw ro-
dzinnych, ktore ze wzgledu na swoja specyfike wynikajaca z potaczenia interesow przed-
sigbiorstwa i rodziny budza duze zainteresowanie naukowcow i praktykow. Poszukuje sie
zwlaszcza odpowiedzi na pytanie, co je wyrdznia i umozliwia dtugookresowe funkcjonowa-
nie na rynku? A takze jak zwykle skoncentrowana wtasno$¢ rodzinna wptywa na sytuacje
finansowa family business? W artykule skupiono si¢ na teorii agencji i stuzebnosci, ktére
moga by¢ dobra perspektywa do przeanalizowania specyfiki firm rodzinnych. Celem jest
zatem prezentacja istoty i problemow funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych w swietle
teorii agencji i stuzebnosci.

Stowa kluczowe: firmy rodzinne, przedsigbiorstwa rodzinne, nadzor korporacyjny, fad kor-
poracyjny, teoria agencji, teoria stuzebnosci

Wprowadzenie

Family businesses to obecnie jedne z najwazniejszych typoéw przedsigbiorstw w go-
spodarkach §wiatowych. Biorac pod uwage przewage firm rodzinnych na catym
swiecie (La Porta, Lopez-de-Silanes, Shleifer, 1999; Claessens, Djankov, Lang,
2000; Faccio, Lang, 2002) oraz specyfike¢ modelu rodzinnego biznesu, mozna zaob-

Adres e-mail: malwina.szczepkowska@usz.edu.pl.
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serwowaé wzrost zainteresowania badaczy analizowaniem sposobu ich funkcjono-
wania oraz proba zrozumienia, w jaki sposob kontrola rodziny wptywa na konkretne
wymiary firmy.

Rodzinne powiazania biznesowe wystepujace w ramach family busniess skla-
daja si¢ z kilku komponentow, rol, takich jak: wlasciciel, menedzer czy pracownik.
Cztonkowie rodziny musza spetnia¢ wiele funkcji w przedsiebiorstwie, a dodatko-
wo uwzglednia¢ kontekst kulturowy, w jakim firma rodzinna dziata. Opierajac si¢
na wymienionych sktadnikach, uwaza si¢, ze rodzina moze mie¢ istotny wptywa
na firm¢. Jednakze to odziatywanie rodziny na dziatalno$¢ gospodarcza jest wyni-
kiem potaczenia réznych czynnikow, takich jak: wlasno$¢, zarzadzanie, plany suk-
cesji, porozumienie cztonkéw rodziny w ustalaniu warto$ci firmy rodzinnej, udziat
rodziny w biznesie, do§wiadczenie rodziny wobec kwestii biznesowych oraz wptyw
zatozyciela, nastepcy (sukcesora), matzonkéw i osob skoligaconych na codzienne
funkcjonowanie rodziny i firmy. Potrzeba zatem uwzglednienia wielu komponen-
tow charakteryzujacych specyficzny model biznesu rodzinnego, a przyjecie takiego
podejscia jest niezwykle trudne.

W badaniach nad firmami rodzinnymi czgsto stosuje si¢ teorie zarzadzania lub
konkretniej teorie nadzoru korporacyjnego, takie jak: teoria kosztow transakcyj-
nych, teorie menedzerskie, teorie zasobowe, teoria agencji i teoria stuzebnosci, aby
wyjasni¢ ich aspekty w family business. Jednak w wyja$nianiu wyjatkowosci family
business szczegdlnie dwie teorie — agency theory i stewardship theory — zostaty
w duzym stopniu opisane i przeanalizowane. Naukowcy dokonali wgladu w zacho-
wanie, zarzadzanie i wyniki firm rodzinnych przez pryzmat teorii agencji i stuzeb-
nosci oraz poszerzyli teoretyczne zalozenia tych koncepcji.

Mimo tego literatura nie daje jednoznacznej odpowiedzi, czy w firmach rodzin-
nych potaczenie wlasnosci z zarzadzaniem niesie wigcej pozytywnych czy negatyw-
nych efektow. Interesujace jest zatem poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jakich
okoliczno$ciach korzysci ze zlaczenia rodzinnej wlasnosci i kontroli przewazajg nad
kosztami.

Celem artykutu jest prezentacja istoty i probleméw funkcjonowania przedsie-
biorstw rodzinnych w $wietle teorii agencji i stuzebnosci. Analiz¢ przeprowadzono
na podstawie literatury, obserwacji i badan wlasnych.
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1.  Funkcjonowanie przedsiebiorstwa rodzinnego przez pryzmat
teorii agencji

Zgodnie z teorig agencji problem relacji pryncypat—agent dotyczy dwoch stron, ktore
moga mie¢ inne cele: ,,agent”, ktéry ma podejmowac decyzje najlepiej stuzace ,,pryn-
cypatowi”, czesto jest motywowany wlasnym interesem, ktory moze si¢ r6zni¢ od
interesu gltdwnego. Wlasciciela firmy (udziatowcoéw lub akcjonariuszy) nalezy trak-
towac jako pryncypata, natomiast menedzerow zarzadzajacych spotka jako agentow.
Konflikty te, okreslane mianem problemow agencji, wynikaja z trzech przyczyn
(Dobija, Kotadkiewicz, 2011, s. 23-24):

a) asymetrii informacji, czyli niejednakowego dostepu do informacji, gdyz

menedzerowie lepiej znaja sytuacje przedsigbiorstwa niz akcjonariusze;

b) rozbieznosci celow akcjonariuszy i menedzerow;

¢) roéznego nastawienia akcjonariuszy i menedzeréw do ryzyka.

W tradycyjnym, teoretycznym podejsciu do teorii agencji podkreslato si¢ po-
tencjalny konflikt pomigdzy menedzerami dziatajacymi bez kontroli a akcjonariu-
szami, ktorych wlasnosé¢ byta bardzo rozproszona. Czynniki, ktére mogly zwiekszy¢
zdolnos¢ akcjonariuszy do monitorowania zachowania menedzeré6w lub motywo-
wac¢ ich do dziatania zgodnego z interesem wilasciciela, to mechanizmy nadzoru
korporacyjnego (tad korporacyjny, corporate governance). Naleza do nich (Dobija,
Kotadkiewicz, 2011, s. 25):

1. Mechanizmy wewnetrzne:

a) kontrola sprawowana przez rad¢ nadzorczg (rade dyrektorow);

b) wewnetrzna kontrola oraz audyt wewnetrzny;

¢) podziat wladzy miedzy organami spotki, wynagradzanie cztonkow
zarzadu (ptace i premie, w tym akcje, opcje na zakup akcji, plany
emerytalne);

d) struktura wlasnosci;

e) struktura zadtuzenia (kredyty, obligacje oraz inne formy zadtuzenia).

2. Mechanizmy zewngetrzne:

a) uwarunkowania polityczne;

b) regulacje prawne;

¢) dziatania grup interesow;

d) konkurencja na rynku produktdw;

e) funkcjonowanie rynkéw finansowych, w tym kapitatowego oraz
obligacji;



94

ZARZADZANIE

f) rynek fuzjii przejec;

g) wymagania dotyczace jawnos$ci przejrzystosci funkcjonowania spotek;

h) rynek pracy menedzerow;

1) istnienie i stosowanie tak zwanych kodeksow dobrych praktyk corpo-
rate governance.

W zwiazku z tym, gdy prawo wilasnosci jest rozproszone, oczekuje si¢ pozy-
tywnego zwigzku migdzy miarami fadu korporacyjnego i wynikami finansowymi
przedsiebiorstwa. Jednakze okazuje si¢, ze rozproszenie wiasnos$ci w spotkach nie
jest dominujace w wigkszos$ci krajow §wiata (La Porta i in., 1999). Zwykle firmy sa
$ci§le zwigzane z rodzing poprzez powiazania kapitatlowe z innymi spotkami, co
szczegoblnie dotyczy firm mniejszych i o Srednim zasiggu dziatania (czgsto takze kon-
trolowanymi przez rodziny — w postaci grup kapitatlowych o strukturze piramidowe;j).
W przypadku duzych rodzinnych przedsiebiorstw sytuacja wyglada nieco inaczej. La
Porta i in. (1999) stwierdzili, ze rola wiodacych rodzin w formowaniu corporate go-
vernance rézni si¢ znacznie w rozwinigtych gospodarkach od tak zwanych wschodza-
cych (emerging economies). Wiekszo$¢ duzych firm w USA i Wielkiej Brytanii jest
kontrolowana nie przez rodziny, ale przez profesjonalnych menedzeréw dziatajacych
w imieniu rozporoszonych inwestoréw publicznych. Natomiast w pozostatych krajach
znaczna cze$¢ duzych podmiotow jest zorganizowana w grupy kapitatowe (typu pira-
midowe) kontrolowane przez kilka zamoznych, starych rodzin (Morck, Yeung, 2003).

Zatem w odniesieniu do firm rodzinnych problem rozdzielenia wtasno$ci i kon-
troli, a wiec utrudniony odstep do kontroli dziatan zarzadzajacych firma, nie istnie-
je. Firma rodzinna rozwigzuje wszystkie tradycyjne konflikty interesow pomiedzy
wlascicielem a zarzadzajacym, poniewaz pojedynczy witasciciel sam zarzadza firma,
a pozostali cztonkéw rodziny (wlasciciele) sa mocno zainteresowani monitorowa-
niem zarzadzajacego i kontrolowaniem, czy nie zmniejsza on wartosci dla wlascicie-
la na skutek ztego zarzadzania, nadmiernych ptac lub nietrafionych inwestycji. Jesli
jednak rodzina nie jest jedynym wtascicielem, to moze pojawia¢ si¢ inny problem
agencji — zagrozenie, ze duzy kontrolujacy firme¢ udziatowiec bgdzie wyprowadzat
z firmy zyski kosztem matych udziatlowcow. Brak skutecznej ochrony udziatow-
cow mniejszosciowych sprawia, ze duze firmy rodzinne mogg by¢ traktowane jako
potencjalni ,,lupiezcy”, ktorym nie warto powierza¢ funduszy. Jesli z kolei duzy
udziatowiec nie jest skonsolidowang rodzina, lecz grupa inwestorow o rozproszonym
akcjonariacie, to wprawdzie maleje zagrozenie dla intereséw udziatlowcéw mniej-
szo$ciowych, lecz ponownie pojawia si¢ problem kontroli zarzadzajacych (Surde;j,
Wach, 2010, s. 34-36).
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Problem ten zostal opisany przez Alieo, Chena i Radhakrishnana (2007) w na-
stepujacy sposob: problem agencji typu I — klasyczny konflikt wlasciciel-menedzer;
problem agencji typu Il — konflikty miedzy akcjonariuszami sprawujacymi kontrole
a udziatowcami niesprawujacymi kontroli (akcjonariuszami mniejszosciowymi).

Czes$¢ badaczy wskazuje na inne problemy agencyjne towarzyszgce firmom
rodzinnym. Schulze, Lubatkin, Dino i Buchholtz (2001) twierdza, ze problemy agen-
cyjne moga wystapi¢ miedzy czlonkami rodziny, powodujgc konflikty, za§ Morck
i Yeung (2003), ze trudnos$ci pojawiaja si¢ szczeg6lnie, gdy rodzina kontrolujaca
przedsiebiorstwo organizuje je w grupg kapitatowa. Moze to powodowaé problemy
agencyjne typu: wykorzystanie grup piramidalnych w celu oddzielenia wtasnos$ci od
kontroli, umocnienie kontroli rodziny poprzez transakcje pomigdzy spotkami zalez-
nymi, czyli tak zwane tunelowanie (Johnson, La Porta, Lopez-De-Silanes, Shleifer,
2000; Morck, Yeung, 2003). Zatem kontrolujaca wtasnos¢ firmy rodzina moze chcie¢
maksymalizowa¢ swoje korzysci kosztem innych udziatlowcoéw. Badania pokazuja,
ze istniejg dowody na minimalizowanie udziatlowcow spoza rodziny (wywlaszczanie
ich) przez cztonkéw rodziny. Dotyczy to sytuacji, gdy uprzywilejowanie rodziny co
do glosu z akcji na WZA jest zdecydowanie wigksze niz udziat rodziny we wlasno-
$ci. Zakres tego wywlaszczenia jest szczegolnie wysoki w krajach o stabej ochronie
prawnej praw akcjonariuszy mniejszosciowych (Bhaumik, Gregoriou, 2010)

Badacze zajmuja si¢ rowniez opisywaniem nietradycyjnych probleméw agen-
cyjnych wynikajacych z unikalnosci funkcjonowania firm rodzinnych. Jednym
z nich jest tak zwany asymetryczny altruizm (Irava, Moores, 2010; Karra, Tracey,
Phillips, 2006; Lubatkin, Schulze, 2005), ktory wynika z tego, ze dziecko/sukce-
sor nie ma ochoty przejac biznesu rodzinnego. Zatem altruistyczny rodzic martwi
si¢ o sukces 1 przetrwanie rodzinnej firmy (altruistyczny rodzic versus samolub-
ne dziecko) (Chami, 2001). Przedsigbiorstwa rodzinne opieraja si¢ na relacjach
rodzinnych, a jedng z podstawowych jest relacja rodzic—dziecko (nastgpne po-
kolenie). Wedtug Schulze, Lubatkina i Dino (2003) rodzice moga by¢ zbyt hojni
i wyrozumiali wobec swoich nastgpcoéw. Chua, Chrisman, Kellermanns i Wu (2011)
wskazuja na nadmierng sktonnos$¢ liderow rodzinnych do unikania monitorowania
zachowan cztonkéw rodziny, co nazywaja problemem moralnego hazardu (moral
hazard agency problem). Asymetryczny altruizm moze takze powodowac proble-
my z wyborem wlasciwego menedzera lub pracownika (selection agency problems).
Firmy rodzinne majg tendencje do zatrudnia cztonka rodziny zamiast osob spoza
rodziny, niezaleznie od kwalifikacji, doswiadczenia czy stanowiska. Takie proble-
my asymetrycznego altruizmu moga powodowac obnizenie wynikow finansowych
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firmy rodzinnej (Eddleston, Chrisman, Steier, Chua, 2010; Wright, Kellermanns,
2011) oraz powstanie dodatkowych kosztow agencji, kiedy konieczne jest wdrozenie
mechanizmow corporate governence i monitorowanie zachowan (Chua i in., 2009;
Lubatkin, Durand, Ling, 2007).

Teoria agencji sugeruje, ze eliminacja (lub redukcja) problemoéw agencji typu
pierwszego w rodzinnych firmach powinna poprawi¢ ich wyniki finansowe i zwykle
tak si¢ dzieje.

Badania prowadzone na przedsigbiorstwach niemieckich i hiszpanskich przez
zespot Jaskiewicza (Jaskiewicz, Gonzalez, Menéndez, Schiereck, 2005) wykazato, ze
wicksze zaangazowanie rodziny wigze si¢ z wyzsza dtugoterminowa efektywnoscia
spoiki. Di Pofi (2003), wykorzystujac dane amerykanskiej ankiety (American Family
Business Survey), analizowal zwigzek miedzy rodzinno$cia a satysfakcja mene-
dzeréw z wynikéw finansowych badanych podmiotow i zaobserwowat pozytywna
zalezno$¢ tych czynnikow. Dudaroglu (2008), analizujac tureckie firmy rodzinne
przemystu motoryzacyjnego, zaobserwowal pozytywna korelacje udziatu rodziny
i wydajnosci biznesowe;.

Wydaje si¢ zatem, ze rodzina istotnie wpltywa na wyniki przedsiebiorstwa.
Niektore badania pokazuja, ze efekt rodziny jest bezposredni, szczeg6lnie gdy oce-
niany byl jej wptyw na zarzadzanie lub finansowe aspekty dziatalno$ci podmiotu.

Firmy rodzinne czgsto realizujg pozaekonomiczne cele kosztem wynikéw
finansowych (Gomez-Mejia, Haynes, Nuiiez-Nickel, Jacobson, Moyano-Fuentes,
2007). Zachowanie, ktore powoduje, ze zasoby firmy sa przeznaczane na zaspokoje-
nie celdw, moze negatywnie wptynaé na wyniki firmy (Chrisman, Chua, Litz, 2004),
kreujac konflikty miedzy wlascicielami z rodzinny i tymi spoza niej (Madison, Holt,
Kellermanns, Ranft, 2016).

2. Teoria stuzebnosci w odniesieniu do dziatania firmy rodzinnej

Inng teorig majacg zastosowanie w firmach rodzinnych jest teoria stuzebnosci.
Stuzebnos¢ to koncepcja zupetnie odmienna od zatozen teorii agencji, jej zrodet
nalezy doszukiwac si¢ w psychologii i socjologii organizacji, ktore zgodnie z zasada-
mi behawioryzmu inaczej postrzegaja naturg cztowieka, w tym menedzera. Wedtug
zwolennikow teorii stuzebnosci menedzer kieruje si¢ w swych dziataniach potrzeba
sukcesu i samorealizacji i stara si¢ w praktyce zblizy¢ wlasny interes z interesem
wiascicieli spotki. To, ze przektada interes spotki czy interes wiascicieli nad interes



MALWINA SzCZEPKOWSKA
ZARZADZANIE | NADZOR NAD FIRMA RODZINNA W KONTEKSCIE TEORII AGNECJI | StUZEBNOSCI

wlasny, nie oznacza, ze jest altruistg. To raczej kwestia realistycznej oceny sytuacji,
w ktorej dziatania i efekty korzystne dla pryncypata wptyng w dtuzszej perspek-
tywie pozytywnie na przebieg jego kariery zawodowej, na prestiz w $rodowisku
biznesowym oraz szans¢ zawarcia nowych kontraktow menedzerskich na jeszcze
lepszych warunkach (Jezak, 2010, s. 148—149).

Teoria stuzebnos$ci, podobnie jak agencji, opisuje zwigzek pomiedzy dwiema
stronami: pryncypatem (wlascicielem) a stewardem (steward — manager). Menedzer
jest stewardem, zarzadca, ktory realizuje interes pryncypata, a mechanizmy nadzoru
korporacyjnego, ktore wzmacniaja dziatania zarzadzajacego, stosuje si¢ po to, aby
te interesy do siebie zblizy¢. To powoduje realizacj¢ celéw w interesie organizacji
i poprawia wyniki finansowe przedsigbiorstw (Madison i in., 2016).

Teoria zaktada pewne korzysci z zachowania stewarda w kontekscie firmy rodzin-
nej. Sugeruje si¢ na przyktad, ze czynniki psychologiczne, takie jak motywacja wewnetrz-
na i identyfikacja z firma rodzinna, ulatwiajg zachowanie stewarda zgodne z interesem
wiascicieli, cztonkow rodziny (Davis, Schoorman, Donaldson, 1997). Wedtug Zahry,
Haytona i Salvato (2004) polaczenie funkcji wlasnosci 1 zarzadzania w firmach rodzin-
nych eliminuje oportunizm i inne negatywne zjawiska agencji. Wiasciciele-menedzerowie
dziataja jako stewardzi zasobow skladajacych sie na biznes. Menedzerowie nie kieruja si¢
wilasnymi, partykularnymi celami, lecz przyjmujg oczekiwania i cele whascicieli (pryn-
cypatéw) za swoje. Altruizm jest atrybutem stewarda, pomaga mu osiagna¢ cele rodziny
wladajgacej biznesem oraz zapewni¢ przetrwanie i rozwoj samego biznesu.

Analizy empiryczne prowadzone na przedsigbiorstwach rodzinnych zgodnie
z teorig stuzebnosci wigza zachowania zarzadzajacych z efektywnoscia tych podmio-
tow. Duza identyfikacja pracownikéw z firma rodzinng jest pozytywnie powigzana
Z jej rentownoscig i mozliwo$cia przetrwaniem (Vallejo, 2009). Davis, Chua i Litz
(2010) zauwazaja, ze family business zwiekszaja, wzmacniaja zaufanie i zaangazowa-
nie wérod pracownikow, co tworzy unikalng wigzke zasobow i prowadzi do tworzenia
przewagi konkurencyjnej w tych firmach. Uwaza si¢ réwniez, ze wystepuja tenden-
cje do altruizmu, jednak inne niz wedtug teorii asymetrycznego altruizmu w teorii
agencji. W teorii stuzebnosci altruizm menedzeréw i cztonkéw rodziny w firmie ma
pozytywny wplyw na jej wzrost i wyniki finansowe (Madison i in., 2016).

To, czy menedzerowie wybieraja model agenta czy stewarda, zalezy od
nich samych, od nastawienia psychologicznego i postrzegania wlasnej sytuacji.
Wiasciciele, czyli pryncypalowie, takze decyduja o tym, czy poprzez wiasne zacho-
wanie 1 tworzone procedury kreuja w spotce relacje agencji czy relacje stuzebnosci
(Jezak, 2010, s. 149).
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Podsumowanie

Teorie agencji i stuzebnosci rdznig sie¢ pod wzgledem zatozen dotyczacych syme-
trii informacji i zgodnos$ci celu miedzy wtascicielem (pryncypalem) a menedze-
rem. Teoria agencji zaktada, ze wyst¢puje asymetria informacji pomigdzy stronami,
w zwiazku z tym wprowadza si¢ mechanizmy corporate governance, aby zréwno-
wazy¢ cele obu stron i zwigkszy¢ efektywnos¢ firm. Natomiast w teorii stuzebnosci
uznaje si¢, ze cele realizowane przez menedzera odpowiadaja celom wilasciciela,
a zatem mozna interpretowac, ze stewardship theory zaktada, ze informacja pomie-
dzy stronami jest symetryczna. Symetria informacji mowi, ze zarzadcy, stewardzi,
rozumiejg cele wilascicieli 1 dziataja w najlepszym interesie firmy. Potwierdzenie
takich zatozen wymaga dalszych badan, zeby przekona¢ sie, czy rzeczywiscie ist-
nieje zgodno$¢ pryncypata i menedzera na temat celéw i kierunkdéw rozwoju firmy
rodzinnej (Madison i in., 2016).

Cze¢$¢ badaczy zajmujacych sie family busniess sugeruje, ze ,teoria agencji
oferuje uktad odniesienia, dzigki ktéremu mozna bada¢ specyficzne problemy firm
rodzinnych” (Chrisman i in., 2004, s. 351), podczas gdy inni opisujg teori¢ stewar-
da jako ,,idealna do wyjasnienia zarzadzania w kontekscie rodzinnego podmiotu”
(Davis i in, 2010, s. 1093). Teorie te prezentujg przeciwstawne zalozenia i prognozy
dotyczace efektywnosci rodzinnych podmiotdw, a zatem podejmujg trwajaca debate
na temat zastosowania kazdej z nich w wyjatkowym konteks$cie (Madison i in., 2016).

Wezeéniej badacze i teoretycy zatozen teorii agencji sugerowali, ze firmy wia-
snosci rodzinnej i zarzadzane przez rodzing majg bardzo skoncentrowang strukture
wlasno$ci i wobec tego koszty agencyjne nie wystepuja (Jensen, Meckling, 1976).
Obecnie czegs$¢ z nich argumentuje na rzecz przeciwnego punktu widzenia (Gomez-
-Mejia, Nufiez-Nickel, Gutierrez, 2001). Odniesie obu podej$¢ do rzeczywistosci
moze zaleze¢ od rodzaju firmy rodzinnej. Na przyktad Schulze i in. (2001) sugeruja,
ze koszty agencji w firmach rodzinnych zaczynaja gwattownie wzrasta¢ z powodu
altruizmu wiasciciela/menedzerow. Ponadto koszty agencji moga nie by¢ takie same
na kazdym etapie cyklu zycia firmy rodzinnej. Na przyklad podczas sukcesji dyrek-
tora generalnego w przedsigbiorstwie rodzinnym altruizm moze wzrosnaé, zwigk-
szajac w ten sposob koszty agencyjne.

Podsumowujac, mozna zatozy¢, ze unikalne zasoby i atrybuty firm rodzinnych
mogg usprawni¢ zarzadzanie nimi, a posiadana wigzka zasobow roznicuje family
busniess na te o wysokiej i niskiej efektywnosci (Sirmon, Hitt, 2003).
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FAMILY BUSINESS BEHAVIOR AND GOVERNANCE THROUGH
THE LENS OF STEWARDSHIP THEORIES

Abstract

The article presents the essence of family businesses and characterise their function-
ing. Family firm are unique due to the combination of the interests of the company and the
family. This specifics makes a great interest of scientists and practitioners. In particular, an
answer for the question, what distinguishes them and enables long-term functioning on the
market is looked for. And how, usually concentrated family ownership, does affect the family
business performance? The article focuses on agency and stewardship theory, which may
be a good perspective on analyzing the specifics of family businesses. Therefore the aim of
the paper is to present the essence and functioning of the family firm based on agency and
stewardship theories.

Translated by Malwina Szczepkowska

Keywords: family firm, family business, corporate governance, agency theory, stewardship
theory
JEL Codes: G30, G31, G33

101






WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH nr52/1 2018

v ez ‘ Studia i Prace WNEIZ US
| ZARZADZANIA

PROBLEMY TEORETYCZNE | METODYCZNE
DOI: 10.18276/sip.2018.52/1-09

Roman Tylzanowski"
Wojciech Leonski™

Uniwersytet Szczecinski

LAD KORPORACYJNY
A INNOWACYJNOSC PODMIOTOW GOSPODARCZYCH

Streszczenie

W literaturze przedmiotu zagadnienia dotyczace tadu korporacyjnego nie sa nowo-
$cig, wzmianki na temat istoty tego pojecia mozna znalez¢ juz w starozytnych zapiskach.
Biorac pod uwage postepujaca globalizacje¢, kryzysy finansowe, powstawanie coraz bardziej
ztozonych podmiotow gospodarczych oraz szereg innych kluczowych zmian zachodzacych
w gospodarce na przestrzeni ostatnich lat, nalezy zauwazyc¢, ze omawiane zagadnienie
zyskuje na znaczeniu. Celem niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie zalezno$ci po-
mig¢dzy tadem korporacyjnym a innowacyjno$cig podmiotéw gospodarczych. Hipoteza ba-
dawczg artykutu jest twierdzenie, ze przedsigbiorstwa zorientowane na innowacje powinny
uwzglednia¢ zasady tadu korporacyjnego. Dodatkowo w artykule postanowiono okresli¢
role fadu korporacyjnego we wspotczesnej gospodarce oraz wskazac sposoby stymulowania
zachowan innowacyjnych w ramach nadzoru korporacyjnego. Do tego celu wykorzystano
krytyczna analize¢ polskiej i zagranicznej literatury. Przeprowadzone rozwazania wskazuja
na istotng rol¢ zasad tadu korporacyjnego w ksztattowaniu przedsigbiorstw zorientowanych
na innowacje.

Stowa kluczowe: tad korporacyjny, innowacje, przedsigbiorstwo

Adres e-mail: romtyl@poczta.onet.pl.

ok

Adres e-mail: wleonski@wneiz.pl.



104

ZARZADZANIE

Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach nie trzeba nikogo przekonywaé, ze innowacje odgrywaja
kluczowa role w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw. Podmioty
funkcjonujagce w tym samym otoczeniu wykazujg jednak zazwyczaj odmienne po-
dejscie do innowacji oraz osiagaja roznigce si¢ w tym zakresie rezultaty. Literatura
z zakresu tadu korporacyjnego dostarcza uzytecznych informacji na temat istoty
aktywnos$ci innowacyjnej w korporacjach. Kluczowe dla wspodlczesnych przed-
sigbiorstw staje si¢ umiejetne wykorzystanie posiadanych zasobow (materialnych
i niematerialnych) w celu podniesienia poziomu innowacyjno$ci, a tym samym
wzmocnienia wlasnej pozycji na tle innych podmiotow pomimo czgsto wystepu-
jacej sprzecznosci intereséw roznych grup funkcjonujacych w ramach organizacji.
W niniejszym artykule postanowiono zidentyfikowaé zaleznosci pomiedzy tadem
korporacyjnym a innowacyjno$cia podmiotéw gospodarczych, wykorzystujac do
tego celu przeglad literatury.

1. Istota tadu korporacyjnego we wspoétczesnej gospodarce

Termin tad korporacyjny jest odzwierciedleniem angielskiego pojecia corporate
governance. Jednak w polskiej literaturze mozna si¢ rowniez spotka¢ z innymi od-
powiednikami tego terminu, takimi jak na przyktad nadzor wlascicielski, nadzor
korporacyjny, wtadztwo korporacyjne badz wiadanie korporacyjne (Jezak, 2010,
s. 117-121). Oczywiscie powyzsze pojecia sg zazwyczaj odmiennie interpretowane.
W szczegodlnosci podkresli¢ nalezy zdecydowane roznice pomiedzy nadzorem wia-
Scicielskim a nadzorem korporacyjnym. Wszystkie te okreslenia skupiaja si¢ jednak
przede wszystkim na jednej istotnej kwestii, a mianowicie rozdzieleniu wlasnosci
1 zarzadzania oraz wigzacej si¢ z tym utracie kontroli nad przedsiebiorstwem przez
wiascicieli i przejeciu jej przez menedzerow. W zwiazku z powyzszym w niniejszym
artykule uzywa si¢ wymienionych terminéw zamiennie.

19 lutego 2009 roku termin fad korporacyjny wszedt oficjalnie do prawa pol-
skiego za sprawg rozporzadzenia Ministra Finanséw w sprawie informacji biezacych
i okresowych przekazywanych przez emitentow papieréw wartosciowych. Wedtug
ujecia OECD omawiane zagadnienie to ,,system, za pomocg ktorego organizacje
gospodarcze sg zarzadzane i kontrolowane, a wiaze si¢ on z istnieniem sieci relacji
migdzy kadra zarzadzajaca spotek, ich organami zarzadzajaco-nadzorczymi, wspol-
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nikami/akcjonariuszami i innymi interesariuszami (podmiotami zainteresowanymi
dziataniem spoitki)” (Zasady nadzoru korporacyjnego OECD, 2004, s. 11). Dobija
i Koladkiewicz (2011, s. 8) definiuja go jako ,,system, ktory rownowazy oczekiwania
cztonkow organizacji i ich samolubne zachowania”. Chodzi bowiem o rozbiezno$¢
interesow poszczeg6lnych cztonkdéw organizacji i mozliwos¢ dziatania na szkode
innych osob. Problem ten jest istota tak zwanej teorii agencji, czyli umowy, na mocy
ktorej whasciciel(e) (pryncypat) zleca(ja) wykonanie ustugi menedzerowi (agentowi),
delegujac tym samym uprawnienia oraz $rodki do podejmowania decyzji (Jensen,
Meckling, 1975, s. 308).

Do podstawowych celow wprowadzania tadu korporacyjnego w przedsiebior-
stwach zaliczy¢ mozna migdzy innymi (Grodzki, 2006, s. 178):

a) wprowadzenie efektywnych instytucji oraz instrumentéw kontroli mene-

dzerow i korygowania ich bledow;

b) harmonizowanie interesow wszystkich stron zaangazowanych w funkcjo-

nowanie firmy;

¢) zapewnienie atrakcyjnosci inwestycyjnej oraz pozyskiwanie finansowania

na rozwdj firmy;

d) maksymalizacja wartosci firmy zaréwno z punktu widzenia wtascicieli, jak

1 innych zainteresowanych stron.

Ze wzgledu na wspomniany problem dotyczacy rozdzielenia wlasnosci i za-
rzadzania zachodzi konieczno$¢ wprowadzania uregulowan prawnych w zakresie
funkcjonowania, kontroli i nadzoru przedsigbiorstw. Lepsze funkcjonowanie pod-
miotow gospodarczych powinien zapewnic¢ wlasnie efektywny nadzor korporacyjny.
Ze wzgledu na r6znice w zakresie rozwoju rynkéw w poszczegdlnych krajach mamy
obecnie do czynienia z wystegpowaniem zroznicowanych modeli oraz systemow
nadzoru korporacyjnego. Mozna wyr6zni¢ chociazby modele: anglosaski, german-
ski, tacinski i japonski (Bogacz-Mietka, 2011, s. 77-100). Jak wskazuje Jezak (2010,
s. 189), pomimo ogromnych réznic pomigdzy wymienionymi modelami w dzisiej-
szych czasach mozna zaobserwowac proces ich zblizania si¢ do jednego spojnego
modelu, ktéory mimo wszystko najbardziej zbiezny jest z modelem anglosaskim.

Oczywiscie nadzor korporacyjny dotyczy przede wszystkim spotek publicz-
nych, bedacych przedmiotem obrotu na gietdzie. W ostatnich latach tematyka cor-
porate governance staje si¢ jednak rowniez kluczowym elementem funkcjonowania
spotek niepublicznych, spotek Skarbu Panstwa, spotek samorzadowych czy tez spot-
dzielni (Dobija, Kotadkiewicz, 2011, s. 20).
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Do glownych przyczyn wzrostu zainteresowania problematyka tadu korpora-
cyjnego w ostatnich kilkunastu latach nalezg chociazby (Stomka-Gotebiowska, 2012,
s. 13—14):

a) globalizacja, liberalizacja rynkow finansowych;

b) nasilenie procesow prywatyzacyjnych;

c) zwickszenie skali dziatalno$ci doprowadzajace do coraz bardziej wyrazne-
go rozdzielenia wlasnosci od zarzadzania, a co za tym idzie, utraty kontroli
nad przedsi¢biorstwem przez wilascicieli;

d) reformy systemu funduszy emerytalnych oraz wzrost prywatnych
oszczgdnosci;

e) postep techniczny (w szczegodlnosci w zakresie technologii informatycz-
nych wspierajacych systemy zarzadzania);

f) coraz wigksza rola fuzji i przeje¢ (W tym wrogich) jako mechanizmow
nadzoru korporacyjnego;

g) roznorodnos¢ form wspodtczesnych przedsigbiorstw (np. organizacje
sieciowe);

h) skandale korporacyjne (np. bankructwo przedsiebiorstwa Enron);

i) kryzys finansowy.

2. Lad korporacyjny jako determinanta innowacyjnosci
przedsiebiorstw

Podstawowym zadaniem nadzoru korporacyjnego jest unikniecie takich zachowan
menedzerow, ktore bytyby niezgodne z interesami wiascicieli (akcjonariuszy) oraz
wszystkich pozostatych interesariuszy. W tym celu konieczne staje si¢ usprawnienie
procesow podejmowania decyzji, zardwno przez kadre menedzerska (zarzadu), jak
i osoby reprezentujace akcjonariuszy i interesariuszy, wchodzace w sktad rady nadzor-
czej (badz rady dyrektorow). Takie dziatania powinny umozliwi¢ sledzenie wynikow
oraz efektywnie wykorzystywaé posiadane przez firme zasoby (Mesjasz, 2010, s. 355).

Wspomniana juz wczesniej teoria agencji stoi u zroédet koncepcji corporate go-
vernance. Nie da si¢ jednak ukry¢, ze przedstawia ona wizerunek menedzera raczej
w negatywnym $wietle. Oczywiscie takie podejscie jest bardzo cz¢sto uzasadnione,
a wynika ono z funkcjonowania wielu form niewlasciwego zachowania menedze-
row, do ktorych zaliczy¢ mozna migdzy innymi (Dobija, Kotadkiewicz, 2011, s. 44;
Mesjasz, 2010, s. 364):
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a) nieuczciwe przywlaszczanie majatku przedsigbiorstwa (np. tworzenie wiha-

snych firm z wykorzystaniem kapitatu nalezacego do kierowanego podmiotu);

b) niewlasciwe gospodarowanie srodkami przedsigbiorstwa (np. inwestycje

w nieefektywne projekty);

¢) niska sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka, gldownie z obawy o utrate sta-

nowiska pracy;

d) krotkowzroczno$¢ w dziataniu, wynikajaca przede wszystkim z ograniczo-

nego terminu zatrudnienia;

e) dazenie do zaspokojenia wlasnych ambicji zawodowych, a nie do maksy-

malizacji majatku wtascicieli.

Realizacja wymienionych dzialan nie jest regula, ale nalezy zgodzi¢ si¢ z pogla-
dem, iz podstawowym celem menedzeréw jest dazenie do rozwoju kariery zawodowe;j,
stabilizacji zatrudnienia, a takze zwigkszenia dochodow (Weber, 2012, s. 17). Dobrze
by bylo zatem zada¢ pytanie, w jaki sposob nalezy zacheca¢ zarzad przedsiebiorstwa
do ukierunkowania swoich dzialan na maksymalizacj¢ wartosci rynkowej akeji, czyli
podstawowy cel inwestoréw. Podkresli¢ nalezy w tym miejscu, ze ze wzgledu na odde-
legowanie czynnosci zarzadczych osobom, ktore specjalizujg si¢ w tym zakresie, ak-
cjonariusze nie dysponuja odpowiednim zakresem wiedzy na temat biezacych potrzeb
przedsiebiorstwa. W wielu przypadkach to menedzerowie, reprezentujacy interesy wia-
Scicieli i innych osob, podejmuja ostateczne decyzje dotyczace funkcjonowania firmy.

Jednym z najistotniejszych czynnikdéw zapewniajacych sukces wspotczesnego
przedsigbiorstwa jest wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. Dziatalno$¢ innowacyjna
jest procesem bardzo ztozonym, uwzgledniajacym dziatania naukowe, techniczne, fi-
nansowe, organizacyjne i komercyjne, a jego ostatecznym celem jest doprowadzenie
do wdrozenia innowacji (MNiSzW, 2008, s. 95). Z kolei innowacje mozemy trakto-
wac jako ,,zmiany celowo wprowadzone przez cztowieka lub zaprojektowane przez
uktady cybernetyczne, ktore polegajg na zastgpowaniu dotychczasowych stanow
rzeczy innymi, ocenianymi dodatnio w §wietle okreslonych kryteriow i sktadajacy-
mi si¢ w sumie na postgp” (Pietrasinski, 1970, s. 8). Mozna stwierdzi¢, ze innowa-
cje s3 jednym z najwazniejszych czynnikow tworzacych wartos¢ przedsigbiorstwa.
Niestety efekty wdrazanych innowacji sa zazwyczaj zauwazalne po dluzszym czasie,
a dodatkowo takie przedsiewziecia cechujg si¢ réwniez wysokim poziomem ryzyka.
Mamy zatem do czynienia z konfliktem pomi¢dzy dazeniem przedsigbiorstwa do
wzrostu za posrednictwem innowacji a presja na osiaganie doraznych korzysci (np.
wysokich zyskow, z ktorych czes¢ w postaci dywidendy trafia do akcjonariuszy).
Niestety konflikt ten konczy sie zazwyczaj wyborem bezpieczniejszego wariantu —
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zaniechaniem podejmowania dziatalnos$ci innowacyjnej. W zwiazku z powyzszym,
czy nie nalezatoby jednak zada¢ pytania, w jaki sposdb mozna zintegrowaé czyn-
nos$ci wlascicielskie i zarzadcze w celu ukierunkowania dziatalnosci przedsigbior-
stwa na innowacje (dtugoterminowa perspektywa rozwoju podmiotu) i mozliwo$¢
osiaggania dzigki nim réznorodnych korzys$ci przez kazdg zainteresowang strong.
Poza teorig agencji wyrdzni¢ mozna rowniez inne teorie tadu wewnatrzkorpo-
racyjnego, ktore prezentujg dziatalno§¢ menedzeréw w przedsigbiorstwie w bardziej
optymistycznym $wietle. Jedna z takich teorii jest teoria stuzebnosci, ktora opiera
si¢ na zalozeniu, ze ,,menedzer kieruje si¢ w swych dziataniach potrzeba sukcesu
i samorealizacji, a takze stara si¢ w praktyce zblizy¢ wlasny interes z interesami
wilascicieli spotki” (Jezak, 2010, s. 148). Osoby zarzadzajgce przedsigbiorstwem
powinny bowiem zdawac¢ sobie sprawe, ze realizowane przez nich dziatania i osia-
gane efekty, ktore sa korzystne dla wiascicieli, wplyna pozytywnie takze na ich
kariere zawodowa oraz prestiz w srodowisku biznesowym. Dzigki takiemu mysle-
niu zdecydowanie wydtuza si¢ horyzont dziatania menedzerow, co z kolei zwigk-
sza sktonno$¢ do wdrazania innowacji w przedsigbiorstwie, w szczegolnosci tych
o charakterze radykalnym. Nadzor korporacyjny nalezy zatem przeprowadza¢ w taki
sposob, aby zapewnia¢ rozwdj catego podmiotu gospodarczego. W zwiazku z tym
powinien on réwniez obejmowac obszary dotyczace innowacji (Lazonick, 2006,
s. 10). Wedtug teorii stuzebnosci ludzie sg z natury sktonni do przyjmowania odpo-
wiedzialno$ci oraz sg zdolni do podejmowania dziatan wymagajacych kreatywno-
$ci. Jest to jednak mozliwe przede wszystkim dzieki utworzeniu wtasciwej kultury
organizacyjnej, ktora zapewni menedzerom mozliwo$¢ eksperymentowania i da
wicksze przyzwolenie na popetnianie przez nich btedéw (Golej, 2008, s. 301).
Innowacyjnosci sprzyja rowniez panujacy obecnie paradygmat dotyczacy otwar-
tych innowacji (open innovation), w mysl ktérego przedsigbiorstwa nastawione na
wzmocnienie wlasnej pozycji konkurencyjnej powinny nabywacé licencje, patenty na
wynalazki oraz inne nowatorskie rozwigzania od podmiotdéw zlokalizowanych otoczeniu
firmy (Chesbrough, 2003, s. 67). Ma to swoje odzwierciedlenie w teorii nadzoru korpo-
racyjnego, a mianowicie uwzglednianiu w nim wszystkich podmiotéw majacych interes
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa (stakeholders) (Dobija, Kotadkiewicz, 2011, s. 19).
Lad korporacyjny moze by¢ czynnikiem stymulujacym dziatalno$¢ innowacyjna
podmiotow gospodarczych w szczegdlnosci poprzez (Lazonick, 2006, s. 6—54; Gole;j,
2008, s. 302-304):
a) wykazywanie przez akcjonariuszy oraz pozostatych dawcoéw kapitatu
(roznego rodzaju instytucje umozliwiajace finansowanie dtugotermino-
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we) cierpliwosci w oczekiwaniu na pojawienie si¢ efektow przedsiewzieé
innowacyjnych;

b) przyjecie dlugoterminowej strategii rozwoju firmy opierajacej si¢ na zaufa-
niu pomigdzy inwestorami a menedzerami,

¢) dopuszczenie mozliwosci popetniania bledow wynikajacych z faktu, ze in-
nowacje cechuja si¢ wysokim poziomem niepewnosci;

d) kontrole menedzerska majaca na celu alokacje zasobow zgodng z przyjety-
mi celami strategicznymi oraz rozwojowymi;

e) udzielenie kadrze zarzadzajacej gwarancji bezpieczenstwa przy podejmo-
waniu decyzji o wdrazaniu innowacji, mogacych przynies¢ przedsiebior-
stwu znaczace korzysci w dtugiej perspektywie czasowe;.

Dzigki stworzeniu kultury organizacyjnej uwzgledniajacej wszystkie powyzsze
przestanki przedsigbiorstwa, w ktorych wystepuje sprzecznos¢ interesow pomiedzy
wlascicielami a kadra zarzadzajaca, zwieksza swoje szanse na wdrazanie innowa-
cyjnych rozwigzan.

3. Sposoby stymulowania innowacyjnych zachowan w ramach
nadzoru korporacyjnego

W celu osiggnigcia zaplanowanego celu, jakim jest rozwoj podmiotu poprzez wpro-
wadzanie innowacji, niezb¢dna jest odpowiednia postawa osob zaangazowanych
w funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Inne beda jednak czynniki determinujace in-
nowacyjne zachowania dla menedzeréw, a inne dla cztonkow rady nadzorczej.

Do sposobow stymulowania takich zachowan wsréd menedzerow zaliczy¢
mozna chociazby (Mesjasz, 2010, s. 369-371; Bogacz-Migetka, 2012, s. 49-50; Dobija,
Kotadkiewicz, 2011, s. 160—166; Martins, Terblanche, 2003, s. 70):

a) sposob wejscia w sktad zarzadu oraz charakter relacji ze spotka — oczywiscie
dla menedzeréw najkorzystniejsze bedzie podpisanie umowy o pracg na czas
nieokreslony, ale wyrozni¢ mozna wiele innych korzystnych dla tej strony
form umow (np. kontrakt menedzerski rozbudowany z opcja na akcje);

b) wynagrodzenie podstawowe, ktorego wysokos¢ powinna by¢ ustalona na
poziomie pozwalajacym na wigzanie celow akcjonariuszy z celami me-
nedzerow w krotkim i dtugim horyzoncie czasowym; wynagrodzenie
podstawowe ma na celu ograniczenie ryzyka zmniejszenia korzysci kadry
zarzadzajacej w sytuacjach, ktore sg od nich niezalezne (np. niekorzyst-
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d)

g)

nych tendencji na rynku kapitalowym); czasami kluczowym rozwigzaniem
w tym zakresie moze by¢ wynagrodzenie w postaci uznania, co wynika
z zaspokojenia kluczowej potrzeby wyzszego rzedu;

rodzaj wynagrodzenia dodatkowego, ktoére powinno by¢ zalezne od osia-
ganych przez przedsigbiorstwo wynikow ekonomicznych (np. tantiemy
z zysku, dodatkowe §wiadczenia);

zagwarantowanie wysokich rekompensat w przypadku zwolnienia mene-
dzera (tzw. zlote spadochrony), co moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia
oporu przed podejmowaniem bardziej ryzykowanych dziatan;
zapewnienie autonomii i elastycznosci w dziataniu;

przyzwolenie wlascicieli na podejmowanie ryzyka przez menedzeréw oraz
wigzace si¢ z tym prawo do popelniania bledow;

otwarta komunikacja pomigdzy czlonkami rady nadzorczej a cztonkami
zarzadu likwidujaca bariery porozumiewania si¢ pomiedzy kluczowymi
osobami w przedsigbiorstwie.

Z kolei do czynnikéw determinujacych innowacyjne zachowania cztonkow
rady nadzorczej (rady dyrektorow) nalezg m.in. (Mesjasz, 2010, s. 373-375; Dobija,
Kotadkiewicz, 2011, s. 136—138):

a)

b)

d)

©)

sposob wejscia w sktad rady — w szczegolnoscei kluczowe znaczenie ma
udziat cztonkow niezaleznych, ktérzy wniosa do przedsigbiorstwa §wieze
spojrzenie na temat jego rozwoju i nie beda w zaden sposob powigzani
z innymi akcjonariuszami; cztonkowie rady sa zazwyczaj wybierani przez
walne zgromadzenie akcjonariuszy;

poczucie prestizu wynikajacego z uczestniczenia w zespole, ktory ksztal-
tuje przyszly wizerunek firmy, co jeszcze bardziej przyczyni si¢ do przy-
chylnosci innowacyjnym $ciezkom rozwoju;

wynagrodzenie czlonkoéw rady jako istotny czynnik motywacyjny; takie
wynagrodzenie ustalane jest przez statut badz uchwate walnego zgroma-
dzenia (np. prawo udziatu w zysku spotki);

traktowanie swojej funkcji nie tylko jako organu sprawowania kontroli nad
zarzadem, ale rowniez doradzanie menedzerom i innym podmiotom w za-
kresie podejmowania decyzji zapewniajacych rozwdj przedsiebiorstwa;
przyzwolenie na niezalezne myslenie, czyli swoboda w wyrazaniu wlasne-
go zdania.

Biorac pod uwage wszystkie wymienione czynniki, nalezy stwierdzi¢, ze najko-

rzystniejszym rozwigzaniem wydaje si¢ utworzenie proinnowacyjnej kultury orga-
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nizacyjnej, ktora bedzie sprzyjata ksztattowaniu si¢ pozadanych zachowan, zaréwno
przez kadre zarzadzajaca, jak i czlonkow rady nadzorcze;.

Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze do uksztaltowania sig
przedsigbiorstwa zorientowanego na innowacje konieczne jest uwzglednienie zasad tadu
korporacyjnego. Zasady te powinny by¢ jednak ustalone w taki sposob, aby uniknaé
wszelkich konfliktéw zachodzacych pomigdzy kadrg zarzadzajaca a whascicielami
kapitatu przedsigbiorstwa. Co wigcej, podmioty te powinny starac si¢ ustala¢ spdjne
cele 1 wspotpracowaé ze soba, doprowadzajac do realizacji strategii przedsigbiorstwa
ukierunkowanej na dtugoterminowe dziatanie na podstawie innowacji. O innowacyj-
nosci podmiotéw gospodarczych nie zadecydujg bowiem jedynie wysokie naktady fi-
nansowe przeznaczone na ten cel. Wazne jest rowniez nastawienie i zachowanie osob
odpowiedzialnych za podejmowanie wigzacych decyzji, ktore bardzo czgsto skupiajg
si¢ na osigganiu krétkoterminowych efektow, a takie podejscie nie sprzyja innowacyj-
nosci. Nalezy zatem réwnowazy¢ korzysci dla inwestorow (maksymalizacja wartosci
rynkowej akcji) z korzysciami dla przysziej pozycji przedsigbiorstwa (ukierunkowanie
na innowacje). Odpowiedni nadzor korporacyjny moze sta¢ si¢ jednym z wazniejszych
czynnikéw motywujacych obie strony do przyjmowania postaw innowacyjnych.
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CORPORATE GOVERNANCE AND INNOVATIVENESS OF ENTERPRISES
Abstract

Issues related to corporate governance are not new in literature. Mention to the essence
of this concept can be found in ancient texts. Taking into consideration progressing globaliza-
tion, financial crises, emergence of more and more complex economic entities and other key
changes taking place in the economy over the past years, the discussed issue is gaining in
importance. The aim of this study is to identify the relations between corporate governance
and the innovativeness of business entities. In addition, article defines role of corporate gov-
ernance in modern economy and identifies methods of stimulation of innovative behaviors
in corporations. The study used critical analysis of the current polish and foreign literature
about described issues. The considerations indicate the important role of corporate govern-
ance principles in shaping innovation-oriented enterprises.
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Keywords: corporate governance, innovations, enterprise
JEL Codes: G34, 030, O31



STUDIA | MATERIALY






WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH nr52/1 2018

v ez ‘ Studia i Prace WNEIZ US
| ZARZADZANIA

STUDIA | MATERIALY

DOI: 10.18276/sip.2018.52/1-10

Anna Wieczorek-Szymanska’

Uniwersytet Szczecinski

ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA W KSZTALTOWANIU
EFEKTYWNOSCI FINANSOWEJ ORGANIZACJI

Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie relacji pomiedzy zarzadzaniem réznorodnoscia w or-
ganizacjach i ich efektywnoscia finansowa. Opracowanie bazuje na przegladzie literatury
z bazy Web of Science Core Corelation. W wyniku przeprowadzonej analizy wskazano na
istnienie opracowan dowodzacych zwigzku pomigdzy zarzadzaniem réznorodnoscia i efek-
tywnoscia finansowg organizacji. Jednakze zwigzek ten nie ma jednoznacznego charakte-
ru — wystepuja zarowno pozytywne, jak rowniez negatywne konsekwencje réznorodnosci
kadry dla efektywno$ci organizacji. Ponadto uwypuklono moderujacy wptyw rozmaitych
elementoéw na charakter zwiazku pomigdzy réznorodnoscia i efektywnoS$ciag organizacji.

Stowa kluczowe: roznorodnos¢, zarzadzanie réznorodnoscia, efektywno$c¢ finansowa

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje stajg w obliczu szeregu wyzwan, ktorych podtozem sa
trendy demograficzne i spoteczne. Starzenie si¢ spoleczenstw, silne tendencje mi-
gracyjne, globalizacja to tylko niektore zjawiska powodujace zmiany w strukturze
rynku pracy, ale takze w strukturze klientéw. W zwigzku z tym menedzerowie
coraz czesciej koordynuja prace heterogenicznych zespotoéw pracownikoéw, dazgce do
stworzenia oferty odpowiadajacej potrzebom réznorodnych grup odbiorcow. Stad tez
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rosngca popularnos¢ koncepcji zarzadzania réoznorodnoscia. Jednoczesnie badaczy
i praktykow coraz bardziej interesujg efekty wdrazania idei diversity w firmie.

Podejmujac probe wlaczenia si¢ te dyskusje, autorka artykutu dazy do okre-
$lenia relacji pomigdzy zarzadzaniem réznorodnoscia i efektywnoscia finansowa.
Celem opracowania jest analiza publikacji na temat zwigzku pomi¢dzy zarzadza-
niem réznorodno$cig w organizacji a jej efektywnos$cia finansowa.

Artykut opracowano na podstawie literatury. Dazac do identyfikacji waznych
publikacji odnoszacych si¢ do analizowanej problematyki, wykorzystano baze Web
of Science Core Corelation. W celu wyszukania interesujacych autorke opracowan,
postuzono sie nastepujacymi frazami w tytulach publikacji: diversity management
oraz financial performance. Otrzymano w ten sposob jedynie cztery rekordy, dlatego
tez podjeto decyzje o rozszerzeniu zakresu wyszukiwania i zastapiono fraze finan-
cial performance sformutowaniem performance. W sumie zidentyfikowano czter-
dziesci publikacji zawierajacych w tytule wspomniane frazy. Po lekturze abstraktow
ostatecznie do analizy wybrano dziesie¢ artykutéw (pozostale odnosity si¢ do innych
rodzajow efektywnos$ci organizacji).

1. Zarzadzanie réznorodnoscia — podejscie teoretyczne

Zrédet koncepcji zarzadzania réznorodno$cia mozna upatrywaé¢ w dziataniach
amerykanskich organizacji, ktore w odpowiedzi na uchwalong w USA w 1964
roku ustawe o prawach obywatelskich zaczety wdrazac polityke rownych szans
— Affirmatice Action Policy (AA) oraz Equal Employment Opportunity (EEO)
(Wieczorek-Szymanska, 2017, s. 80).

Dzi$ zarzadzanie roznorodnos$cig przez wielu badaczy, ale takze przez prak-
tykow, traktowane jest jako istotny element strategii spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (corporate social responsibility), jako ze jednym z jego filaréw jest zapo-
bieganie przejawom i skutkom zjawiska dyskryminacji w pracy. Warto jednakze
zauwazy¢, ze strategiczne podejscie do réoznorodno$ci w organizacji to wigcej niz
tylko przeciwdzialanie wykluczeniu. Dziatania podejmowane na rzecz wspierania
przedstawicieli grup spotecznych zagrozonych wykluczeniem to pewien fragment
zarzadzania r6znorodnoscia. Shen, Chanda, D’Netto i Monga (2009) podkreslaja, ze
strategiczne zarzadzanie roznorodnoscig ma wyrazny biznesowy kontekst, podczas
gdy dzialania organizacji na rzecz wyrownywania szans dyktowane sg przede
wszystkim che¢cig przestrzegania przepisoOw prawa i istniejgca presja spoteczna.
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Wspotczesnie w zarzadzaniu réoznorodnoscia dominujacy staje sie poglad, ze
poprzez §wiadome ksztaltowanie zroznicowanych zespotéw pracowniczych mozna
osiagna¢ wyzsza efektywnos$¢ i innowacyjnos$¢ pracy (Nowicka, 2013, s. 40).
Jednoczesnie Thomas Jr. (1991) podkresla, ze pte¢ czy wiek to nie jedyne czynniki
roznicujace kadre przedsiebiorstwa. Odmienne poglady, styl pracy, doswiadczenia
czy kompetencje sa takze pochodng zaplecza kulturowego, etnicznego, orientacji
seksualnej i wielu innych. Stad w ramach zarzadzania réznorodnos$cia uwzgled-
nia sie¢ proponowane przez J. Fazlagicia (2014) tak zwane pierwotne, wtorne i or-
ganizacyjne czynniki roznicujgce grupy pracownicze. Do pierwszych nalezg rasa,
orientacja seksualna, narodowos¢, wiek, niepetnosprawnosé. Wtérne czynniki to:
stan cywilny, poziom wyksztatcenia, wartos$ci i przekonania, klasa spoleczna, status
rodzinny, miejsce zamieszkania, religia, jezyk. Zmienne organizacyjne to miedzy
innymi pozycja w hierarchii, forma zatrudnienia, sektor zatrudnienia czy staz pracy.

Taylor Cox (1993) podkresla, ze zarzadzanie réznorodnos$cia to rodzaj podej-
$cia do gospodarowania kapitatem ludzkim, w ramach ktoérego dazy si¢ maksyma-
lizowania potencjalnych korzysci i eliminowania potencjalnych zagrozen wynika-
jacych z heterogeniczno$ci kadry. W tym konteks$cie roznorodnos¢ staje si¢ zrodtem
cennych, rzadkich, trudnych do imitacji i niesubstytucyjnych przewag konkurencyj-
nych na rynku (McMahan, Bell, Virick, 1998, s. 199).

2. Relacja pomiedzy zarzgdzaniem réznorodnoscia a efektywnoscia
organizacji

Generalny postulat w ramach teorii zasobowej glosi, Ze istnieje pozytywna relacja po-
migdzy réznorodnosciag w organizacji a jej efektywnoscia (Barney, 1991, s. 99-120).
Zgodnie z pogladami Hambicka i Masona (1984) cechy demograficzne menedzerow
i decydentow w firmie moga miec¢ istotny wptyw na wydajnos$¢ organizacji. Zaktada
si¢, ze dosSwiadczenia, wyznawane wartos$ci, a takze profil osobowosci menedzera
silnie wptywaja na jego interpretacje sytuacji, w ktdrych si¢ znajduje, a co za tym
idzie, takze na dokonywane wybory (Hambrick, 2007). Stad zréznicowane zespoty
pracownikow sa w stanie lepiej odpowiada¢ na potrzeby rynku, lepiej go rozumie-
jac. Heterogeniczny zespot gwarantuje szersza perspektywe w analizie otoczenia
przedsigbiorstwa poprzez zderzanie si¢ roznych opinii i ocen czy alternatywnych po-
gladow. Ponadto grupy takie mogg takze wykazywac si¢ wickszym poziomem kre-
atywnosci 1 innowacyjnosci, co prowadzi do wigkszej efektywnosci dziatania calej

17



118

ZARZADZANIE

organizacji (Adusei, Akomea, Poku, 2017). Wedtug Cartera, Simkinsa i Simpsona
(2003) wieksza roznorodnos¢ ptciowa sprzyja takze wiekszej niezaleznosci zespo-
16w, poniewaz kobiety majg silniejszg sktonnos¢ do zadawania pytan, ktérych nie
zadaja mezczyzni. Kobiety orientuja si¢ takze czgéciej na wspieranie i utrzymywanie
relacji, dlatego gdy wigcej kobiet zajmuje stanowiska kierownicze, mozna spodzie-
wac si¢ pewnej poprawy klimatu organizacyjnego uczenia si¢ i wydajnosci (Adusei
iin., 2017).

Z drugiej strony dominuje silne przekonanie, ze réznorodno$¢ w organizacji
bedzie zagrazata jej efektywnosci. Przy odmiennych opiniach cztonkéw zespotow
wydhuza si¢ proces podejmowania decyzji, ro$nie ryzyko konfliktéw, a co za tym
idzie, obnizenia efektywnosci procesu podejmowania decyzji. W sektorach, gdzie
szybkos$¢ dziatania decyduje o sukcesie rynkowym, wszystkie te czynniki moga
mie¢ znaczacy wptyw na obnizenie efektywnosci, takze finansowej, przedsiebior-
stwa (Adusei i in., 2017).

W zwigzku z przedstawionymi powyzej opiami istnieje potrzeba weryfikacji
hipotezy o zwigzku pomiedzy zarzadzaniem réznorodnosciag w organizacji a efek-
tywnoscig finansowa. Stad w niniejszym opracowaniu dokonano przegladu wybra-
nych badan na ten temat.

3. Przeglad wybranych badan nad wptywem zarzadzania
réznorodnoscia na wydajnos¢ finansowa organizaciji

W tabeli 1 zestawiono informacje o artykutach poddanych analizie.

Tabela 1. Wykaz publikacji poddanych analizie

Sposob mierzenia

Rodzaj badanych Czynniki

Autorzy

Tytut

podmiotow

roznicujace kadre

efektywnosci
finansowej

1

2

3

4

5

Boone, Hendriks | Top Management Team Firmy sektora IT Zaplecze ROS (Return on
Diversity and Firm funkcjonalne Sales)
Performance: Moderators of menedzera,
Functional-Background and poczucie
Locus-of-Control Diversity umiejscowienia

kontroli

Perkins, Fields | Top Management Team Koscioty Wiek, staz pracy, | Balanced

Diversity and Performance postawy scorecard

of Christian Churches
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1 2 3 4 5
Talke, Salomo, | Top Management Team Firmy sektorow: Wyksztatcenie, Wskazniki rynku
Kock Diversity and Strategic produkeji doswiadczenie kapitatlowego
Innovation Orientation: przemystowej, (staz, obszar
The Relationship and wysokiej technologii, | funkcjonalny
Consequences for opieki zdrowotnej, i sektorowy)
Innovativeness and produkcji zywnosci
Performance i napojow,
motoryzacyjnego
Richard, Kirby, | The Impact of Racial Firmy sektora Rasa, pte¢ ROA
Chadwick and Gender Diversity in ustugowego
Management on Financial
Performance: How
Participative Strategy
Making Features Can
Unleash a Diversity
Advantage
Velte, Eulerich, | Impact of Management Notowane na Ple¢, pochodzenie | Wskazniki rynku
van Uum Board Diversity on DAX30, TecDAX, etniczne kapitatowego
Corporate Performance MDAX, SDAX
Opstrup, The Right Mix? Gender Publiczne organizacje | Ple¢ Przekroczenie
Villadsen Diversity in Top Management | na szczeblu budzetu
Teams and Financial samorzadowym gminy, wyniki
Performance operacyjne
Singal, Gerde Is Diversity Management Firmy rodzinne Ple¢, wiek
Related to Financial
Performance in Family
Firms?
Tanikawa, Top Management Team Firmy produkcyjne Staz pracy, wiek | ROE, ROA
Jung (TMT) Tenure Diversity
and Firm Performance
Examining the Moderating
Effect of TMT Average Age
Tanikawa, Top Management Team Firmy produkcyjne | Wiek ROE, ROA
Kim, Jung Diversity and Firm
Performance: Exploring
a Function of Age
Adusei, Board and Management: Instytucje Wiek, pte¢ ROA, OSS
Akomea, Poku | Gender Diversity and mikrofinansowe (Operational
Financial Performance of Self-sufficiency)
Microfinance Institutions

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Boone i Hendriks (2009) badaja, jak trzy zmienne — zachowanie oparte na
wspotdziataniu, wymiana informacji i decentralizacja podejmowania decyzji — mo-
deruja wptyw zréznicowania zespotow kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla
na efektywnos$¢ finansowg organizacji. Zréznicowanie analizowane jest w odnie-
sieniu do specjalizacji funkcjonalnej menedzerow oraz poczucia umiejscowienia
kontroli. Autorzy badania stawiaja teze, ze pierwszy z czynnikéw ma potencjal
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do podnoszenia jakosci decyzji 1 efektywnosci firmy, a drugi moze wywotywac
konflikty w relacjach i jest w rezultacie szkodliwy dla efektywnos$ci organizacji.
W wyniku przeprowadzonych analiz pokazujg, ze zachowanie oparte na wspotdzia-
faniu i wymiana informacji sa niezbednymi warunkami do czerpania korzys$ci ze
zroéznicowania specjalizacji funkcjonalnej menedzeréw, ale nie ma znaczenia dla
zréznicowania w umiejscowieniu kontroli. Z kolei zdecentralizowany proces decy-
zyjny zwieksza efektywno$¢ zroznicowanych funkcjonalnie zespolow i wzmacnia
negatywne konsekwencje réznorodnosci w poczuciu umiejscowienia kontroli na
wyniki firmy.

Z kolei Talke, Salomo, Kock (2010) dowodza, ze zrdznicowanie zespotow kadry
menedzerskiej najwyzszego szczebla, mierzone jako heterogeniczno$¢ w poziomie
wyksztatcenia, rodzaju specjalizacji (funkcjonalnej i sektorowej) i doswiadczenia
zawodowego, ma silny pozytywny wptyw na innowacyjng orientacje firmy. Silna
proaktywna strategia skupiona na potrzebach klienta i nowoczesnych technologiach
prowadzi do stworzenia portfolio innowacyjnych, zaawansowanych technologicznie
produktow, co podnosi efektywno$¢ finansowg organizacji (rosna sprzedaz i zyski
organizacji).

Nastepnie Richard, Kirby i Chadwick (2013) analizuja wptyw rasowej i plcio-
wej roznorodnosci w zarzadzaniu na efektywno$¢ finansowg organizacji przy mo-
derujacym oddziatywaniu partycypacji pracownikéw w tworzeniu strategii. Wedlug
autoréw badania partycypacja wzmacnia pozytywna relacje, ktora istnieje pomiedzy
zréznicowaniem rasowym a efektywnoscia finansowa. Z kolei zarzadzanie zr6zni-
cowaniem plciowym wplywa pozytywnie na efektywno$¢ finansowa tylko, jesli
partycypacja pracownikéw w tworzeniu strategii jest wysoka. Gdy partycypacja jest
niska, zroznicowanie plciowe w zarzadzaniu wptywa negatywnie na efektywnos¢.

Velte, Eulerich i van Uum (2014) podejmuja problematyke ekonomicznych
efektow réznorodnosci plciowej i etnicznej cztonkow zarzadu organizacji. Co
ciekawe, badacze wskazuja gldwnie negatywne skutki tego zré6znicowania dla efek-
tywnosci finansowej firmy.

Natomiast Opstrup i Villadsen (2015) dowodza, ze zré6znicowanie plciowe w ze-
spotach kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla skutkuje wyzszym poziomem
efektywnosci finansowej organizacji, ale tylko w tych podmiotach, gdzie struktura
zarzadzania zorientowana jest na prace zespotowa takze pomigdzy poszczegdlnymi
komorkami funkcjonalnymi. Warto jednakze nadmieni¢, ze badania te odnosza si¢
do specyficznych podmiotéw, poniewaz prowadzone byly w jednostkach samorza-
dowych (gminach).
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Perkins i Fields (2010) takze poddali analizie podmioty nickomercyjne (Koscioty
chrze$cijanskie). Podkreslali w swoich wynikach, ze zr6znicowanie zespotow kadry
menedzerskiej najwyzszego szczebla moze mie¢ odmienny wpltyw w organizacjach
non profit niz w przypadku organizacji komercyjnych.

Rowniez Singal i Gerde (2015) koncentruja swoje zainteresowania na bardzo
specyficznych podmiotach, czyli firmach rodzinnych. Badania pokazuja, ze firmy
rodzinne wypadajg gorzej niz firmy nierodzinne pod wzgledem wskaznikéw rézno-
rodnosci. Interesujace jest jednak to, ze stabsze praktyki zarzadzania r6znorodnoscia
firm rodzinnych mogg przyczyni¢ si¢ do ich solidnych wynikow finansowych.

Tanikawa i Jung (2016) skupiaja swoje rozwazania nad wptywem zroéznico-
wania stazu pracy wsrod cztonkow kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla na
finansowa efektywnos¢ (mierzong wskaznikami ROE i ROA). Dodatkowo analizie
poddaja moderujacy efekt sredniej wieku cztonkéw zespotow topmanagementu.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze zrdznicowanie ze wzgledu na staz miato ne-
gatywny i znaczacy wptyw na ROE, ale nie na ROA. Co wigcej, wyniki wskazywaty
réwniez, ze negatywny zwiazek miedzy zréoznicowaniem dtugosci stazu cztonkow
kadry najwyzszego szczebla a wydajnoscig firmy zostal ztagodzony przez zatrud-
nianie w swoich strukturach starszych menedzerow. Jednoczesnie zréznicowanie
zespotoéw kadry topmenedzeréw ze wzgledu na wiek mialo negatywny i znaczacy
na poziom ROE, ale nie na ROA. W tym przypadku takze uwidoczniony zostat ni-
welujacy wptyw starszego wieku menedzerow (Tanikawa, Kim, Jung, 2017).

Wreszcie Adusei, Akomea i Poku (2017) stwierdzaja, ze zrdznicowanie wieku
cztonkow zarzadu jest negatywnie i istotnie powigzanie z wynikami finansowy-
mi firmy. Podobnie zarzadzanie r6znorodnos$cia plci jest negatywnie, cho¢ stabo
zwigzane z efektywnos$cia finansowa. Autorzy dowodza, iz jest procentowy prog
zroznicowania czlonkow zarzadu firmy, powyzej ktérego nie obserwuje si¢ juz
korzysci wynikajacej z réznorodnosci. Istnieje ryzyko, ze firmy, w ktorych ponad
50% cztonkdéw zarzadu stanowia kobiety i jednoczesnie ponad 50% stanowisk w ze-
spotach menedzerskich piastowanych jest przez kobiety, narazone sa na wigksze
prawdopodobienstwo spadku wynikéw finansowych.

Podsumowanie

Przeglad wybranych wynikow badan dowodzi, ze wielu autoréw podejmuje proble-
matyke zwigzku pomiedzy zroéznicowaniem kadry, a takze zarzadzaniem r6zno-
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rodnoscia i efektywnos$cia finansowa przedsigbiorstwa. Jednakze warto podkreslic,
ze przeanalizowane opracowania wskazuja, ze zwiazek ten nie jest jednoznaczny.
Autorzy przedstawiaja wyniki potwierdzajace zarbwno pozytywny wplyw rézno-
rodnosci na efektywno$¢ finansowa, jak i wptyw negatywny. Ponadto wiele badan
ukazuje moderujace oddziatywanie rozmaitych elementéw na charakter zwigzku
pomiedzy réoznorodnoscia i efektywnos$cia organizacji. Istotnymi zjawiskami sg na
przyktad wspoélpraca, wymiana informacji w zespotach, decentralizacja podejmo-
wania decyzji i struktura zarzadzania, partycypacja w budowaniu strategii czy typ
podmiotu.

Nalezy takze podkresli¢, ze badacze odnosza si¢ do rozmaitych wymiarow za-
rzadzania réznorodno$cig w organizacjach. Analizowany jest zar6wno wpltyw pier-
wotnych czynnikow, takich jak pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, na efektywnos¢
finansowa organizacji, ale takze wtornych, na przyktad poziomu edukacji, i organi-
zacyjnych, czyli: zréznicowania zaplecza funkcjonalnego, do§wiadczenia, sektora
dziatania, stazu pracy. Odmiennie bywa takze mierzona efektywnos¢ finansowa.
Wynika to miedzy innymi ze specyfiki podmiotéw poddawanych badaniu.

Artykut oparto na przegladzie tylko wybranych publikacji z bazy WOS, dlatego
istnieje konieczno$¢ poglebienia analiz z wykorzystaniem innych baz, a takze pozycji
ksigzkowych.
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DIVERSITY MANAGEMENT IN CREATION
OF ORGANIZATIONAL FINANCIAL PERFORMANCE

ABSTRACT

The aim of the article is to describe the relationship between diversity management
in organization and its financial performance. The paper is based on the literature review.
The research sample includes the quality papers retrieved from the Web of Science Core
Collection database. As a result of the analysis, the hypothesis about the existence of a rela-
tionship between the diversity management and the financial performance of the organization
has been positively verified. However the relationship is not clear, as authors present research
both on negative and on positive consequences of diversity management for financial per-
formance. In addition, the moderating influence of various elements on the nature of the
relationship between the diversity and efficiency of the organization has been emphasized.

Translated by Anna Wieczorek-Szymanska
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Streszczenie

Motywacja jest kluczowym czynnikiem wspierajgcym wzrost efektywnosci pracy za-
trudnionych, a co za tym idzie, czynnikiem umozliwiajacym sukcesywne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa na ryku. Celem artykutu jest wskazanie, jakie formy motywowania pracow-
nikow przektadajg si¢ na wzrost ich zaangazowania. Wyodrebniono problematyke motywacji
oraz wskazano jej wptyw na poziom zaangazowania pracownikow w wykonywane obowigz-
ki. Poza teoretycznymi tre§ciami dotyczacymi form motywacji i zaangazowania przeprowa-
dzono studium przypadku, by wskaza¢ zalezno$ci migdzy formami motywacji pracownikow
aich zaangazowaniem w wykonywane obowiazki. Koncowa czes¢ artykutu prezentuje wyniki
badan przeprowadzonych w grudniu 2017 roku. (Badania ankietowe przeprowadzone na probie
101 zatrudnionych w przedsi¢biorstwie o zasiggu migdzynarodowym, funkcjonujagcym
w sektorze bankowosci, zatrudniajgcym ponad 500 os6b. W badaniu wzigto udziat 101 pra-
cownikow z roznych dziatéw, o roznym stazu pracy, co byto celowym zabiegiem, by prze-
dziat wiekowy oraz stazu pracy byt rozny).

Stowa kluczowe: motywacja, zaangazowanie, motywowanie, efektywno$¢ pracy
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Wprowadzenie

XXI wiek to czas, w ktorym cztowiek oraz posiadane przez niego wiedza i umie-
jetnosci staly sie glowna wartoscig kazdej organizacji, niejednokrotnie kluczowa
w walce o przewagg konkurencyjng w tak dynamicznie zmieniajacym si¢ otocze-
niu rynkowym. O efektywnosci pracownika §wiadcza jego wyniki — jednak by je
osiaga¢, obok wiedzy i umiejetnosci pracownik powinien odznaczaé si¢ zaangazo-
waniem oraz motywacja do petnego wysitku na rzecz pracodawcy.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi pojawiaja si¢ dwa podejécia do pracownika.
Pierwsze z nich ma charakter ekonomiczny, czysto kalkulacyjny oraz ilosciowy —
pracownik traktowany jest tu jako typowy zasdb materialny, przynoszacy dane
efekty, odpowiednio wyzsze od nakltadéw. W drugim podejsciu skupia si¢ uwage
na cztowieku i bazuje na komunikacji, motywacji i przywodztwie, szukajgc metod
zwiekszenia zaangazowania pracownikow (Ciekanowski, Ostrowska, 2013, s. 287).
Badania potwierdzaja, ze podmioty funkcjonujace na rynku sg dla pracujacych nie
tylko zrodlem dochodu, lecz takze, a moze przede wszystkim, miejscem, gdzie maja
oni mozliwo$¢ zaspakajania potrzeb wyzszego rzgdu, do ktorych zaliczy¢é mozna
ambicje, che¢ rozwoju osobistego czy potrzebe akceptacji. Zasadniczym zadaniem
owych podmiotow jest zapewnienie pracownikom stosownych warunkow pracy, po-
zwalajacych z jednej strony zaspakaja¢ ich potrzeby, z drugiej jednak wspierajacych
budowg kompetentnej i zaangazowanej druzyny pracujacej dla realizacji wspolnych
celow, przyczyniajacej sie przy tym do sukcesu organizacji.

Motywowanie zawsze odgrywato istotng rolg w procesie zarzadzania — zard6wno
z punktu widzenia przedsigbiorstw i organizacji, jak i pracownika (Tomaszuk, 2014,
s. 238). Warto zaznaczy¢, ze to przede wszystkim zaangazowanie pracownikow
nalezy do grupy kluczowych czynnikow decydujacych o efektywnym funkcjono-
waniu podmiotéw na rynku. Pracownicy wykonujacy swoje zadania z zaangazowa-
niem sg bardziej wydajni, co przektada si¢ na szereg korzysci dla przedsigbiorstwa.

Nie budzi zatem zdziwienia wzrost zainteresowania tematyka zaangazowania
zarowno ze strony praktykow, jak i teoretykow zarzadzania. Osoby zarzadzajace
podmiotami pragng wiedzie¢, czy pracownicy sa zaangazowani i co wptywa na ich
nastroje w tym obszarze. W duzej mierze owo zainteresowanie praktykow wynika
réwniez z kreowania wizerunku pracodawcy wrazliwego na potrzeby pracownikow.

Wspolczesnie zabiegi majace na celu dorazne budowanie motywacji pracow-
nikdw sg juz niewystarczajace. Dzi§ nalezy stworzy¢ strategie budowania zaanga-
zowania pracownikow. Stwierdzenie to potwierdza raport CRF Institute dotyczacy
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najlepszych praktyk w zakresie HR. Wynika z niego, ze zaangazowanie personelu
dla 37% certyfikowanych firm stanowi priorytet i roku na rok nabiera coraz wigksze-
g0 znaczenia w strategicznym zarzadzaniu przedsigbiorstwem (European HR Best
Practice Report, 2011, s. 3).

Celem artykutu jest wskazanie, jakie formy motywowania pracownikow fak-
tycznie przekladaja si¢ na wzrost ich zaangazowania Zastosowano glowny podziat
form motywowania pracownikéw — na pozafinansowe i finansowe. Gtéwna hipoteza
brzmi: wptyw finansowych form motywowania nadal odgrywa najwazniejsza role
W procesie motywacji pracownikow. Artykut zamykajg wnioski wyciagnigte na pod-
stawie studium przypadku.

1. Motywacja — przeglad poje¢, formy

Motywacja jest sita napedowa ludzkich zachowan i jednym z najwazniejszych czyn-
nikow, ktore przektadaja si¢ na wzrost efektywnosci pracy. Motywowanie natomiast
mozna ujac¢ jako proces swiadomego i celowego oddzialywania na motywy poste-
powania ludzi za posrednictwem stwarzania srodkow i mozliwosci realizacji ich
systemdw warto$ci i oczekiwan dla osiagnigcia celu motywujacego.

Genezy stowa motywacja czy motywowac¢ nalezy doszukiwaé si¢ w tacinskim
movere, co oznacza: poruszaé, powodowac, pobudza¢, agitowac do dziatania (Pieter,
1963, s. 155). W literaturze termin ten przedstawiany jest roznorako. Najczgstsze
jest okreslenie motywacji jako czynnika pobudzajacego energi¢ badz tez jako stan
gotowosci do podejmowania okreslonych aktywnosci. Motywacje mozna odnies$¢
do psychicznych, emocjonalnych przezy¢ danej osoby, ktore w zasadniczej mierze
kieruja jej dziataniem, by finalnie osiggng¢ zamierzony cel.

Jedna z definicji motywacji podaje Haber (1995, s. 144), wskazujac na dziatanie
polegajace na podejsciu kierownika do podwtadnego w sposob zindywidualizowany,
bazujacy na wniknigciu w jego indywidualny system potrzeb i oczekiwan, zapew-
nieniu stosownych warunkéw pracy oraz odpowiedniego stylu kierowania.

Natomiast Pocztowski (2008, s. 202—203) rozumie motywacje jako wynik we-
wngtrznego procesu, w ktdérym uczestniczy pracownik:

a) uswiadamiajac sobie potrzeby, szczegolnie te niezaspokojone;

b) identyfikujac mozliwosci ich zaspokojenia;

¢) podejmujac aktywnosci ukierunkowane na osiagnigcie celu;

d) osiggajac dany poziom ocenianych zadan;
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e) otrzymujac nagrody badz kary, ktore zaspakajaja badz nie jego potrzeby;

f) oceniajac poziom zaspokojenia potrzeb, co skutkuje pojawieniem sig

nowych potrzeb.

Armstrong (2008) opisuje motywacje jako silne zorientowanie jednostki na re-
alizacjg celow. Motywacja rodzi si¢ w momencie, gdy dana osoba spodziewa sig, iz
podejmowane przez nig czynno$ci doprowadza ja do osiagnigcia celu, a tym samym
do nagrody, ktorej rolg jest zaspokojenie okre§lonych potrzeb danej jednostki. Co
warto zaznaczy¢, w definicji Armstronga motywacja determinuje okreslone dziata-
nie ludzi, ktérzy moga motywowac si¢ sami, czgsto jednak potrzebuja, w mniejszym
lub wiekszym stopniu, motywacji z zewnatrz.

Wymienione wyzej definicje wskazuja zgodnie na to, ze motywacja jest sita
napedzajaca ludzkie zachowania i jednym z najwazniejszych czynnikow wzrostu
efektywnosci pracy. I, co nalezy podkresli¢, motywacja jako stan jest atrybutem
zatrudnionego. Po drugiej jednak stronie — pracodawcy — lezy stworzenie procesu
motywowania pracownika. Motywowanie to proces inicjowany przez pracodawce,
jest to dziatanie §wiadome i celowe.

Osuch (2012) wskazuje, iz dziatanie zmotywowanej osoby cechuje odpowiednio
wysoki poziom mobilizacji do podejmowania okreslonych zadan. Silna motywacja
charakteryzuje pracownika, ktory energicznie podchodzi do wykonywanych zadan,
wykonuje je w sposob przemyslny i planowy. Jego dziatanie mozna okresli¢ mianem
kreatywnego i innowacyjnego. Na przeciwnym jednak biegunie znajduje si¢ osoba,
ktora cechuje niski poziom ujawnianej energii. Taka osoba nie angazuje si¢ w po-
wierzone zadania, wykonuje je pobieznie, by unikna¢ przemegczenia. Taka osoba nie
stanowi wartosci dodanej dla przedsigbiorstwa. Co wigcej, zdaniem Wacha, zatrud-
niony, ktérego poziom motywacji jest relatywnie niski, wymaga nadzoru zwierzch-
nikéw, ktorzy stanowiliby pieczg nad poprawnym wykonywaniem zadan (Wach,
1997, s. 12).

Zmotywowany pracownik to efektywny pracownik, przyczyniajacy si¢ do
owocnego funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku, dlatego tez zrozumienie
istoty motywacji, tego, co ja buduje, oraz, a moze przede wszystkim, tego, co ja pod-
trzymuje, powinno sta¢ si¢ obszarem wzmozonej obserwacji podejmowanej przez
kierownikow.

W przedsi¢gbiorstwach powinny funkcjonowac zintegrowane systemy motywa-
cyjne, czyli zestawy instrumentow, sktadajacych si¢ z czynnikow, dziatan i zasad
tworzacych bodzce, ktore ksztattuja zachowania pracownikow w taki sposob, aby
stymulowa¢ ich do angazowania si¢ w prace w mozliwie najkorzystniejszy sposob
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zaréwno dla pracodawcy, jak i samego pracownika (Snopko, 2014, s. 314). Przetozeni
moga motywowac pracownikow w sposob pozytywny oraz negatywny. Sposob ne-
gatywny polega na stymulowaniu pracownikow do efektywniejszej pracy za pomoca
kreowania sytuacji zagrozenia — moze to by¢ grozba utraty pracy, degradacja na
nizsze stanowisko badz potrgcenie premii. W artykule jednak skupiono si¢ na po-
zytywnych formach motywowania pracownikow, do ktérych zaliczamy finansowe
oraz pozafinansowe formy motywowania.

Motywowanie finansowe to przede wszystkim wszelkiego rodzaju: nagrody
finansowe, premie, podwyzki, bonusy, bony zakupowe. Natomiast do pozafinan-
sowych form motywowania pracownikow zalicza si¢: karnety, karty zywnosciowe
(czesto uyymowane jako program benefit), imprezy integracyjne, wyjazdy integracyj-
ne, oferty szkolen, kursé6w czy mozliwo$ci awansowania w pionie i poziomie.

System motywacji odgrywa kluczowa rolg w budowaniu silnego, preznie rozwi-
jajacego sie przedsigbiorstwa, ktore tworza wykwalifikowani i zadowoleni pracow-
nicy. Dzigki implementacji wyzej wymienionych form motywowania pracodawca
zyskuje lojalnych pracownikow, zaangazowanych i solidnie wykonujacych swoje
obowiazki. Dzigki jasno okreslonej strategii motywowania pracownikow wizerunek
firmy moze by¢ inaczej postrzegany, moze znacznie si¢ ociepli¢ w oczach otoczenia,
a przede wszystkim pracownikow, ktorzy na zewnatrz przedstawiac ja beda jako
przyjazna, dbajaca o ich samopoczucie i samorealizacje.

Kierownicy i menedzerowie powinni mie¢ jednak na uwadze, aby dziatania
motywujace pracownikéw nie miaty charakteru okazjonalnego, sporadycznego,
ale by proces ten byt dlugotrwaly i konsekwentny. Stworzenie optymalnej strategii
premiowania jest niezaprzeczalnie waznym elementem, ktéry znajduje odzwier-
ciedlenie w efektach pracy zatrudnionych, motywuje do zwigkszania wydajnosci,
jak rowniez do poprawy jakosci wykonywanej pracy. Nalezy zachowa¢ rownowage
migdzy przyznawaniem $wiadczen dodatkowych a efektami wykonywanej pracy.
Nadmierne docenianie zastug moze przelozyc¢ si¢ na dalsza demotywacje pracow-
nika, a niedocenienie osiggnie¢ — do spadku motywacji, a w konsekwencji nawet
do frustracji. Pracownik stanowi podstawe kazdego przedsigbiorstwa. Zatrudnienie
dobrych pracownikow pozwala na wybicie si¢ ponad inne firmy i utrzymanie prze-
wagi. Sukces firmy zalezy od ludzkiego zaangazowania i po§wiecania si¢ sprawom
zaktadu pracy, a to jest mozliwe dzigki skutecznej motywacji.

Funkcjonowanie w przedsigbiorstwach przemys$lanych systemdéw motywacji
niesie za sobg wiele korzysci, zarowno dla pracownikéw, jak i dla samego praco-
dawcy. Pracobiorcy czerpia satysfakcje z pracy, zwigkszajac swoje zaangazowanie
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w powierzone im zadania. Uzyskujac dodatkowe $wiadczenia finansowe czy nie-
finansowe, poteguja swoj wklad w rozwoj przedsiebiorstwa, ktory obecnie jest tak
wazny. Przyznawanie przez pracodawce bonusow moze wptynaé na zmniejszenie
rotacji pracownikow, jednoczesnie zwigkszajac stabilnos¢ firmy. Takie dziatanie
ociepla rowniez wizerunek przedsigbiorstwa, jawi si¢ ono jako przyjazne i dbajace
o swoich pracownikéw. Prawidtowe dziatanie systemdéw motywacyjnych daje pra-
codawcy przekonanie, ze pracownicy nie odejdg z firmy do konkurencji, kuszacej
jedynie wyzszym wynagrodzeniem.

2. Zaangazowanie — przeglad pojeé, uwarunkowania i sposoby
pomiaru

Wydajnos¢ pracownikoéw odgrywa istotng rolg w budowaniu sukcesu wspolczesnej
organizacji. Jest to jednak mozliwe tylko wtedy, gdy pracownicy sa odpowiednio
zmotywowani do dziatania i realizacji celow — stowem: ich zaangazowanie jest od-
powiednio stymulowane za pomoca odpowiednich srodkéw (Priyanka, Panjwani,
2014, s. 124).

W literaturze bardzo czesto pojawia si¢ temat zaangazowana, opisywany i ana-
lizowany w kilku kontekstach. Badacze poswigcaja si¢ analizie tego zjawiska, probie
definicji, jak rowniez prezentuja wyniki badan dotyczacych skutkow zaangazowa-
nia. Owo zjawisko bedace przedmiotem artykutu mozna rozpatrywaé zarowno
w kontekscie pracownikdw, jak i catej organizacji. Praktycy i badacze probuja zde-
finiowa¢ takze owe determinanty, ktore buduja zaangazowanie i wptywaja na jego
zwigkszenie.

W literaturze anglojezycznej pojawiajg nastepujace rozumienia zaangazowania:
zaangazowanie pracownikow — employee engegement i zaangazowanie w prace —
job engagement oraz zaangazowanie organizacyjne — organizational commitment.
Definicja zaproponowana przez Kahna ujmuje zaangazowanie jako stan psycholo-
giczny umozliwiajacy pracownikom wyrazenie siebie w czasie swojej aktywnosci
w zakladzie pracy w aspekcie emocjonalnym, fizycznym i kognitywnym. Jest to stan
podlegajacy zmianom z rdézng czestotliwoscia u roznych oséb (Kahn, 1990, s. 700)
i wiaze si¢ z entuzjazmem oraz przywigzaniem do wykonywanej pracy (Roberts,
Davenport, 2002, s. 21-29).

Pod pojeciem zaangazowania organizacyjnego natomiast mozna rozumiec
osobistg identyfikacj¢ danej osoby z celami i warto$ciami okreslonego podmiotu,
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w ktorym si¢ porusza. Taka osoba odznacza si¢ gotowoscig do wysitku na rzecz
organizacji i chce podejmowac si¢ tego wysitku w dtugoterminowym horyzon-
cie (Roberts, Davenport, 2002, s. 21-29). Jest to pewnego rodzaju psychologiczne
uwarunkowanie funkcjonowania pracownikéw, nierozerwalnie taczace ich z orga-
nizacjami, ktore jednoczesnie daje mozliwos¢ odejscia z nich mato atrakcyjnym
(Johnson, Groff, Taing, 2009, s. 431).

Szerokie ujecie zaangazowania roézni si¢ od zaangazowania organizacyjnego
tym, ze zaangazowanie organizacyjne okresla podejscie do organizacji i przywigza-
nie do niej, natomiast zaangazowanie nie jest podejSciem, ale stopniem zaabsorbo-
wania i skoncentrowania na pracy danej osoby (Saks, 2006, s. 600).

Niekwestionowane korzysci wynikajgce ze stanu zaangazowania, takie jak:
wzrost efektywnos$ci dziatalno$ci przedsiebiorstwa, preznie dzialajacy zespot czy
wysokie morale panujagce w organizacji sktaniajg do podejmowania staran maja-
cych na celu utrzymanie jak najwyzszego stopnia zaangazowania pracownikow.
Jednoczesnie obok pozytywnych aspektow posiadania w organizacji zaangazowa-
nych pracownikdéw zauwazy¢ tez mozna negatywne zjawiska zwigzane z brakiem
zaangazowania wsrod zatrudnionych brak utozsamienia si¢ z rolg pracownika, wy-
cofanie sig, obojetnos¢ emocjonalna.

Hewitt zaprezentowal wyniki pomiaru zaangazowania pracownikoéw. Badanie
Aon Best Employers przeprowadzone zostato w 2017 roku na grupie blisko 72 tys.
respondentoéw ze 119 polskich firm i wskazuje, ze az 52% polskich pracownikow nie
czuje si¢ zaangazowanych w swoja prace. Liczba takich pracownikow zwigkszyta
si¢ w stosunku do roku poprzedniego o cate 3%. Polska na tle Europy wypada Zle,
poniewaz tam zaangazowanie wzrosto w stosunku do roku 2016 o 4 p.p.

Zaangazowanie jest bardzo waznym czynnikiem, zarowno w zyciu codzien-
nym, jak i w sferze zawodowej. Budowanie zaangazowania pracownikéw powinno
by¢ procesem pielegnowanym kazdego dnia, poniewaz to co$ wigcej niz strategia, to
kultura zarzadzania opierajaca si¢ na zaufaniu i wierze w pozytywne intencje pra-
cownikow. Tego typu podejécie bazuje na przekonaniu, ze pracownicy sg inteligent-
ni, twdrczy i majg potencjal do angazowania si¢ na rzecz firmy. Zaangazowanie moze
sta¢ si¢ kluczem do przezwyci¢zenia licznych trudnosci w organizacji, a tym samym
moze przyczyni¢ si¢ do poprawy jej kondycji na wielu ptaszczyznach, dlatego tak
wazne jest, aby kultura zaangazowania byta w organizacji pielggnowana.
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3. Motywowanie pracownikéw a zaangazowanie — studium
przypadku

Motywowanie pracownikow jest bardzo waznym punktem w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi. Nie mniej wazne jest monitorowanie procesu motywowania. Czgsto
dziatania podejmowane przez pracodawcdow, ich zdaniem promotywujace, takie nie
sg w oczach pracownikéw. Jak podaja najnowsze badania przeprowadzone przez
Hewitta, tylko 11% pracodawcow praktykuje ankiety wsrod swoich pracownikow
czesciej niz raz w roku, a ponad 25% pracodawcow przeprowadza badania tylko co
dwa lata lub nawet rzadziej. Tego typu feedback od pracownikéw powinien stac si¢
standardem zarzadzania w kazdym przedsigbiorstwie, poniewaz w ten sposob pra-
codawcy wiedza, co wptywa na motywacje ich pracownikow, a biorac pod uwage, ze
potrzeby ich zmieniajg si¢ w czasie, ankiety tego typu powinny by¢ przeprowadzane
regularnie.

W badaniu wzigto udziat 101 ankietowanych z ré6znych dziatéw przedsigbior-
stwa. Badanie miato na celu diagnoze, jakie formy motywowania pracownikéw fak-
tycznie wptywajg na ich zaangazowanie. Podjeto probe zaobserwowania pewnych
zaleznos$ci migdzy wiekiem zatrudnionych, stazem pracy a formami motywowania
pracownikow.

Rysunek 1. Metryczka — wiek respondentow

Okresl swoj wiek:

101 odpowiedzi

® 20-25
® 2733

34-40
® 41-48
15.8% . @ 4954

® 54 iwiecej

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Niemal potowa ankietowanych to osoby mtode, do 30. roku Zycia, nieposiada-
jace dzieci. Jest to takze pewnego rodzaju strategia, ktorg prowadzi badany podmiot.
Firma stawia na osoby mtode, mobilne, ktére szybko adaptuja si¢ do zachodzacych
zmian, potrafiag szybko si¢ uczy¢ i nie zamykaja si¢ na petnienie nowych obowiaz-
kow. Zdecydowana wigkszos¢ badanych zamieszkuje Szczecin, a zatem odleglosé
z miejsca zamieszkania do miejsca pracy nie stanowi problemu.

Ze wzgledu na to, ze pracownicy to osoby mlode, oraz na to, ze firma wcigz si¢
rozwija, staz pracy wiekszosci zatrudnionych to 0-2 lata.

Rysunek 2. Metryczka — staz pracy

Okresl staz pracy w objetym badaniem przedsiebiorstwie:
101 odpowiedzi

@ © miesiecy — 2 lata
@ 3lata—-5lat
Slat—7 lat

. @ 7 atiwiece]

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

65% ankietowanych wcze$niej nie miato mozliwosci korzystania z form moty-
wowania, czy to finansowych, czy pozafinansowych, co moze by¢ przyczyna tego,
ze pracownicy sg usatysfakcjonowani z praktykowanych przez pracodawce form mo-
tywacji i tego typu aktywnos$¢ jest dla zdecydowanej wigkszosci wazna. Co wigcej,
oferta form motywacji pracownikow stanowi o atrakcyjnosci badanego podmiotu
jako miejsca pracy.
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Rysunek 3. Ocena oferowanych form motywacji

Czy oferta pozaptacowych form motywacji jest dla Panstwa
satysfakcjonujgca?

101 odpowiedzi

® Tak
@ Nie
@ Trudno powiedzied.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Mimo ze zatrudnieni w przedsigbiorstwie pracownicy sa mtodzi i w wigkszos$ci
ich staz pracy jest niewielki — 0-2 lata — to formy motywowania sa dla nich bardzo
wazne i stanowig o atrakcyjnosci danej oferty pracy. Mogloby si¢ wydawac, ze osoby
mtode, podejmujace dopiero zatrudnienie nie sg az w tak duzym stopniu zorientowa-
ne na otrzymywanie szerokiego pakietu motywujacego, ale to jednak dla wigkszosci
badanych jest bardzo istotne.

Rysunek 4. Preferowane formy motywacji pracownikow

Co wplywa w znacznym stopniu na Pafnstwa zaangazowanie w prace w
danym przedsiebiorstwie?
101 odpowiedzi

@ Pozaptacowe farmy

@ Finansowe formy motywowania

@ Nic, zaangazowanie wynika z czyste]
checi do pracy

@ Nie jestem zaangazowany

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Co wigcej, mimo iz zatrudnieni uwazajg, ze oferowane przez pracodawce formy
motywowania pozaplacowego sa atrakcyjne oraz sg usatysfakcjonowani, to jednak
formy motywowania finansowego wioda prym jako czynniki motywujace pracow-
nikéw. Mimo ze oferta pracodawcy jest bogata, to wszelkiego rodzaju podwyzki,
bonusy i inne formy motywowania finansowego majg najwiekszy wplyw na poziom
zaangazowania. Nie mozna odnalez¢ w tym przypadku reguty, jako ze pracownicy
z dtuzszym stazem sg bardziej zorientowani na motywacje finansowa, natomiast
nowi pracownicy stawiaja na pozafinansowe formy motywowania. Wszyscy pracow-
nicy pragng zarabia¢ wigcej, otrzymywac podwyzki, bonusy czy premie uznaniowe.
Moze to by¢ wynikiem tego, iz pozafinansowe formy motywowania nie przektadaja
si¢ chociazby na zdolnos¢ kredytowa, w momencie gdy mtodzi ludzie budujac swoja
przyszto$é, stawiaja przede wszystkim na dobre zarobki. Dodatkowo mozna méwic
o pokoleniu Y, ktore pragnie duzo zarabia¢, a pozostate kwestie graja drugorzedng
role. Ponadto cigzko takie osoby utrzymac na stanowisku, sa bardzo mobilne i nie
czujg dtugoterminowego przywiazania do stanowiska, dlatego tak wazne jest, aby
wiedzie¢, co fatycznie stanowi dla nich zrodto motywacji.

Podsumowanie

Na sukces rynkowy przedsigbiorstw sktada si¢ wiele czynnikow. Niezaprzeczalne
jest, ze najwazniejszym z owych czynnikdéw sg pracownicy, ktorzy de facto tworza
dany podmiot. Kapitat ludzki stanowi bowiem podstawowg site napedowa rozwoju
firmy oraz ma istotny wplyw na jej pozycj¢ konkurencyjng Do pracodawcow nalezy
zadanie rozwijania i wykorzystywania tkwiacego w zatrudnionych potencjatu,
jednak aby te dziatania przynosily pozadane efekty, konieczne jest podejmowanie
kompleksowych dziatan, ktoére zapewnia wysoki poziom zaangazowania wszyst-
kich pracownikow. Dzialania dorazne nie majg tutaj zadnego zastosowania, nalezy
zatem wyksztalci¢ okreslona strategie oparta na kulturze dwustronnej komunikacji.
Motywowanie do pracy to dwustronny proces zachodzgcy pomigdzy kierownictwem
a zatrudnionymi, w ktérym to procesie ma miejsce zjawisko oddzialtywania i wpty-
wania na zachowania ludzi w taki sposob, aby dziatania te byly zgodne z zamierze-
niami motywujacego. Bardzo wazne jest, aby proces motywowania byt odpowiednio
skomunikowany, a mianowicie, aby kierownictwo praktykowato feedback od pra-
cownikow i sprawdzalo, czy stosowane formy motywowania majg istotny wplyw
na ich poziom zaangazowania w przedsigbiorstwie. Dzieki temu pracodawca moze
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ksztaltowac swoja oferte w zaleznosci od potrzeb pracownikow czy ich sytuacji
zyciowej, ktore zmieniajg si¢ w czasie. Co istotne, powinno si¢ rowniez zachowaé
okreslong réwnowagg miedzy przyznawaniem $wiadczen dodatkowych a efektami
wykonywanej pracy. Wyolbrzymianie zastug moze przetozy¢ si¢ na dalsza demo-
tywacj¢ pracownika, a niedocenienie osiggnie¢ — do spadku motywacji, a w konse-
kwencji nawet do frustracji. Warto jednak zaznaczy¢, ze ,,aby skutecznie ksztatto-
wac zaangazowanie pracownikdéw, menedzerowie powinni sami by¢ zaangazowani
w realizacje zadan, celéw organizacji” (Knap-Stefaniuk, 2016, s. 35-36)
Przeprowadzone badanie w migdzynarodowej korporacji pokazuje, iz mimo ze
pracownicy roznia si¢ pod wieloma wzgledami: wieku, stazu pracy czy posiadanego
potomstwa, to nadal formy motywowania o charakterze finansowym sg najwazniej-
szym czynnikiem budujacym ich zaangazowanie. Naturalnie, pozafinansowe formy
motywowania takze stanowia dla nich wartos¢, jednak nie tak duza, jak te pierwsze.
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THE INFLUENCE OF MOTIVATION FORMES ON THE GAINING
OF EMPLOYEES' INVESTIGATION - A CASE STUDY

Abstract

Motivation is a key factor supporting the increase in the work efficiency of employees,
and hence the factor enabling the successive functioning of the enterprise on the market. The
purpose of the article is to indicate what forms of motivating employees actually translate
into an increase in their involvement. The issues of motivation were identified and its impact
on the level of employee involvement in the duties performed was indicated. In addition to
the theoretical content regarding forms of motivation and commitment, a case study was
carried out to indicate the relationship between the ways employees are motivated and their
involvement in the duties performed. The final part of the article presents the results of the
research carried out in December 2017 on a sample of 100 people working in an international
corporation.

Translated by Justyna Kazmierczak

Keywords: motivation, commitment, motivation, work efficiency
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Streszczenie

Budownictwo publiczne nalezy do sektora rynku mieszkaniowego. Charakteryzuje
si¢ zréoznicowaniem w zakresie form finansowania, jak rowniez standardem zamieszkania.
Uwarunkowania prawne i ekonomiczne sprawiaja, ze problematyka dotyczaca zarzadzania pu-
blicznym zasobem mieszkaniowym wyroznia si¢ znaczacym stopniem wielowymiarowosci, zto-
zonosci i zréznicowania. Dlatego tez istotng kwestig jest okresowa analiza i ocena zmian w pu-
blicznych zasobach mieszkaniowych. Celem opracowania jest ocena ekonomiczno-finansowa
w obszarze publicznych zasobow mieszkaniowych na przyktadzie Olsztyna w latach 2007-2015.
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Wprowadzenie

Rynek nieruchomosci mieszkaniowych ma istotny wptyw na szeroko rozumiany
rozwdj gospodarczo-spoleczny, a w szczegdlnosci poziom zycia obywateli. Warunki,
w jakich ludzie zyja, w duzym zakresie determinujg ich zdrowie, samopoczucie,
zdolnos$¢ do zaangazowania si¢ w ksztalcenie i zatrudnienie, a w konsekwencji — do
utrzymania przyzwoitego poziomu zycia (Kucharska-Stasiak, 2006, s. 100; Bryx,
2007, s. 40—42; Markowski, 1999, s. 57-58).
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Konwencje migdzynarodowe normujgce prawa cztowieka traktuja prawo
do mieszkania jako cze$¢ sktadowa praw socjalnych obywatela!. Konstytucja RP
naktada na panstwo obowigzek prowadzenia polityki ukierunkowanej na zaspoko-
jenie potrzeb mieszkaniowych obywateli, przeciwdziatanie bezdomnos$ci, wspiera-
nie rozwoju budownictwa socjalnego oraz wspieranie dziatan podejmowanych przez
obywateli w celu uzyskania wtasnego mieszkania.

Na publiczne zasoby mieszkaniowe? sktadajg si¢ mieszkania komunalne, socjal-
ne i spoteczne, ktore stanowia jednocze$nie narzedzie wtadz lokalnych do realizacji
zadania wlasnego w aspekcie polityki mieszkaniowe;.

Uwarunkowania w zakresie rozwoju publicznych zasobow mieszkaniowych
zaleza miedzy innymi od sytuacji spotecznej w gminie oraz jej mozliwosci rozwo-
jowych. Niemniej w kazdym przypadku organy gmin w jakims$ stopniu musza prze-
analizowa¢ kwestie dotyczace uméw najmu, praw najemcow lokali, praw do lokali
socjalnych czy w duzej czesci przypadkow funkcjonowania towarzystw budownictwa
spolecznego (Nowak, 2014, s. 18). Dlatego tez na mieszkalnictwo publiczne wiadze
powinny spojrze¢ w sposob systemowy, poniewaz kazdy zasob jest potaczony z innym
bezposrednio lub posrednio. Powigzania majg charakter relacji: konkurencyjnych, kom-
plementarnych, suplementarnych oraz sprzezonych (Brummer, Brachem, 2000, s. 38).

Publiczne zasoby mieszkaniowe sg elementem rynku nieruchomos$ci mieszka-
niowych, a jednocze$nie stanowig narzedzie szeroko pojetej polityki mieszkaniowe;j
panstwa. Do konca lat 80. mieszkalnictwo komunalne sterowane bylo w sposob
centralny, zasoby mieszkaniowe stanowily wlasnos¢ panstwa i zarzadzane byty
w miastach przez zaktady, tak zwane PGM (Panstwowa Gospodarka Mieszkaniowa)
lub ADM (Administracja Domow Mieszkalnych). W mniejszych gminach komu-
nalna infrastruktura mieszkaniowa zarzadzania byta przez wielobranzowe struk-
tury komunalne — tak zwane PPGKiM (Panstwowe Przedsiebiorstwa Gospodarki
Komunalnej i Mieszkaniowej), obecnie przeksztalcone w zaktady budzetowe lub
spotki kapitatowe (Kucharska-Stasiak, 2010, s. 22-24).

' Miedzynarodowa konwencja w sprawie likwidacji wszelkich form dyskryminacji raso-

wej, Nowy Jork, 7.03.1966, art. 5; Konwencja genewska dotyczaca statusu uchodzcéw, Genewa,
28.07.1951, art. 21; Migdzynarodowy pakt praw gospodarczych, spolecznych i kulturalnych, Nowy
Jork, 19.12.1966, art. 11.

2 Ustawa o ochronie praw lokatoréw, mieszkaniowym zasobie gminy i o zmianie Kodeksu

cywilnego (tj. Dz.U. 2001, nr 71, poz. 733, z pdzn. zm.), art. 2. definiuje publiczny zasob mieszkanio-
wy jako lokale wchodzace w sktad mieszkaniowego zasobu gminy albo lokale stanowigce wlasnosé
innych jednostek samorzadu terytorialnego, samorzagdowych osob prawnych tych jednostek, Skarbu
Panstwa lub panstwowych osob prawnych.
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Publiczne zasoby mieszkaniowe poprawiaja jakos¢ zycia najbardziej potrze-
bujacych, a zarazem najbiedniejszych mieszkancow, a racjonalne nimi zarzadzanie
pozwala na podtrzymanie lokalnych trendéw rozwojowych (Turkowski, Koztowski,
2015, s. 80—83). Podmioty odpowiedzialne za gospodarowanie gminnym zasobem
nieruchomosci przyczyniajg si¢ do jego efektywnosci ekonomicznej oraz dobrobytu
mieszkancow. Zasoby publiczne pelnia zroznicowana funkcje w rozwoju spoteczno-
-gospodarczym (Kozlowski, 2015, s. 55).

Problemem badawczym poruszonym w opracowaniu jest optymalizacja zarza-
dzania zasobami publicznymi w aspekcie ekonomicznym i finansowym. Przyjeto
hipotezg badawcza, iz dynamika i struktura zasobow publicznych ulegaja ciggtym
zmianom o charakterze ekonomiczno-spotecznym.

Celem opracowania jest wskaznikowa ocena ekonomiczno-finansowa publicz-
nych zasobow mieszkaniowych w Olsztynie. Podstawowe metody badawcze zasto-
sowane w opracowaniu to analiza wskaznikowa i analiza statystyczna. Zakres prze-
strzenny badan: miasto Olsztyn. Zakres czasowy badan: lata 2007-2015.

1. Publiczne zasoby mieszkaniowe na rynku nieruchomosci
w Olsztynie

Olsztyn zlokalizowany jest w potnocno-wschodniej cz¢sci kraju. Od 1999 roku jest
stolicg administracyjng wojewodztwa warminsko-mazurskiego i powiatem grodz-
kim. Miasto podzielone jest na 23 osiedla, ktore stanowia jednoczesnie jednostki
pomocnicze gminy. Wedtug danych GUS populacja Olsztyna na dzien 31 grudnia
2015 roku wynosita 173 444 mieszkancow (tab.1).

Tabela 1. Stan i dynamika przyrostu liczby ludnosci Olsztyna w latach 2007-2015

Lata 2007 | 2008 | 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 | Dynamika
Liczba
mieszkancow 177987 | 176142 | 176457 | 175388 | 175420 | 174641 | 174675 | 173831 | 173831 2%
Olsztyna

Zrédto: Bank Danych Lokalnych, 2016.

Powierzchnia miasta to 88 km?, co daje wskaznik gesto$ci zaludnienia 1971
mieszkancow na 1 km?. Poziom dynamiki liczby mieszkan przypadajacej na 1000
mieszkancow w Olsztynie wyniost 16% i nalezy do najnizszych w Polsce (tab. 2).

141



142

ZARZADZANIE

Tabela 2. Stan i dynamika wzrostu liczby mieszkan przypadajacych na 1000 mieszkancow

Dynamika
Miasto Lata ’ %
2007 | 2008 | 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2015/2007
Warszawa | 412,0 | 4273 | 436,7 | 4437 | 450,2 | 4576 | 4677 | 4776 | 500,5 21%
Lodz 398,0 | 415,7 | 428,7 | 432,4 | 437,6 | 4433 | 4498 | 4548 | 4693 18%
Katowice | 367,0 | 386,9 | 414,8 | 418,6 | 4234 | 428,0 | 4354 | 439,6 | 4417 20%
Krakow 356,1 | 372,6 | 381,6 | 387,6 | 396,44 | 402,5 | 412,3 | 4258 | 432,9 22%
Wroctaw | 362,3 | 378,2 | 3844 | 3873 | 394,7 | 400,8 | 409,5 | 418,6 | 432.,1 19%
Poznan 346,0 | 365,8 | 383,0 | 390,4 | 397,1 | 406,7 | 4152 | 423,77 | 4259 23%
Gdansk 358,3 | 362,6 | 370,1 | 376,1 | 383,6 | 391,3 | 401,0 | 408,6 | 413,5 15%
Olsztyn 351,4 | 359,3 | 369,0 | 3739 | 380,2 | 387,8 | 3957 | 398,8 | 4069 16%
Szczecin | 358,0 | 365,3 | 372,7 | 376,7 | 380,6 | 386,5 | 391,9 | 396,8 | 4027 12%
Biatystok | 359,2 | 365.3 | 373,1 | 377,3 | 380,3 | 386,5 | 3914 | 3956 | 398,5 11%

Zrédto: opracowanie na podstawie danych z GUS (2016).

Najwyzsza dynamike wzrostu liczby mieszkan na 1000 mieszkancow w bada-
nych latach charakteryzuje Poznan — 23%, Krakéw — 22% oraz Warszawe — 21%.
Najnizszy poziom badanego wskaznika charakteryzuje Bialystok — 11%, Szczecin
—12% oraz Gdansk — 15%.

W odniesieniu do form wtasnos$ci dominujg lokale spotdzielcze, mimo iz od
2009 roku notujg staty spadek w strukturze ogétem z 52% w roku 2007 do 47%
w roku 2015. Spadek w strukturze ogélem notuja rowniez lokale publiczne, do
ktorych zaliczamy budownictwo komunalne, socjalne i spoteczne — TBS z 10%
w roku 2007 do 8% w roku 2015. Staly wzrost notujg w strukturze ogotem lokale
prywatne — 37% w roku 2007 do 44% w roku 2015. Szczegdotowe dane przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 3. Struktura zmian w zasobach mieszkaniowych Olsztyna

Struktura procentowa
Zasoby TP
Lata . . . Zasoby spotdzielni Zasoby Zasoby
mieszkaniowe ogdtem . . . Inne zasoby
mieszkaniowych prywatne publiczne
1 2 3 4 5 6
2007 66 506 52 37 10 1
2008 68 133 52 37 10 1
2009 69 704 52 37 10 1
2010 71 361 50 40 9 1
2011 72 318 50 40 9 1
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1 2 3 4 5 6
2012 73 407 49 41 9 1
2013 74 581 49 4 8 1
2014 75 452 49 Iy 8 1
2015 76 152 47 44 8 1
?g&j‘z’[gi‘; 15% ~10% 19% ~20% 0%

Dynamika przyrostu ogdlnej liczby mieszkan w Olsztynie wyniosta w okresie
2007-2015 15%. Najwigksza dodatniag dynamikg charakteryzuja si¢ zasoby prywat-
ne — 19%, natomiast najwigkszg ujemng dynamike zanotowaty zasoby publiczne:
—20%. Spadek udziatu zasobow publicznych w strukturze zasobéw mieszkaniowych
ogotem wynika gltéwnie z procesu prywatyzacji.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS, ZBK w Olsztynie, 2016.

2. Ocena wskaznikowa publicznych zasobéw mieszkaniowych

Aby zrealizowa¢ zatozony w opracowaniu cel zwigzany z analizg zmian publicznych
zasobow mieszkaniowych, zdefiniowano trzy grupy wskaznikéw: ilosciowe, kosz-

towe oraz spoleczne (rys. 1).

Rysunek 1. Model analizy i oceny publicznych zasobéw mieszkaniowych

Wskazniki ekonomiczno-spoleczne

Wskazniki bazowe

Wskazniki kosztowe

W ramach poszczegdlnych grup zdefiniowano wskazniki szczegdlowe (tab. 4).

—

v

Wskazniki spoteczne

/

Ocena ekonomiczno-spoteczna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Borys (2005), s. 87.
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Tabela 4. Wskazniki mieszkaniowych zasobow publicznych

Symbol Wskazniki Parametry
Wskazniki bazowe

Ml Struktura publicznych zasobéw mieszkaniowych w latach 20072015 szt.

M2 Powierzchnia publicznych zasobéw mieszkaniowych w latach 2007-2015 m?
Wskazniki spoteczne

S1 Liczba 0s6b zamieszkujacych mieszkania komunalne liczba 0s6b

S2 Liczba 0sob zamieszkujacych mieszkania socjalne liczba 0s6b

S3 Liczba 0s6b zamieszkujacych mieszkania TBS liczba 0s6b
Wskazniki kosztowe

K1 Zadhuzenie lokali komunalnych i socjalnych zt

K2 Liczba 0s6b zalegajacych z czynszem liczba 0s6b

K3 Zadtuzenie na 1 najemceg zt/osoba

K4 Cena najmu mieszkania komunalnego zt/m?

K5 Cena najmu mieszkania socjalnego zt/m?

K6 Cena najmu mieszkania spotecznego zt/m?

W grupie wskaznikow bazowych wyrézniono dwa wskazniki: M1 — ilos¢
mieszkaniowych zasoboéw publicznych z podzialem na mieszkania komunalne, so-
cjalne oraz spoteczne — TBS, M2 — powierzchnia publicznych zasobow mieszka-

Zrédto: opracowanie wlasne.

niowych — m?. Wielkosci tych wskaznikow w analizowanym okresie przedstawiono
w tabelach 51 6.

Olsztyna w latach 2007-2015

Tabela. 5. Wskaznik M1 — Struktura mieszkaniowych zasobéw publicznych

Udziat Udziat Udziat
Lokale Lokale
procentowy . procentowy TBS procentowy Razem
Lata komunalne socjalne
st w strukturze ot w strukturze szt. w strukturze szt.
’ ogotem % ’ ogotem % ogotem %
2007 6146 90,0 234 34 449 6,6 6 829
2008 5957 88,3 247 37 539 8,0 6743
2009 5907 87,6 260 39 579 8,6 6 746
2010 5718 85,7 273 4,1 678 10,2 6 669
2011 5577 84,7 286 43 723 11,0 6586
2012 5498 84,0 296 4,5 755 11,5 6549
2013 5016 82,1 317 52 775 12,7 6108
2014 4845 81,2 322 54 803 13,5 5970
2015 4770 80,7 338 5,7 803 13,6 5911
Dynamika o o o o
_ — + 0, + 0, . 0,
20072015 % 25% 10,4% +44% +67,6% 78,8% 206% 13,5%

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Generalnie publiczny zas6b mieszkaniowy w Olsztynie skurczyt si¢ w badanym
okresie o 13,5%. Najwigkszy w latach 2007/2015 spadek liczby lokali zanotowano
w zasobie komunalnym: —25%, co wynika gtéwnie z prywatyzacji lokali z jednocze-
snym brakiem nowych inwestycji w tym podsystemie. Najwiekszy przyrost lokali za-
notowano w zasobie spotecznym — TBS — 78,8% oraz lokali socjalnych — 44% (tab. 5).

Na bazie powyzej przeprowadzonej analizy mozna postawi¢ diagnozg, iz
gtéwny kierunek w zasobach publicznych to inwestycje w budownictwo spotecz-
ne — TBS oraz socjalne z jednoczesnym wygaszaniem budownictwa komunalnego.

Tabela 6. Wskaznik M2 — Powierzchnia mieszkaniowych zasobow publicznych
Olsztyna w latach 2007-2015 (m?)

Lata Lokale komunalne Lokale socjalne TBS Razem
2007 285900 7722 19929 313 551
2008 271 800 8 151 23924 303 875
2009 260 100 8 580 25700 294 380
2010 248 800 9009 30 094 287903
2011 236 700 9438 32091 278 229
2012 244 936 9602 30338 284 876
2013 236 936 10 202 34399 281 537
2014 228 936 10 802 35642 275 380
2015 220936 11 402 35642 267 980
?g&jggi‘; -23% 48% 79% ~15%

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wraz ze spadkiem ilosci publicznych zasobow mieszkaniowych w badanym
okresie zmalata rowniez powierzchnia lokali mieszkaniowych o 15%. Odnos$nie do
poszczegdlnych rodzajow zasobow publicznych najwigkszy spadek powierzchni
mieszkaniowych zanotowato budownictwo komunalne — 23%. Wzrost powierzchni
mieszkaniowe]j wystgpit natomiast w budownictwie spotecznym — TBS o 79% oraz
socjalnym o 48% (tab. 6).

W grupie wskaznikow spotecznych zdefiniowano trzy zwigzane z liczbg 0sob
zamieszkujgcych poszczegodlne rodzaje nieruchomosci publicznych. Szczegdlowy
poziom badanych wskaznikéw zaprezentowano w tabeli 7.
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Tabela 7. Stan i dynamika liczby najemcow publicznych zasobéw mieszkaniowych
w latach 2007-2015

Lata 2007 2008 | 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 | Dynamika
S1 — Liczba
najemcow
mieszkan
komunalnych
S2 — Liczba
najemcOw
mieszkan
socjalnych
S3 — Liczba
najemcow 1482 1779 | 1911 | 2237 2386 | 2492 | 2558 | 2650 2 650 79%
mieszkan TBS

Razem 22535 | 22252122262 | 22007 |21734| 21612 | 20156 | 19701 | 19506 | -13%

20281 | 19658 | 19493 | 18869 |18404 | 18143 | 16552 | 15988 | 15741 —22%

772 815 858 901 944 977 | 1046 | 1063 1115 44%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie GUS, BDL 2016.

Najwickszy przyrost liczby najemcow zanotowano w mieszkaniach spotecznych
— TBS — 79% oraz socjalnych — 44%. Spadek liczby najemcow nastapit w mieszka-
niach komunalnych: —22%, co zwigzane jest ze spadkiem liczby mieszkan w wyniku
prywatyzacji przy braku nowych inwestycji w tym obszarze.

W grupie wskaznikow kosztowych zdefiniowano sze$¢ wskaznikow. Trzy (K1,
K2, K3) dotycza kwestii zadtuzenia mieszkan komunalnych i socjalnych, a kolejne
trzy (K4, K5, K5) — spraw czynszowych w poszczegdlnych mieszkaniowych zaso-
bach publicznych. Nie istnieje zjawisko zadtuzenia mieszkan spotecznych TBS.

Na bazie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, iz problem zadtuzenia
mieszkan komunalnych i socjalnych nasila si¢. Dtug z tytutu niezaptaconych czyn-
szow miedzy rokiem 2007 a 2015 wzrést o okoto 34 min zt i na koniec 2015 wynosit
44,2 min zt (tab. 8).

Tabela 8. Zadtuzenie mieszkan komunalnych i socjalnych w latach 2007-2015

Dynamika
Lata 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 20072015
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
K1 — Wysokos¢
zaleglo$ciw
lokalach
10765 | 17323 | 19522 | 22177 | 25876 | 27 856 | 32 456 | 38 105 | 44 207 311%

komunalnych

i socjalnych
(tys. zt)
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1

10 11

K2 - Liczba
najemcow
zalegajacych

z optatami ogotem

2963

3835

3894

3660

3657

3855

3678

3876 30%

K3 — Przecigtna
wysokos¢
zaleglo$cina 1
najemcg (tys. z})

2,72

3,18

3,75

7,07

7,62

8,42

10,36

11,41 217%

Zadtuzenie mieszkan komunalnych i socjalnych migdzy 2007 a 2015 rokiem

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

wzrosto o 311%, za$ liczba osob zalegajacych z czynszem wzrosta o 30%.

Najwieksze zmiany czynszoéw dotyczg mieszkan komunalnych, gdzie cena

czynszu wzrosta migdzy badanymi latami o 204% (tab. 9).

Tabela 9. Ceny najmu w budownictwie publicznym w latach 2007-2015

Lata

2007

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

K4 — Cena najmu
1 m?— mieszkanie
komunalne

1,95

2,05

2,05

2,89

2,89

5,92

5,92

5,92

5,92 204%

K5 — Cena najmu
1 m?— mieszkanie
socjalne

1,08

1,08

1,08

1,08

1,08

1,08

1,08

1,08

1,08 0%

K6 — Cena najmu
1 m?— mieszkanie
TBS

8,98

8,98

8,98

8,98

8,98

10,80

10,80

10,80

10,80 20%

Stawki najmu w lokalach socjalnych na przestrzeni badanych lat nie zmieniaty
si¢ i wynosity 1,08 zt/m?. Jak wynika z powyzszej analizy, wltadze miasta drastycz-
nie zwiekszyly stawki najmu lokali komunalnych migedzy rokiem 2011 (2,89 z}/m?)

Zré6dto: opracowanie wilasne na podstawie danych ZBK i TBS Olsztyn, 2016.

a 2012 (5,92 zt/m?) (tab. 9).

Podsumowanie

Dziatania zmierzajace do zaspokojenia potrzeb mieszkaniowych sg zadaniem osob
bezposrednio zainteresowanych, za$ wladze publiczne majg tworzy¢ jak najlepsze
warunki sprzyjajace powodzeniu tych dzialan. Wykonywanie tych zadan oparte jest

na dwodch zasadach: subsydiarnosci oraz pomocniczosci.
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Podstawowym narzedziem w skutecznej realizacji zadan z obszaru mieszka-
niowego wtadz lokalnych jest efektywne zarzadzanie publicznym zasobem miesz-
kaniowym, w ktorego sktad wchodza mieszkania zaréwno komunalne, socjalne, jak
i spoteczne. Efektywno$¢ w odniesieniu do publicznych zasobé6w mieszkaniowych
odnosi si¢ do zapewnienia mieszkan jak najwigkszej liczbie potrzebujacych, wtadze
za$ musza mie¢ na uwadze oplacalnos¢ finansowa, tak aby do zasobow nie trzeba
byto doptaca¢ z budzetu gminy.

Przeprowadzona w artykule analiza pozwala na oceng¢ potencjatu, jak rowniez
kierunku rozwoju publicznych zasobéw mieszkaniowych w Olsztynie w latach
2007-2015. Na bazie przeprowadzonych analiz mozna postawi¢ kilka zasadniczych
wnioskow:

1. Na przestrzeni lat 2007-2015 zmalat udziat publicznych zasobow mieszka-

niowych w strukturze rynku mieszkaniowego Olsztyna z 10 do 8%.

2. Zmienila si¢ rowniez struktura publicznych zasobow mieszkaniowych, co
zwigzane jest ze spadkiem udziatu mieszkan komunalnych w strukturze
zasobow publicznych o 9,3%. Najwigkszy wzrost udzialu w zasobach pu-
blicznych zanotowato budownictwo spoteczne — 7%.

3. Wraz ze spadkiem liczby mieszkan komunalnych w zasobach publicznych
spadta o 64 964 m? ilo$¢ powierzchni tych mieszkan w badanym okresie
(—23%). Wzrosta natomiast ilo§¢ powierzchni mieszkan spotecznych —
o0 15 713 m2 (+79%) oraz socjalnych — 0 3680 m? (+48%).

4. Liczba oso6b zamieszkujacych publiczne zasoby mieszkaniowe zmalata
w badanym okresie 0 3029 0s6b (—13%); w zasobach komunalnych liczba najem-
coéw zmalata 0 4540 0sob (—22%), wzrosta natomiast liczba najemcéw w miesz-
kaniach spotecznych —o 1168 0s6b (+79%) oraz socjalnych — o 343 osoby (+44%).

5. Dramatyczna sytuacja odno$nie do ptatnosci czynszowych, mimo spadku
ich liczby, jest w mieszkaniach komunalnych, gdzie zadtuzenie w roku 2015
wyniosto 44207 tys. zt (+317%).

6. Wazrost zaleglosci czynszowych w budownictwie komunalnym wynika po
czesci ze zdecydowanego wzrostu cen najmu — z 1,95zt/m? na 5,92 zi/m?
(+204%)).

Podsumowujac przeprowadzong analize¢ publicznych zasobdéw mieszkanio-
wych w Olsztynie, mozna ocenié, iz w najlepszej kondycji ekonomicznej znajdu-
je sie budownictwo spoteczne, w ktorym nie zanotowano zaleglo$ci czynszowych.
Podstawowym narzgdziem w obszarze budownictwa komunalnego jest dalsza
prywatyzacja.
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Zasadniczym pytaniem podczas omawiania r6znych rodzajow budownictwa
publicznego jest kwestia tak zwanego zelaznego zasobu, czyli ile minimum lokali
komunalnych, socjalnych oraz spolecznych powinno posiada¢ miasto.

W celu poprawy efektywnos$ci gospodarowania publicznym zasobem nieru-
chomosci konieczne sg dalsze analizy mozliwosci zmian jako$ciowych i struktury
zasobu, w wyniku ktorych podejmowane beda takie dzialania, jak: zamiany nieru-
chomosci, nabywania nieruchomosci, zmiany lub uchwalenie miejscowych planow
zagospodarowania, podziatow nieruchomos$ci gminnych, scalenia nieruchomosci
gminnych.

Podstawowe dziatania w sferze gospodarowania publicznymi zasobami miesz-
kaniowymi w Olsztynie to prywatyzacja mieszkan komunalnych z jednoczesnym
rozwojem budownictwa spotecznego. Brak jest dynamicznych inicjatyw w zakre-
sie innych niz TBS form rozwoju, jak cho¢by model SGM — spotecznych grup
mieszkaniowych.
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DYNAMICS OF PUBLIC CHANGES FLATS IN OLSZTYN
Abstract

Public housing is one of the more dynamically developing sectors of the housing
market. Legal and economic determinants determine the management of public housing.
That is important to constantly monitoring changes in public resources and to integrate
actions aimed at meeting the needs of the neediest and, on the other, ensuring the viability
of the sector. The aim of the study is to analyze and evaluate the changes in public housing
stock in the city Olsztyn in 2007-2015 years.

Translated by Anna Joansen

Keywords: public real estate, indicator analysis. economic and financial evaluation
JEL Codes: R38, R58
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie i ocena innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw.
Autorka wnioskuje, iz pomimo wzrostu liczby wprowadzonych innowacji w Polsce w ostat-
nich latach jej poziom na tle innych krajéw Unii Europejskiej nadal jest bardzo niski. Polska
w dalszym ciagu znajduje si¢ w grupie najstabiej rozwinigtych krajow pod wzgledem
innowacyjnosci.

Stlowa kluczowe: innowacja, bariery innowacyjnosci, konkurencja

Wprowadzenie

Pozycja Polski pod wzgledem innowacyjnos$ci na tle krajow Unii Europejskiej nie
jest zbyt wysoka pomimo postepujacego rozwoju gospodarczego kraju. Wartosci te
wzrosty w ostatnich latach, lecz nie jest to poprawa, ktéra mogtaby wznies$¢ kraj na
wysoki poziom pod wzgledem innowacyjno$ci. Przeprowadzone analizy wskazuja,
iz Polska w ciggu ostatnich kilku lat rozwingta si¢ pod wzgledem wprowadzania in-
nowacyjnosci w roznych dziedzinach i jest nadzieja, iz w przysztych latach te wskaz-
niki beda jeszcze bardziej korzystne. Rozwdj gospodarczy prowadzi do zwigksze-
nia $wiadomosci przedsigbiorcow o konieczno$ci wprowadzania na rynek nowych,
znacznie udoskonalonych produktow, procesow, ustug, ktore zaspokoja rosnace

Adres e-mail: krymowskamilena@gmail.com.
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wymagania konsumentow. Istotne jest, aby przedsi¢biorstwa mialy §wiadomosé
rozwoju rynku i potrzeb spoteczenstwa, co za tym idzie, inwestowaly w sfere
badawczo-rozwojowa oraz nowoczesne technologie.

1. Istota innowacji

Istotne jest wyjasnienie, czym w literaturze jest innowacja 1 jakie ma znaczenie
dla organizacji. Do tej pory nie okreslono jednolitej definicji innowacji. W litera-
turze mozna spotkaé¢ wiele wyjasnien tego pojecia. Jednym z nich jest postrzega-
nie innowacji jako nowosci, zmian, ktore sg przedstawiane pod postacig nowych
wyrobow, produktow, nowoczesnych technologii, nowatorskich ustug czy udoskona-
lonych metod zarzadzania. W dzisiejszym $wiecie przedsigbiorstwo, ktore $mie si¢
nazywac innowacyjnym, jest uznawane za lepsze i zdecydowanie bardziej pozadane
przez spoteczenstwo. Wynika to z faktu, iz innowacje maja bardzo duzy wptyw na
rozwoj gospodarczy kraju, budzg zainteresowanie nie tylko w sferze ekonomicznej,
ale takze spotecznej i socjologicznej (Trzmiel-Grzybowska, 2011, s. 353).

Innowacje w przedsi¢biorstwie oznaczajg nie tylko wytworzenie i wprowa-
dzenie nowego, dotad nieznanego produktu na rynek, ale sg to takze ulepszenia
w procesie produkcji, zmiany w procedurach, poprawa efektywnosci wytwarzania,
zwiekszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, a takze ulepszenia w przepisach
bezpieczenstwa pracy oraz poprawa warunkow pracy (Kotler, 2004, s. 34).

Kolejng definicje, ktorg warto przytoczy¢, zaproponowali Schippers, West oraz
Dawson (2012, s. 3). Traktuja oni innowacj¢ jako przedstawienie i zastosowanie
W miejscu pracy, zespole roboczym badz instytucji procesow, pomystéw, procedur
lub produktow, ktore sa nowe dla danego miejsca pracy, zespotu pracownikow lub
organizacji, a ktore sa stworzone w celu przynoszenia korzysci pracy, pracownikom
lub catej organizacji.

Wdrozenie innowacji stanowi wazny czynnik rozwoju przedsiebiorstw i zdoby-
wania przewagi konkurencyjnej. Wprowadzanie nowych produktéw i ustug na rynek
prowadzi do osiggnigcia przewagi nad konkurencjg. Jest to dobry sposob na prze-
trwanie 1 przezwyciezenie niekorzystnej sytuacji dla przedsigbiorstwa. Umozliwia
réwniez finansowe wsparcie rozwoju przedsigbiorstw, gdyz sa rdwniez priorytetami
wszelkiego rodzaju programow wspierania przedsigbiorczosci ze srodkow Unii
Europejskiej (Ferraresi, Quandt, dos Santos, Frega, 2012, s. 690).
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W dobie rozwoju techniki wspotczesne przedsigbiorstwa musza wychodzic¢
naprzeciw rosnagcym wymaganiom klientow. Niedostosowanie swojej oferty do pro-
duktow lub ustug konkurencji w wielu przypadkach moze doprowadzi¢ do utraty
dotychczasowych klientow, a takze pozycji konkurencyjnej na rynku.

2. Innowacje we wspobiczesnych organizacjach

Proces powstawania innowacji rozpoczyna si¢ w duzej mierze od kreatywnych po-
mystow. Pomysty te z biegiem czasu przeksztatcajg si¢ kolejno w innowacyjne pro-
dukty, procesy, ustugi oraz wynalazki (Gallo, Jobs, 2011, s. 40). Jednakze brak pasji
w tworzeniu i projektowaniu innowacji moze doprowadzi¢ do braku mozliwosci
stworzenia przetomowej koncepcji na rynku. Kazda organizacja mogaca si¢ pochwa-
li¢ innowacyjnoscig w dziataniach ma kreatywnych, pelnych pomystow liderow.
Innowacyjne dziatania kryja si¢ w odpowiedniej wizji (Grego-Planer, Poptawski,
2011, s. 92).

We wspotczesnym $swiecie dziatalno$¢ przedsigbiorstw w coraz wigkszym
stopniu uzalezniona jest od $rodkow technologicznych, informatycznych, jak i od
wartosci intelektualnych oraz niematerialnych. Aby podmioty odpowiednio prospe-
rowaty, wymaga si¢ ciggtego doskonalenia dzialalno$ci, rozwoju, co prowadzi do
konieczno$ci podjgcia odpowiednich dziatan prowadzacych do podnoszenia przewa-
gi konkurencyjnej. Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w otoczeniu wyma-
gajacym ciaglych zmian i weryfikacji. Aby dostosowac si¢ do otoczenia i przetrwac
na rynku, istotne jest, aby podmioty realizowaty rozw¢j zréwnowazony i trwaty
(Adamczyk 2001).

Na sukces w zakresie innowacji sktada si¢ przede wszystkim (Thomas, 2009,
s. 44):

— zakres zastosowania nowych pomystow,

— otoczenie sprzyjajace innowacjom w przedsigbiorstwie,

— zorientowanie na klienta,

— wykonalnos¢,

— podloze ekonomiczne.
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3. Wewnetrzne i zewnetrzne determinanty innowacyjnosci
przedsiebiorstw w Polsce

W rozwijajacej si¢ gospodarce czynnikami majacymi wptyw na rozwdj przedsig-
biorstwa sa przede wszystkim zasoby kapitatu i pracy, za§ w dzisiejszych czasach na
znaczeniu zyskuje rowniez doskonata umiejetnos¢ gromadzenia oraz przetwarzania
wiedzy, a takze informacji. Istotnymi czynnikami stajg si¢ takze: wiedza, przedsig-
biorczos$¢, a przede wszystkim innowacyjno$¢ (Janasz, 2005, s. 23).

Innowacje w duzej mierze przyczyniajg si¢ do podnoszenia konkurencyjno-
$ci okreslonego przedsiebiorstwa wzgledem podmiotow krajowych. Poprzez takie
dziatanie firmy konkurencyjne sg w pewnym sensie zmuszone do podejmowania
ruchow innowacyjnych prowadzacych z kolei do wzmocnienia pozycji konkurencyj-
nej panstwa na arenie mi¢dzynarodowej (Janasz, Wisniewska, 2012, s. 95).

Nalezy rowniez nadmienic, iz przedsigbiorstwo innowacyjne oprocz doskona-
lego gromadzenia i wykorzystywania informacji oraz wiedzy powinno si¢ charak-
teryzowac (Jasinski, 1992, s. 25):

— prowadzeniem prac B+R,

— ciagglym wdrazaniem innowacji na rynek,

— systematycznym inwestowaniem S$rodkow finansowych na prace

badawczo-rozwojowe,

— réwnomiernym wprowadzaniem nowych rozwigzan naukowych

1 technologicznych,

— rosngcym udziatem w rynku.

W dzisiejszych czasach, aby przedsigbiorstwa osiagnety przewage konkuren-
cyjna, istotne jest systematyczne wprowadzanie do nich innowacji. Pomaga to zaspo-
koi¢ rosngce wymagania klientdéw, a takze podazac za zmieniajacymi si¢ potrzebami
rynku.

Do wewnetrznych uwarunkowan innowacyjnosci przedsiebiorstw w Polsce
zaliczy¢ nalezy przede wszystkim umiejetno$¢ odpowiedniego analizowania zapo-
trzebowania spoteczno$ci na innowacje. Analiza ta opiera si¢ przede wszystkim na
opinii klientéw, wynikach poszczegolnych prac badawczo-rozwojowych, a takze roz-
norodnych strategiach przedsigbiorstw. Istotne w tej kwestii jest takze odpowiednie
wykorzystanie umiejetnosci i potencjatu pracownikoéw w zakresie innowacji. Wazne
jest, aby przedsiebiorstwo szkolito swoich specjalistow do spraw innowacji, jak i po-
zostatych cztonkow zespotu w owym zakresie w celu eliminacji powstatych proble-
mow 1 barier prowadzacych do utrudnienia wdrozenia poszczegoélnych innowacji.
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Bardzo wazne w procesie wdrozenia innowacji jest przygotowanie odpowied-
niego planu przez osoby specjalizujace w tej dziedzinie. Kolejnym istotnym etapem
jest szczegotowa kontrola wdrazania procesu na kazdym jego etapie. Pozwoli to
na szybkie analizowanie i powstajacych podczas wdrazania bledow i zapobiega-
nie im poprzez specjalistyczne programy komputerowe (Dworczyk, Szlasa, 2001,
s. 177-180).

Do gléwnych uwarunkowan zaliczy¢ nalezy takze:

— podnoszenie potencjatu w zakresie B+R,

— odpowiednie gospodarowanie srodkami finansowymi przeznaczonymi na

dziatalno$¢ innowacyjna,

— odpowiedni system wynagrodzen, motywacji oraz awansow.

Do gléwnych zewnetrznych uwarunkowan innowacyjno$ci przedsigebiorstw
w Polsce nalezg przede wszystkim instytucje zajmujace si¢ wdrazaniem innowa-
cji w Polsce. W grupie tej wymieni¢ nalezy takze instytucje naukowe zajmujace
si¢ wspieraniem dziatalnos$ci innowacyjnej. Istotne znaczenie ma tutaj rowniez glo-
balizacja, dzieki ktorej ro$nie konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw zaangazowanych
w poszukiwanie odpowiednich dziatan innowacyjnych (Wiszniewski, 1999, s. 13).

4. Innowacje w Polsce na tle krajéw Unii Europejskiej

Analizujac polska gospodarke pod wzgledem innowacyjnos$ci, nalezy podkreslic,
iz jej poziom w ostatnich latach wzrdsl, lecz nie na tyle, aby moc sie poszczycic
poprawa pozycji na tle innych krajow. Polska gospodarka nadal nalezy do grona
najmniej innowacyjnych gospodarek w catej Unii Europejskiej. Zajmuje ona miejsce
w ostatniej dziesiatce 1 wyprzedza jedynie takie kraje, jak: Rumunia, Bulgaria,
Chorwacja, Litwa i Lotwa.

Nalezy nadmienié, iz Polska znajduje si¢ zdecydowanie ponizej poziomu inno-
wacyjnosci Unii Europejskiej. Pomimo ciggltego wzrostu gospodarczego w Polsce
nadal wystepuja trudnoéci we wspieraniu i rozwoju innowacyjnosci. Wynika to
z faktu, iz proces wdrazania innowacji jest bardzo ztozony i wymaga duzego zaan-
gazowania zard6wno spotecznego, jak i finansowego.

Dlaczego Polska tak stabo wypada na tle pozostatych krajéow Unii Europejskiej?
Ot6z w Polsce dominuje klimat niesprzyjajacy dla rozwoju przedsigbiorczos$ci.
Glownym jego powodem jest nadmierna biurokracja, ktora odstrasza mtodych pomy-
stodawcow od dzielenia si¢ swoimi rozwigzaniami. Zbyt rozlegte procedury prowadzg
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do strachu przedsigbiorcow przed porazka i utrata zaangazowanych srodkow finanso-
wych. Jednak wielu ludzi nie wie, ze innowacyjne rozwigzania s3 w znacznym stopniu
finansowane z ré6znego rodzaju projektéow organizowanych przez Unig Europejska.

Rysunek 1. Innowacyjnos¢ Polski na tle krajow Unii Europejskiej w roku 2015
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Kolejnym powodem, ktéry ma bardzo duze znaczenie w rozwoju gospodar-
czym naszego kraju, jest nieche¢ przedsigbiorcow do podejmowania ryzyka i prze-
prowadzania radykalnych zmian w organizacji. Nowatorskie pomysty sg ttumione
w przedsiebiorstwie. Wazne jest, aby analizowa¢ kazdy nowy pomyst zaproponowa-
ny przez pracownikow znajdujacych si¢ na wszystkich szczeblach struktury organi-
zacyjnej firmy. Zainteresowanie ze strony kierownictwa prowadzi do zwigkszenia
wydajnosci pracownikéw oraz ich zaangazowania w dziatalnos¢ przedsigbiorstwa.

W Polsce brakuje innowacji radykalnych, przetomowych. Maja one znaczacy
wplyw na rynek Swiatowy i wigzg si¢ one zazwyczaj z duzym sukcesem, co prowa-
dzi do wybicia sie przedsiebiorstwa pod wzgledem konkurencyjnos$ci. Niestety nasz
kraj skupia si¢ w szczegolnosci na innowacjach ,,bezpiecznych”, ktore nie wymagaja
zbyt duzego ryzyka ani naktadéw finansowych.

Wielu mtodych, kreatywnych innowatoréw ucieka poza granice kraju ze strachu
przed odrzuceniem zaproponowanego rozwiazania oraz krytyka ze strony polskiego
spoteczenstwa. Przedsigbiorstwa powinny zaakceptowac ryzyko wpisane w nowo-
czesng gospodarke. Wazne jest, aby docenia¢ wybitnych pomystodawcdow, zachecac,
a nie krytykowac.

Rysunek 2. Poziom innowacyjnosci w krajach Unii Europejskiej w latach 2011-2013
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Chorwacja, Malta, Portugalia, Wielka Brytania i Wlochy sa to kraje o wysokiej
powszechnosci wdrazania innowacji, za§ Estonia, Holandia, Litwa, Szwecja, Wegry,
Polska oraz Stany Zjednoczone sg przedstawicielami krajow o wzglednie niskiej po-
wszechno$ci wprowadzania innowacji na podstawie liczby badanych przedsigbiorstw
w badanym okresie.

Wdrozeniem innowacji w zakresie ustug najbardziej zajmowaty sie takie
kraje, jak: Chorwacja, Portugalia oraz Malta. Najmniej innowacji w tej dziedzinie
zostato wprowadzonych na Wegrzech oraz na Litwie. Polska zajmuje tutaj relatyw-
nie wysoka pozycje. Jezeli chodzi o wprowadzenie innowacji w zakresie nowych
wyrobow, najwigkszy wynik osiggnety Wiochy (49%) oraz na tym samym pozio-
mie Malta i Portugalia (48%). Najmniej innowacyjnych produktéw zostato wpro-
wadzonych w Estonii (zaledwie 15%). Najwigcej innowacji wprowadzonych w stra-
tegii marketingowej zostalo wdrozonych w Portugalii oraz Malcie i we Wloszech.
Ostatnie miejsce w tej dziedzinie zajmujag Wegry. Polska znajduje si¢ na dos¢ niskim
poziomie (28%). Portugalia wprowadzila najwigcej innowacji w zakresie struktury
organizacyjnej, osiagajac poziom (47%). Najslabsza pozycje miaty Wegry (zaledwie
8%). Ostatnim badanym wskaznikiem byt odsetek przedsigbiorstw wprowadzaja-
cych innowacje w procesach. Tutaj takze nie mozna przedstawi¢ Polski w dobrym
swietle, gdyz osiggneta wynik 28% i do lidera Portugalii traci az 16 p.p.

5. Bariery wprowadzania innowacyjnosci w Polsce

Pomimo faktu, iz gospodarka ciggle si¢ rozwija, to w polskich przedsi¢biorstwach
wdrozenie innowacji ograniczane jest przez wiele barier i przeszkod. Bariery wdroze-
nia innowacji sg to czynniki, ktére znacznie utrudniajg lub catkowicie blokuja prze-
prowadzenie procesu innowacyjnego w organizacji (Mirow, Hoelzle, Gemuenden,
2008).

Jedna z nich, na ktérg przedsiebiorcy bardzo czesto zwracaja uwage, jest
bariera finansowa. Wigze si¢ to z kosztami ponoszonymi na dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojow3a, a takze nowe programy informatyczne. Do omawianych kosztow
nalezy takze zaliczy¢ zatrudnianie odpowiedniej kadry kierowniczej zajmujace;j
si¢ wdrazaniem innowacji do danego przedsiebiorstwa. Wiekszos¢ pracodawcow,
przedsigbiorcow wychodzi z zatozenia, iz wdrazanie innowacji jest bardzo kosztow-
nym procesem, lecz nie sg §wiadomi, ze istnieje wiele programéw unijnych, ktore
wspierajg i dofinansowuja innowacyjno$¢ polskich przedsiebiorstw. Niewiedze t¢
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mozna przedstawi¢ jako istotng przeszkod¢ we wdrozeniu innowacyjnych procesow
(Wojcik-Karpacz, Mazurkiewicz, 2015).

Kolejna, bardzo czgsto wystepujacg w Polsce przeszkoda jest strach przed po-
dejmowaniem ryzyka. Przedsiebiorcy boja si¢ inwestowaé w innowacyjne produkty
i procesy w obawie przed utratg naktadow poniesionych w tej dziedzinie. Wolg po-
zosta¢ na dotychczasowej pozycji rynkowej, niz zaryzykowac¢ i wybi¢ sie¢ na rynku
(Wojcik-Karpacz, Mazurkiewicz, 2015).

Jako gtowna bariere nalezy uzna¢ brak wykwalifikowanej kadry kierownicze;.
Kazda innowacja rozpoczyna si¢ od ludzi i ich kreatywnosci. Kreatywne pomysty
stanowig podstawe do rozpoczecia innowacji. Nastepnie pomysty te przektadaja sie
na powstawanie nowych produktow, ustug, metod i produkcji. Brak odpowiednich
pracownikdéw wigze si¢ z popetnianiem wielu btedéw w procesie wdrazania inno-
wacji. Wazne jest, aby osoby odpowiedzialne za ten proces byty biegle w przepi-
sach, nowosciach technologicznych, a przede wszystkim potrzebach rynku. Dlatego
istotne jest regularne szkolenie pracownikéw, rozwijanie ich umiej¢tnosci, a takze
stwarzanie mozliwos$ci czynnego udziatu w dziatalno$ci przedsiebiorstwa (Wojcik-
-Karpacz, Mazurkiewicz, 2015).

Istniejg takze bariery pochodzace z otoczenia. Do tej grupy nalezy zaliczy¢
brak popytu na innowacje. Konsumenci, stajac przed wyborem produktu dotych-
czas przez nich uzytkowanego i produktu nowego na rynku, w wigkszosci przy-
padkéw wybieraja produkt znany. Wynika to ze strachu przed podejmowaniem
ryzyka, a takze z przekonania (w niektdrych przypadkach btednego), iz innowacyjne
produkty posiadajg zdecydowanie wyzsza cen¢ od tych dostepnych na rynku od
dtuzszego czasu (Wojcik-Karpacz, Mazurkiewicz, 2015).

Do podstawowych barier zaliczy¢ nalezy takze brak sprawnego przeptywu in-
formacji na temat nowoczesnych technologii, nowych produktéw i przedsiebiorstw
(Wojcik-Karpacz, Mazurkiewicz, 2015) .

Podsumowanie

We wspolczesnym $wiecie ro$nie znaczenie innowacji. Stajg si¢ one nieodzownym
elementem kazdego nowoczesnego przedsiebiorstwa. Jednakze w Polsce poziom
innowacji przedsi¢biorstw nadal znajduje si¢ na bardzo niskim poziomie pomimo
znacznego rozwoju gospodarczego kraju. W ostatnich latach poziom w tej dzie-
dzinie nieco wzrost, jednak do lideréw na Swiecie w zakresie innowacji polskie
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przedsiebiorstwa maja jeszcze bardzo dtuga droge. Prezentowane powyzej wyniki
pokazuja, jak wyglada miejsce Polski na tle krajow Unii Europejskiej, co unaocznia,
w jakich dziedzinach nalezatoby si¢ poprawic i zaangazowa¢ w dziatania innowacyj-
ne. Jednakze poprawe swojej pozycji powinno si¢ zacza¢ od zwigkszania naktadow
na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa oraz technologie, co pozwoli znacznie lepiej
zrozumie¢ potrzeby dzisiejszego rynku.
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The aim of the article is to present and evaluate the innovativeness of Polish enterprises.
The author concludes that despite the increase in the number of innovations introduced in
Poland in recent years, its level compared to other European Union countries is still at a very
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Streszczenie

Niezbednym warunkiem efektywnego wykorzystania zewngtrznych zasobow wiedzy
w procesie podnoszenia innowacyjnosci podmiotéw gospodarczych jest ich otwartosé.
Przyspieszenie tempa postepu technologicznego i transferu wiedzy sprawito, ze wykorzy-
stanie modelu otwartych innowacji staje si¢ skutecznym sposobem realizacji strategii in-
nowacyjnosci i konkurencyjnosci podmiotdéw gospodarczych. Celem niniejszego artykutu jest
ocena poziomu otwartosci innowacyjnej polskich podmiotow typu start-up z wykorzystaniem
wlasnych badan empirycznych i autorskiej metodologii. Na metody badawcze wykorzystane
do realizacji wskazanego celu sktada si¢, poza pilotazowymi badaniami kwestionariuszowy-
mi przeprowadzonymi na probie 36 podmiotow typu start-up, takze krytyczna analiza lite-
ratury przedmiotu. Wyniki przeprowadzonych badan wtasnych i literaturowych umozliwity
ocene poziomu otwartosci innowacyjnej polskiego srodowiska przedsigbiorstw typu start-up.
Poziom otwartosci polskich start-updéw okreslono jako umiarkowany. Wykorzystany sposob
pomiaru otwarto$ci okazat si¢ stosunkowo prostym i skutecznym narz¢dziem, ktére moze
znalez¢ zastosowanie w szeregu badan z obszaru poziomu i efektywnosci otwartosci inno-
wacyjnej, w tym badan poréwnawczych.
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Wprowadzenie

Przedmiotem niniejszego artykutu jest ocena poziomu otwarto$ci innowacyjnej pol-
skich podmiotow typu start-up. Metodologia pomiaru oparta jest na wykorzystaniu
wskaznika otwarto$ci innowacyjnej opracowanego na podstawie krytycznej analizy
polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu oraz wnioskowaniu logicznym.

Dynamiczne zmiany otoczenia gospodarczego zwigzane z transformacija
cyfrowa, jak réwniez wzrost znaczenia gospodarczego mikroprzedsigbiorstw
z branzy nowych technologii sktonity autora do przeprowadzenia badan otwarto-
$ci innowacyjne, na przyktadzie populacji podmiotéw okreslanych jako start-upy.
Poza omowieniem wynikoéw badan wtasnych przeanalizowano literaturg przedmiotu
z zakresu poziomu otwarto$ci innowacyjnej podmiotéw oraz charakterystyki pod-
miotow typu start-up. Cz¢$¢ empiryczna obejmuje wlasne pilotazowe badania kwe-
stionariuszowe przeprowadzone na probie 36 podmiotéw typu start-up.

Glownym celem artykutu jest zastosowanie autorskiej metodologii do zbadania
poziomu otwartosci innowacyjnej na przyktadzie podmiotow gospodarczych typu
start-up w Polsce. Mimo Ze $wiatowa literatura przedmiotu wykazuje, ze zachodzg
istotne zaleznos$ci miedzy poziomem otwartosci innowacyjnej a innowacyjnoscia
i konkurencyjnoscia, w krajowej literaturze brak jest badan empirycznych w tym ob-
szarze. Przeprowadzona analiza ma na celu probe czesciowego wypetnienia tej luki.
Hipoteza badawcza pracy zaklada, ze mozliwe jest opracowanie prostego miernika
umozliwiajacego wlasciwy pomiar otwarto$ci innowacyjnej organizacji.

1. Otwarty model innowacji

Tidd i Bessant (2009, s. 16) definiujg innowacje jako proces polegajacy na prze-
ksztalceniu pojawiajacych si¢ mozliwosci w nowe idee i wdrozenie ich w praktyce
rynkowej. Proces innowacyjny obejmuje zatem cato$¢ dziatan realizowanych od
momentu powstania pomystu do wdrozenia nowego rozwigzania na rynek i uznany
by¢ powinien za jeden z najistotniejszych obecnie czynnikow wzrostu swiatowej go-
spodarki (Petrariu, Bumbac, Ciobanu, 2013, s. 582). Brak wystarczajacych zasobow
w sektorze MSP jest postrzegany jako bariera wykorzystania otwartosci dla wzrostu
innowacyjnosci, ale jednoczes$nie jest glownym motywem, ktéry sktania podmioty
z sektora MSP do wychodzenia poza organizacje w celu poszukiwania wiedzy i tech-
nologii (Spithoven, Vanhaverbeke, Roijakkers, 2013, s. 555).
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Istote otwartego modelu innowacji obrazuje proces prowadzacy do wdroze-
nia nowej wiedzy, w ramach ktérego wykorzystywane sg informacje pozyskane
z zewnatrz organizacji w wyniku jednostronnych dziatan podmiotow lub podjetej
wspoltpracy, a takze przekazywanie na zewnatrz wytworzonej w organizacji wiedzy.
Otwartos$¢ jest zatem procesem dwustronnym. Stwierdzi¢ zatem nalezy, ze koncep-
cja otwartych innowacji oparta jest na wykorzystaniu wiedzy zewnetrznej, udo-
stepnieniu wiedzy wewngtrznej i wspotpracy w ramach sieci zewngtrznych relacji
przy realizowaniu procesOw innowacyjnych. Za jeden z filar6w nowej gospodarki,
okreslanej tez jako sieciowej, uzna¢ nalezy wilasnie strukture sieciowa (Nowicka-
-Skowron, Pachura, 2009, s. 41). Otwarte innowacje sa szczegdlnie wazne z punktu
widzenia matych i $rednich firm, ktore nie sa w stanie same prowadzi¢ szeroko
zakrojonych badan. Mniej ryzykowne i tansze jest zakupienie nowych rozwigzan
od zewngtrznych podmiotow (Bianchi, Campodall’Orto, Frattini, Vercesi, 2010).
Otwarty model innowacji umozliwia tez dynamiczne reagowanie na pojawiajace
si¢ zmiany. W dobie hiperlacznosci i skracajacych si¢ cykli zycia technologii zdol-
no$¢ szybkiego generowania i wdrazanie wiedzy staje si¢ niezbednym warunkiem
uzyskania i utrzymania przewag konkurencyjnych i innowacyjnych. Zagadnienie
wykorzystania zewnetrznych zroédet wiedzy w procesie podnoszenia innowacyjno-
$ci w sferze nowych technologii ma duze znaczenie w kontekscie dokonujacej sie
obecnie transformacji cyfrowej.

2. Metodologia pomiaru otwartosci innowacyjnej

W celu pomiaru stopnia otwarto$ci modelu innowacji na podstawie analizy litera-
tury przedmiotu z obszaru metodologii pomiaru otwartosci organizacji opracowano
wskaznik otwarto$ci innowacyjnej organizacji oraz kwestionariusz wywiadu (za-
Tacznik 1). Opracowany wskaznik otwartosci innowacyjnej obejmuje siedem indy-
katoréw szczegotowych (zob. tab. 1) stanowigcych stymulanty wskaznika otwartosci
innowacyjnej (WOI) okreslonego wzorem:

WoI=257_,w;

Ustalono, ze wskaznik przyjmuje wartos¢ od 0 do 1, gdzie 0 oznacza pelne
zamkniecie na zewngtrzne zrodla wiedzy (izolacja innowacyjna), a 1 — petng otwar-
to$¢ innowacyjna. Wskaznik wykorzystano do przeprowadzenia badan pilotazowych
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w dwojaki sposob. Po pierwsze, tworzac pytania kwestionariuszowe (7 pytan odpo-
wiadajacych 7 kryteriom) w sposob umozliwiajacy okreslenie otwartosci danego
obszaru. Po drugie, do zagregowania odpowiedzi i wskazania tagcznego poziomu
otwarto$ci grupy badanych podmiotow.

Wykorzystany kwestionariusz wywiadu obejmowat zar6wno pytania otwarte,
jak i zamknigte. Lacznie kwestionariusz sktadat si¢ z 15 pytan. Pytania w kwestio-
nariuszu podzieli¢ mozna na dwie grupy. Pierwsza, tak zwana metryka, dotyczyta
ogblnych informacji o firmie (m.in. data zatozenia firmy, liczba zatrudnionych osob,
branza) i miata na celu okreslnie ogodlnej charakterystyki badanych podmiotow.
Druga grupa pytan miala na celu wskazanie stopnia otwartos$ci, to jest zakresu wy-
korzystywania wspotpracy i zewnetrznych zrodet wiedzy w procesie innowacyjnym,
rozumianym jako szereg dziatan prowadzonych przez organizacje, majacych na celu
wdrozenie nowego rozwigzania.

Przeprowadzone badania miaty charakter jakoSciowy. Zastosowano metode
wywiadu bezposredniego, kwestionariuszowego. Narzedziem badawczym byt stan-
daryzowany kwestionariusz wywiadu zawierajacy pytania zamknigte i otwarte.
Pytania otwarte, a takze fakt bezposredniego przeprowadzenia wywiadow przez
autora badania umozliwity lepsze poznanie zakresu i znaczenia zewngtrznych zrodet
wiedzy w procesach innowacyjnych badanych podmiotow. Ankieta byta przeprowa-
dzona osobiscie, udziat w ankiecie brali zatozyciele start-upéw. Ankiete przeprowa-
dzono z wykorzystaniem urzadzenia mobilnego typu tablet oraz oprogramowania
webankieta.pl.

3. Przedmiot badania i charakterystyka grupy badawczej

Przedmiotem badania uczyniono otwarto$¢ innowacyjna grupy podmiotoéw repre-
zentujgcych populacje podmiotéw gospodarczych okreslang jako start-upy. W litera-
turze przedmiotu jest wiele definicji start-upow. Definicja przyjmowana na potrzeby
badan fundacji Startup Poland opracowujacej raporty Polskie Startupy 2015 i 2016,
mowi, ze start-up jest to przedsiewzigcie, ktore spetnia przynajmniej jeden z dwoch
warunkow: nalezy do sektora gospodarki cyfrowej, co oznacza, ze przetwarzanie
informacji lub pochodne technologie stanowig jeden lub wiecej z kluczowych ele-
mentdéw jego modelu biznesowego, lub tworzy nowe rozwigzania technologiczne
w obszarze technologii informacyjnych (information technologies, IT) i informacyjno-
-komunikacyjnych (information and communication technologies, ICT).
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Badanie przeprowadzono wsrod 36 sposrod 100 reprezentantow polskiego sro-
dowiska start-updw prezentujacych swoja oferte w ramach wydarzenia European
Start Up Days, Katowice, 19—20 maja 2016 roku. Drugi etap doboru proby badawczej
w ramach populacji 100 prezentujacych si¢ na wydarzeniu podmiotéw miat charakter
losowy.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze az 78% badanych podmiotow
to mikroprzedsiebiorstwa, natomiast 100% podmiotow zaliczy¢ nalezy do sektora
MSP (zob. rys. 1). W 28% badanych podmiotéw zatrudnionych jest mniej niz 5 0séb,
w 72% podmiotow w prace wlaczonych jest 5 i wigcej osob. Cztery projekty, co
stanowi 11% podmiotow, byty na tak wstepnym stadium rozwoju, ze nie wiazaly si¢
z zawarciem zadnych formalnych umoéw w zakresie $wiadczenia pracy.

Rysunek 1. Struktura wielkosci zatrudnienia badanych podmiotow
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0-9 10<

Liczba podmiotéw
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Istotng cecha podmiotéw gospodarczych, poza wielkoscia, jest tez przedmiot
prowadzonej dzialalnosci. Przeprowadzone badania wskazuja, ze gtowny obszar
dziatania start-upow obejmuje produkty i ustugi z zakresu technologii medycznych
(healthtech, medtech) i oprogramowania biznesowego. W kazdym z tych obszarow
dziata 25% badanych podmiotéw. Kolejne najczesciej wskazywane obszary to mar-
keting internetowy (digital marketing), energetyka (odnawialne zrodta energii, smart
grid), rozwigzania z zakresu internetu rzeczy (IoT, internet of thing) (zob. rys. 2).
Pozostale firmy reprezentowaly branze edukacyjng (edutech), e-commerce, fintech,
druk 3D, turystyczna.
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Rysunek 2. Struktura branzowa badanych podmiotow
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

4. Analiza wynikéw badania

Przeprowadzone badania pilotazowe pozwalaja na wstepne scharakteryzowanie
otwarto$ci innowacyjnej polskich start-upow. 72,22%, to jest 26 badanych pod-
miotow, przyznaje, ze wdrazane nowe rozwigzania, w tym modele biznesowe, sa
inspirowane rozwigzaniami funkcjonujacymi za granicg. 83,33%, to jest 30 firm,
wskazuje na stalg wspotprace z konsumentami przy tworzeniu i rozwoju produk-
tow. 50% firm skorzystato w przesztosci lub teraz korzysta z programéw inkubaciji,
akceleracji, pomocy aniolow biznesu.

Uczestniczagce w badaniu podmioty za kluczowe zrédlo wiedzy niezbednej
do zrealizowania procesu innowacyjnego uznaty wewnetrzne zasoby organizacji —
gléwnie kapitat intelektualny zatozycieli i pracownikéw. Tak wskazato 86% bada-
nych podmiotéow. Podstawowg umiejetnoscia wykorzystywana do opracowania in-
nowacji byto programowanie. Tylko trzy firmy wskazaly jako kluczowy element
wdrozenia innowacji zakup gotowej technologii. Dwie firmy za kluczowe uznaty
zlecenia podwykonawstwa pewnych elementow oferowanej technologii (zob. rys. 3).
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Rysunek 3. Kluczowe zrodta wiedzy wykorzystanej w procesie innowacyjnym
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Takie wyniki badania wskazuja na kluczowe znaczenie kapitatu intelektualnego
w sektorze nowych technologii, w tym w zakresie ICT. Wspotpraca w tym przypadku
stanowi z reguty forme¢ uzupetnienia zasobow wiedzy nietechnicznej. Ponadto moze
by¢ uzyteczna na bardzo wczesnym etapie rozwoju — ideacji, a wigc tworzenia nowego
produktu oraz etapie dziatan marketingowych. Nalezy wzia¢ tez pod uwage, ze kapitat
intelektualny zatozycieli jest niezbedny do efektywnej absorpcji zewnetrznej wiedzy
(Cohen, Levinthal, 1990, s. 128—148). Wyniki badan wskazuja, ze cho¢ 31 podmiotow
za podstawowe zrodlo wiedzy uznaje zasoby wewnetrzne, to ma swiadomo$¢ znaczenia
zewnetrznych relacji. 30 podmiotoéw stwierdzito bowiem, ze takie relacje utrzymuje.

Rowniez badanie fundacji Startup Poland obejmuje kwestie zrodet wiedzy i net-
worku wykorzystywanych przez polskie start-upy. Wyniki wskazuja, ze 41% podmio-
tow czerpie wiedzg¢ ze spotkan branzowych, 37% dzigki udzialowi w dedykowanych
konkursach, 34% dzigki programom mentoringu, 32% poprzez udzial w imprezach
branzowych, 26% dzigki inkubacji, 24% — akceleracji, 11% z uczelni. 31% wskazalo
inne zrodta (Raport Polskie Startup, 2016). Korzystanie z powyzszych zrodel stanowi
niefinansowe zrodlo wsparcia start-upow. Raport Polskie Startupy 2016 wskazuje
takze, ze start-upy poza finansowaniem do rozwoju najbardziej potrzebuja kontaktow,
to jest mozliwos$ci networkingu (42% podmiotow wskazalo t¢ odpowiedz).

Kwestia relacji zewngtrznych i sieci, ktore start-upy tworza z innymi pod-
miotami, stanowi istotny element otwarcia procesu innowacyjnego. Wyniki badan
wlasnych oraz fundacji Startup Poland wskazuja, ze potowa badanych podmiotow
skorzystata z ustug inkubatora lub akceleratora. Tylko 17% badanych podmiotow
nie utrzymuje zadnych trwatych relacji zewngtrznych. Wséréd podmiotow, ktore
takie relacje utrzymuja, tylko jeden utrzymuje relacje z trzema grupami podmiotow
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(zob. rys. 4). Grupy te to: inne przedsigbiorstwa, w tym kooperujace w ramach tancu-
cha warto$ci (taka wspotprace podjety 23 badane podmioty), jednostki B+R (12 pod-
miotow wspoltpracuje z jednostkami B+R lub naukowcami), fundacje, stowarzysze-
nia, organizacje branzowe, inne jednostki otoczenia biznesu (8 podmiotéw). Sposrod
30 firm, ktore wskazaty na trwate relacje z zewnetrznymi podmiotami przy realizacji
proceséw innowacyjnych, 17 wskazato tylko jedna grupe kluczowych partnerow,
12 dwie grupy (zob. rys. 5).

Rysunek 4. Liczba grup trwatej wspotpracy podmiotéw typu start-up

1 grupa partneréw 2 grupy partneréw 3 grupy partneréw

wv

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Rysunek 5. Struktura wspotpracy start-upow pod wzgledem przedmiotu dziatalnosci
wspotpracujacych podmiotow
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Badanie fundacji Startup Poland wskazuje, ze wspotprace w ramach prac B+R
deklaruje 42% badanych podmiotéw, w tym z uczelnig wspotpracuje 22%, z naukow-
cem 24%, z innym o$rodkiem niz uczelnia 13% (Polskie Startupy, 2016).
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Poziom wykorzystania ochrony patentowej stanowigcej miernik otwartosci
tak zwanej odsrodkowej ksztattuje sie na umiarkowanym poziomie. 15 podmiotow
(42%) chroni swoje rozwigzania z wykorzystaniem prawnych $rodkow ochrony
praw wlasnosci intelektualnej lub jest w trakcie procesu uzyskiwania takiej ochrony.
Zgodnie z wynikami badan fundacji Startup Poland co siodmy start-up, czyli okoto
14% podmiotdéw, ma patent lub jest w trakcie procedury patentowej w kraju lub
za granicg. Wyniki badan wiasnych wskazuja, ze wybrang grupe badawcza cha-
rakteryzuje wyzsza §wiadomos$¢ znaczenia ochrony PWI niz og6t populacji start-
-upéw. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze grupa badanych podmiotéw oferuje produkty
iustugi charakteryzujace si¢ wyzszym poziomem zaawansowania technologicznego
i innowacyjnosci niz ogot podmiotdéw zakwalifikowanych jako podmioty start-up.

Podsumowanie

Zrdznicowanie poziomu wykorzystania poszczegolnych zewngtrznych zrodet wiedzy
przez podmioty gospodarcze sklania do zastosowania miernika syntetycznego, ktory
umozliwi okreslenie otwartos$ci ogotem na podstawie whasciwie zidentyfikowanych war-
tosci szczegdlowych. Do tego celu wykorzystano autorski wskaznik otwarto$ci innowa-
cyjnej (WOI). Przeprowadzone badania pilotazowe wskazuja, ze poziom otwartosci pol-
skich start-upow ocenic nalezy jako umiarkowany, obrazowany WOI réwnym 0,5 (tab. 1).

Tabela 1. Poziom otwartosci polskich podmiotow typu start-up mierzony przy
wykorzystaniu autorskiego wskaznika otwartos$ci innowacyjne;j

Udziat pozytywnych
Indykatory czastkowe wskaznika otwarto$ci innowacyjnej (wi) wskazan wéréd podmiotow
badanych
1. | Wykorzystanie rozwiazan zagranicznych jako zrodta wiedzy 0,72
2. | Podjecie trwatej wspotpracy z konsumentami 0,83
3. | Skorzystanie z programow inkubacji, akceleracji, aniotéw biznesu 0,50
4. | Dominacja zewngtrznych Zrodet wiedzy w procesie innowacyjnym 0,14
5. | Podjecie trwatej wspotpracy z partnerami zewnetrznymi 0,83
6. | Podjecie trwatej wspotpracy z co najmniej dwiema grupami podmiotow 0,33
7. | Skorzystanie z prawnych $rodkdw ochrony praw wlasnosci intelektulane;j 0,14
Wartos¢ wskaznika otwarto$ci innowacyjnej
=(1+2+3+4+5+6+7)7 Y 3:49/7=0.5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan whasnych.
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W tabeli 1 wskazano warto$ci szczegotowe, jak rowniez zobrazowano sposob
przeprowadzenia badania i kryteria oceny. Wykorzystana metodologia pomiaru
wskazuje duze mozliwosci aplikacyjne za wzgledu na swoja prosta forme, niski koszt
finansowy i czasowy badania. Wyniki badania stanowi¢ powinny przyczynek do dal-
szych badan w obszarze otwartosci innowacyjnej podmiotow, w tym migdzy innymi
badan w zakresie korelacji poziomu otwartos$ci i innowacyjnosci, tak by mozliwe
byto wskazanie nastgpstw otwartosci organizacji, a takze opracowanie efektywnych
mechanizmdéw wsparcia przedsiebiorstw w procesie otwartosci innowacyjne;j.

Literatura

Bianchi, M., Campodall’Orto, S., Frattini, F., Vercesi, P. (2010). Enabling Open Innovation
in Small- and Medium-sized Enterprises: How to Find Alternative Applications for
Your Technologies. R&D Management, 40 (4), 414—431.

Cohen, W.M,, Levinthal, D.A. (1990). Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning
and Innovation. Administrative Science Quarterly. Special Issue: Technology, Organi-
zations, and Innovation, 35 (1), 128—152.

Nowicka-Skowron, M., Pachura, P. (2009). Strategie innowacyjne przedsi¢biorstw wobec
wyzwan gospodarki sieciowej. Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica, 226,
37-46.

Petrariu, 1., Bumbac, R., Ciobanu, R. (2013). Innovation: A Path To Competitiveness and
Economic Growth. The Case of CEE Countries. Theoretical and Applied Economics,
20 (5), 582-590.

Polskie Startupy 2016. Pobrane z: http://startuppoland.org/knowledge/ (20.05.2018).

Spithoven, A., Vanhaverbeke, W., Roijakkers, N. (2013). Open Innovation Practices in SMEs
and Large Enterprises. Small Business Economics, 41 (3), 537-562.

Tidd, J., Bessant, J. (2009). Managing Innovation: Integrating Technological, Market and
Organizational Change. 4th ed. Hoboken: John Wiley & Sons.

Tidd, J., Bodley, K. (2002). The Influence of Project Novelty on the New Product Develop-
ment Process. R&D Management, 32, 127-138.



Dorota Roszkowska
OTWARTOSC INNOWACYJNA POLSKICH PODMIOTOW TYPU START-UP. WYNIKI BADAN PILOTAZOWYCH

Zalacznik 1.

Zestaw pytan wykorzystanych do przeprowadzenia badania poziomu otwartos$ci innowacyj-

nej wraz z komentarzami wyjasniajacymi

1.

Czy wdrazane przez Panstwa nowe rozwiazania s inspirowane rozwigzaniami
zagranicznymi?

Pytanie zamknigte. Pytanie miato na celu okreslenie otwartosci na nieformalne
przeplywy wiedzy, korzystanie z otwartych, takze nieskodyfikowanych zasobdéw
wiedzy, sieci spoteczno$ciowych, mediow spolecznosciowych, imprez branzo-
wych itd.

Czy realizowany przez Panstwa model procesu innowacyjnego obejmuje wspot-
prace z konsumentami w kwestii rozwoju produktéw?

Pytanie zamknicte. Bada otwarto$¢ kolaboracyjng z zakresie grupy konsumentéw
ilead users.

Czy podmiot, ktory Panstwo reprezentuja, bral lub bierze udziat w programach
inkubacji, akceleracji, anioty biznesu?

Pytanie zamknigte. Pytanie odzwierciedla otwarto$¢ przejawiajaca si¢ podej-
mowaniem wspotpracy z podmiotami zewng¢trznymi, w tym instytucjonalnymi
i rynkowymi.

Jakie sg zrodla nowej wiedzy i technologii wdrazanych w ramach dzialania
Panstwa podmiotu?

Pytanie otwarte. W trakcie przeprowadzania wywiadu okazywato si¢ niejedno-
krotnie, ze przepytywane osoby potrzebuja wskazowek w zakresie rozumienia
pojecia zrodfa wiedzy. Pytanie miato na celu okreslenie proporcji w wykorzysty-
wanych wewngtrznych i zewnetrznych zrédtach wiedzy oraz lepsze zrozumienie
procesu tworzenia wiedzy w organizacji.

Czy Panstwa podmiot wspotpracuje z podmiotami zewn¢trznymi?

Pytanie zamkniete. Pytanie miato na celu jasne okreslenie, czy podmiot posiada
relacje zewngtrzne.

Z jakimi podmiotami zewng¢trznymi wspotpracuje firma?

Pytanie otwarte. Podmioty moglty wskazywaé dowolnych kooperantow.
Przeprowadzajac badanie, autor wskazywatl pomocniczo potencjalne podmioty
wspotpracy, zgodnie z literaturg przedmiotu.

Czy panstwa podmiot chroni swoje rozwiagzania z wykorzystaniem prawnych

srodkéw ochrony praw wiasnosci intelektualnej?

Pytanie zamknigte. Pytanie nawigzuje do tak zwanej otwartos¢ odsrodkowe;j.
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INNOVATIVE OPENNESS OF POLISH START-UP COMMUNITY.
RESULTS OF PILOT STUDIES

Abstract

The openness is an indispensable condition for the effective use of external knowledge
resources in the process of increasing the innovativeness of business entities. Acceleration
of the pace of technological progress and knowledge transfer has made the use of the open
innovation model an effective way to implement the innovation strategy and competitive-
ness of business entities. The aim of this article is to assess the level of innovative openness
of Polish start-up entities using own empirical research and original methodology. The re-
search methods used to achieve the indicated objective consist, besides pilot questionnaire
surveys, carried out on a sample of 36 start-up entities, also a critical analysis of the subject’s
literature. The results of own and literature researches made it possible to assess the level
of innovative openness of the Polish start-up community. As a result of the conducted re-
search, the level of openness of Polish start-ups was defined as moderate. The method used
to measure openness turned out to be a relatively simple and effective tool that can be applied
in a number of research in the level and effectiveness of innovative openness.
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