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Szanowni Czytelnicy,

W piagtym numerze ,,Zeszytow Naukowych” prezentujemy opracowania
w jezyku polskim i angielskim, r6znorodne pod wzglgdem poruszanych zagad-
nien, wchodzacych w zakres kilku dyscyplin z dziedziny nauk spotecznych.
Poszczegdlne zagadnienia stanowigce przedmiot rozwazafi autoréw ujete zostaty
w réznych kontekstach, m.in. organizacyjnym, branzowym, sektorowym oraz
miedzynarodowym.

Jarostaw Plichta podejmuje problematyke kosztéw zarzadzania jako kosztow
transakcyjnych. Analizuje tg kwesti¢ w kontekScie stosowania nowoczesnych
technologii oraz mechanizméw wspéitworzenia wartosci. Beata Barczak omawia
mozliwosci zastosowania podejscia sieciowego do analizy portfela projektow
i wskazuje nowe kierunki badan nad portfelem projektéw wynikajace z przyjecia
perspektywy sieciowej. Problem okreslania celow dziatalnoSci przedsigbiorstwa
podejmuje Krystyna Przybylska, prezentujac zalozenia menedzerskiego oraz beha-
wioralnego podejScia do ich definiowania. Identyfikacja Zrédet tworzenia wartosci
dodanej dla interesariuszy przez doskonalenie taficucha wartoSci przedsigbiorstwa
stanowi z kolei przedmiot rozwazan w artykule Jolanty Walas-Trebacz. Autorka
dokonata przegladu wybranych koncepcji okre§lania gtéwnych Zrédet przewagi
konkurencyjnej w kontek$cie wspomnianego juz faficucha wartoSci.

Zagadnienie zrOwnowazonego rozwoju, szczegdlnie w odniesieniu do produktéw
branzy tekstylno-odziezowej, zaprezentowano w kolejnym artykule, autorstwa
Mateusza Kowalskiego i Renaty Salerno-Kochan. Autorzy poruszyli w nim m.in.
kwestie outsourcingu produkcji i niskiego poziomu wynagrodzen pracownikow
oraz omowili zjawisko fast fashion. Jednocze$nie wskazano przyktady dziatan
wspierajacych ide¢ zréwnowazonego rozwoju w tej branzy. Janina Filek podejmuje
problem dialogu w obszarze dziatalnoSci gospodarczej z perspektywy spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. Rozpatrujac antropologiczne, gospodarcze i spofeczne
cechy dialogu, podkre§la jego istotne znaczenie jako narzedzia rozwoju spofeczno-
-gospodarczego.

Zaangazowanie organizacyjne pozostaje od dtuzszego czasu w centrum zain-
teresowania badaczy i praktykéw zarzadzania, stanowigc podstawe ksztattowania
proefektywnoSciowych i spotecznie odpowiedzialnych zachowafi pracownikéw.
Do czynnikéw determinujgcych zaangazowanie nalezy poczucie szacunku w rela-
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cjach migdzy pracownikami a przetozonymi. Kwesti¢ t¢ prezentuje Alicja Szczygiet,
odnoszgac poczucie szacunku do trzech wymiaréw zaangazowania: afektywnego,
normatywnego i trwania. OdejScia pracownikéw z organizacji, stanowigce obecnie
wyzwanie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, sg przedmiotem rozwazafi Anny
Dolot. W artykule oméwiono koszty zwigzane z rotacja pracownikéw, wskazano
przyczyny lezace u podstaw tego zjawiska oraz dziatania ukierunkowane na zmniej-
szanie sktonnosci pracownikéw do odchodzenia z organizacii.

Elastyczno$¢ rynku pracy w Polsce jest przedmiotem rozwazan w artykule
Marcina Kawalca. Autor analizuje poziom elastycznoSci rynku pracy w szerszym
kontekscie teorii optymalnych obszaréw walutowych i wycigga wniosek, ze zdol-
no$¢ rynku pracy do ptynnego dostosowania si¢ do zmiennych warunkéw gospo-
darczych jest niewystarczajgca.

Zoran Kalini¢, Vladimir Rankovi¢ i Ljubina Kalini¢ sa autorami opracowania
na temat wyzwan zwigzanych z rozwojem handlu elektronicznego w Unii Euro-
pejskiej, szczegdlnie przekraczajagcego granice pojedycznych krajéw. Przedmiotem
rozwazaf autoréw sg czynniki wptywajace na elektroniczne zakupy dokonywane
przez indywidualnych konsumentéw w innych krajach Unii Europejskiej. Elena
Rogova i Alina Blinova przedstawiaja wyniki analizy efektywnoSci technicznej
rosyjskich przedsigbiorstw branzy handlu detalicznego w powiazaniu z ich wyni-
kami finansowymi oraz w kontekscie wiarygodnosci kredytowej. Wykorzystanie
metody foresight w rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z innowacyjnoscig
i ich wptywem na rozwéj gospodarczy na poziomie makro, mezo i mikro podej-
muja Elena V. Sibirskaya, Katerina A. Shestaeva, Pavel A. Smelov i Lyudmila V.
Oveshnikova. Badania innowacyjnosci przeprowadzono w administracji publicznej
oraz w branzy high-tech.

Romana Gunkevych analizuje rol¢ diaspory w rozwoju gospodarczym Ukrainy,
w szczegolnosci sektora technologicznego. Przeprowadzone studia teoretyczne oraz
badania empiryczne pozwolity m.in. dokona¢ identyfikacji motywdéw angazowania
sie¢ w dzialania na rzecz rozwoju gospodarczego Ukrainy oraz wskazac rdznice
miedzy diasporg a innymi inwestorami zagranicznymi.

Problematyka form organizacyjno-prawnych w sektorze finanséw publicznych
stanowi przedmiot artykutu Marii Kosek-Wojnar i Katarzyny Maj-Wasniowskie;j.
Czgs¢ teoretyczna zawiera omowienie kryteriow wyboru formy organizacyjno-
-prawnej finansowania zadan publicznych oraz podstaw prawnych funkcjonowania
agencji wykonawczych i instytucji gospodarki budzetowej, natomiast w czeSci
empirycznej poddano analizie wyniki finansowe omawianych form organizacyjno-
-prawnych w latach 2011-2016 na tle regulacji prawnych. Na tej podstawie doko-
nano oceny efektywnosci ich dzialania w §wietle osigganych wynikéw finansowych
oraz wskazano rozbieznoSci pomigdzy regulacjami ustawowymi a praktyka ich
stosowania.
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Zamykajacy ten numer ,,Zeszytow Naukowych” artykut Ingi Mizdrak stanowi
refleksje nad znaczeniem i rolg monologu i dialogu w Zyciu spotecznym. Wska-
zujac kluczowa role wolnoSci i odpowiedzialnoSci w dialogu, autorka odwotuje
sie do mysli filozoficznej Martina Bubera i J6zefa Tischnera. PodkreS{la, ze dialog
przekracza monologiczne ,,bycie dla siebie” podmiotu w strong ,,bycia dla innego”,
a sama rzeczywisto$¢ spoteczna nabiera wowczas nowego sensu, stajac si¢ prze-
strzenig wzajemnosci, solidarnoSci i zZycia wspélnotowego.

Zasygnalizowana powyzej problematyka rozwazan zawartych w artykutach
sktadajacych si¢ na pigty numer ,,Zeszytéw Naukowych” obejmuje wiele zagad-
niefi z zakresu ekonomii, zarzadzania i dyscyplin pokrewnych. Zostaty one
przedstawione z réznych perspektyw badawczych oraz przez pryzmat do§wiad-
czefi autorow poszczegdlnych opracowan, ktérzy wywodzg sie z kilku krajow.
Ta réznorodno$¢ daje mozliwo$¢ poznania podobienstw i réznic w podejsciu do
zagadniefi poruszanych w artykutach. Pozostaje mi wigc zyczy¢ Czytelnikom
przyjemnej lektury.

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski
Redaktor naczelny
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Management Costs

as a Manifestation of Transaction
Costs in Hierarchical Structures
for the Coordination of Production
and Exchange Processes

Abstract

According to the assumptions of representatives of institutional economics, enterprises
as market institutions exist due to the existence of transaction costs in the processes of
market exchange. The hierarchical structures of enterprises limit their occurrence and
thus they are by definition more effective than the coordination of exchange by a market
mechanism. The creation and maintenance of such structures also bring about costs. These
are generally management costs, some of which are transaction costs. They result from
imperfections of internal processes, information asymmetry, the division and establish-
ment of property rights, opportunistic behaviour or specific resources involved in these
processes. The article looks at the problems of management costs perceived from the insti-
tutional point of view, as transaction costs and an indication of the broad applicability of
this approach, especially in the context of new phenomena and processes based mainly on
modern technologies and the mechanisms of co-creating value. The considerations are of
a conceptual character and are based on the achievements of various scientific disciplines.

Keywords: management costs, transaction costs, new institutional economics, process
management.
JEL Classification: D23, 114, L.22.

Jarostaw Plichta, Cracow University of Economics, Faculty of Management, Department of Trade
and Market Institutions, Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, e-mail: plichtaj@uek.krakow.pl



10 Jarostaw Plichta

1. Introduction

The existence of enterprises, according to R. Coase, one of the forerunners
of the institutional trend in economics, is the result of the existence of market
transaction costs. These costs are reduced by creating hierarchical coordination
structures as an institutional response to the failure of the market mechanism.
This does not mean that transaction costs, which in addition to production costs
make up the total operating costs of entities, are eliminated. They are by default
lower than the costs of market exchange. The structures based on the criterion
of effectiveness are, as a consequence, characterised by lower transaction costs
and greater efficiency. This makes it possible for them to survive and develop.
The market and enterprise are treated in accordance with these assumptions as
alternative exchange mechanisms that manifest themselves in the diversity of
forms in a hybrid system from the perfect market to pure monopoly. The variety
of forms is bound, according to institutionalists, with imperfections (frictions) of
exchange processes that reduce effectiveness. It is assumed that production tech-
nology is widely available, which is not a legitimate assumption.

The aim of enterprise is to reduce the “friction” in the exchange mechanism.
In the light of these assumptions, business management can be defined as a set
of activities and processes aimed at reducing transaction costs through specific
rules for the cooperation of entities that decide to exchange property rights with
resources at their disposal. Management actions are simultaneously charged with
costs that arise from the establishment and functioning of the exchange mechanism
within organised structures. The increase in transaction costs is one of the reasons
for the decline in the effectiveness of operations as the size of enterprises increases.

The aim of the article is to approximate the problems of management costs, as
transaction costs perceived from the institutional point of view. It also indicates
the broad applicability of this approach, especially in the context of new pheno-
mena and processes based mainly on modern technologies and the mechanisms
of co-creating value. Based on achievements in various scientific disciplines,
the paper is theoretical in character.

2. Cost Problem in Management Theory and Practice

The category “cost” is one of the basic concepts in economic sciences.
However, it is defined in a variety of ways, and formulated definitions of costs
often lack a strong theoretical basis (Teoria rachunkowosci... 2014, p. 195).
The basis for the existence of costs is the principle of minimising the activity
taken from the natural sciences in the 15th century by G. W. Leibniz. In his
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comprehensive theory, Leibniz linked many metaphysical, religious, logical and
sociological aspects. His concept of substantialism therefore contains four theses
about substance and its characteristics. Aside from the changes evoked by the
structure of substances, there is also a second reason. Substance is goal-oriented.
These two reasons for changes stay in harmony with each other

This principle is one of the basics of the approach to the problem of opera-
tional efficiency in the sciences of economics and management (Zigbicki 2014,
p- 21). The economic issues related to costs in various economic concepts have
been based on the achievements of classical and neoclassical economics for a long
time. They usually refer to the sphere of production and are based to a large
extent on the price mechanism as the basis of their measurement. In economic
considerations, a lot of space was therefore devoted to resources (land, money or
labour), their properties, values in time and the role they play in the transforma-
tion processes. The sphere of exchange regulated by the price mechanism (with
the exception of international exchange) and the sphere of consumption (apart
from the very concept of consumption and consumer surplus) did not constitute
a fundamental stream of considerations in the initial phases of economic deve-
lopment. Costs were, in a sense, the residual category of different theories and
concepts related to the input and use of resources in manufacturing processes and
exchange. Frequently, aggregate quantities such as supply or demand were used,
treating processes at the microeconomic level as the effect of perfectly functioning
adaptation mechanisms within the framework of the “black box” construct.

This also applies to management sciences, although there the factors of the
failure of neoclassical assumptions, which mainly concern the impact of human
resources on management and production processes — e.g. the problem of alie-
nation, productivity, efficiency, motivation and work ergonomics — are identified
relatively early.

Improving organisational structures and working out business strategies was
another problem. Admittedly, the influence of these factors on the efficiency of
operations was indicated by default, though the problem of costs was not explicitly
in the mainstream of considerations. A new look at the cost of management and
efficiency emerged along with the development of the analysis of competition,
cooperation and corporate governance processes. Going beyond the traditionally
defined boundaries of enterprises was a step towards taking account of the sphere
of exchange in management processes, which undoubtedly took place under
the influence of other disciplines, such as sociology and new theoretical trends
in economic sciences, e.g. the New Institutional Economics (NIE), whose micro-
economic aspects O. E. Williamson started to develop at the end of the 1960s.
Among the main NIE trends, the following are also developed: the theory of tran-
saction costs, agency theory and the theory of property rights, aspects related to
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management and its costs emerging mainly in transaction processes, conclusion
and performance of contracts and transfer of property rights in intra and inter-
organisational relationships.

It is difficult to find direct references to cost issues in the work of representa-
tives of organisation and management theories from the second half of the 19th
century to the end of the 20th century. However, in the current achievements of
organisation and management, a number of inspirations and premises about
the legitimacy of using the institutional approach and the theory of transaction
costs in this area can be found. At the end of the 19th century, the neoclassical
economics of the company and organisation and management started to develop
on the basis of the microeconomic approach (Martyniak 2002). The development
of enterprise science was initiated by changes in the economic structure, where
production companies were created and developed as a result of the industrial
revolution. Regardless of the role that neo-classical economists such as J. Schum-
peter ascribed to enterprise, entrepreneurs, and their development, problems related
to the selection and allocation of resources within internal enterprise structures
began to emerge. In addition, there was the problem of dividing and redistributing
property rights (joint-stock companies) and separating property from management.
The development of management science, initiated in the second half of the 19th
century, focused to a large extent around the above-mentioned principle of minimi-
sing operating costs in various areas of business operations (Griffin 2009, p. 40).

The first combination of practical and theoretical knowledge created the basis
for the development of two approaches in the organisation and management of
enterprises: scientific and administrative (Griffin 2009, p. 42). The research and
implementation work concerned both individual workstations, their optimisation
and coordination, e.g. F. and L. Gilbreth and F. W. Taylor, as well as problems
of managing an entire organisation, e.g. H. Fayol and M. Weber. The emphasis
on productivity and work efficiency as well as the coordination of manage-
ment processes was an important cost and efficiency aspect. Their researchers
aimed mainly at synchronising human resources and material resources in
an effective production and distribution process, emphasising structural aspects,
e.g. the concept of M. Weber’s bureaucracy.

On the basis of the theory of monopoly, oligopoly and perfect competition,
research on the relations between market entities has also developed. The main
areas of interest of the broadly understood science of enterprise in the 1920s and
30s included (Komafida 2012, p. 177):

— individual types of enterprises and their functional departments,

— specific issues of the economy of enterprises (e.g. costs, advertising, office
organisation),

— business relations between enterprises and with the purchase and sales
markets,
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— the essence and classification of enterprises,

— organisation and management,

— the impact of the company goals on organisational structure,

— enterprise size,

— the analysis of work and material resources,

— control issues,

— the analysis of profitability.

At the same time, the limitations associated with dynamic industrial deve-
lopment and the consequences for the functioning of the organisation were also
recognised. This mainly concerned human resources. As the fields of psychology,
sociology and medicine developed, research and conceptual work began under
the so-called behavioural sciences and the direction of interpersonal relations.
The work of E. Mayo, Y. Maslow and D. McGregor contributed to the emergence
of organisational behaviourism focusing on behavioural aspects of management.
Importantly, attention was drawn to the organisation as a structure of relations and
behaviours of people who create it and factors that shape it, such as motivations or
values (Griffin 2009, p. 45). Undoubtedly, the science of management at the earliest
took on the theme of costs having psychological and social background.

The era of world wars certainly influenced economic development. Indepen-
dently of the negative and destructive influence of the Second World War on the
economy and social life, technological development and the invention of new
management methods supporting military operations, including logistics, took
place. At that time, a quantitative trend in management was developed based
on operational research and mathematical methods supporting management.
The problem of gathering a large amount of information on both internal processes
of enterprises and external actions was already observed. The increasing flow of
goods and people required the development of methods and computational tools
supporting management both in time and in space.

In the second half of the 20th century, the problems of market failure and
regulatory mechanisms were more widely recognised. This was related not only to
globalisation, but also to the growing consumption sphere and the differentiation of
behaviour on the part of buyers. This important impulse triggered the development
of concepts that explained the need to adapt the sphere of production to the sphere
of consumption. With consumers playing a key role in economic processes,
the concept of marketing developed, and remains one of the basic orientations in
the activity of enterprises (Borden & Kotler 1973). The marketing orientation of
enterprises has determined the approach to both production processes and exchange
processes as integral elements of value creation, whose final destination is the end
buyer. This fundamental change in the approach has also posed new challenges in
the mechanisms that condition the effectiveness of these processes. One of them is
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undoubtedly the issue of costs, the concept of which evolves, adapting to the incre-
asingly complex nature of economic and social processes. It has also resulted in
the development of concepts that have been drawn together in the area of mana-
gement, combining the system and situational approach. They assume a holistic
approach to organisational problems as a bundle of processes, interactions and
relationships of various resources, emphasising increasingly the importance of
knowledge and information in managing a modern enterprise.

The processes of globalisation and the development of modern communication
and information technologies (CIT) have not diminished interest in the search
for optimisation methods, increasing the effectiveness or value of the organisa-
tion and management processes (Nowosielski 2009, Stabryta 2012). These have
provided an important impulse for the development of such solutions that would
improve company operations, including: TQM, re-engineering, lean management,
process management and project management (Wspotczesne... 2011, Perechuda
2000, Zimniewicz 1999). Since the 1980s, there has been an intense development
of methods for increasing management efficiency based on an integrated organi-
sational analysis called performance management, as well as a balanced scorecard
or benchmarking (Cwiklicki 2005, Zigbicki 2007).

Contemporary challenges facing the field of economic sciences have given rise
to broad discussion regarding the identity of management sciences, the scientific
method, the status of theoretical reflection and the need to develop new paradigms
(Sutkowski & Czakon 2011, p. 164). The development of network structures and
concepts based on modern technologies, such as the sharing economy or mecha-
nisms extending the classic chain of value creation for co-creation by consumers,
poses new challenges for management, analysis and the evaluation of the efficiency
of these processes. Although costs on the consumer’s side were taken into account
in calculating the value they received, they were not treated in a similar way as
other entities involved in creating value by enterprises. This new perspective also
raises questions about the boundaries of contemporary enterprises with the service
function being dominant in the creation of value, based on the concept of Service
Dominant Logic (SDL) (Vargo & Lusch 2016, pp. 5-23).

The postulate of integration of areas and areas of science, raised on the one
hand by the various scientific communities and, on the other, a critical approach to
current scientific achievements, led to the creation of the interpretative-symbolic
paradigm, the paradigm of radical structuralism and the postmodern paradigm.
These new ideas and concepts have introduced various cognitive assumptions
into the theory of management, which assume contradiction, incommensurability,
integration and the intersection of paradigms (Sutkowski & Czakon 2011, p. 176).
This allowed us to open up to many new perspectives and research perspectives,
which also include a neo-institutional school that exposes dynamic relations
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between the organisation and its context (the environment), treating the organisation
as a process of continuous cooperative and competitive adaptations. New research
directions emphasise the more cultural, social, network and ecological dimension
of problems in contemporary organisations, such as: actor-network theory, citizen-
-enterprise approach, social entrepreneurship, diversity management, and manage-
ment on the experience market (Nowe kierunki... 2012, p. 14). It is undoubtedly
an extension of the research perspective in management for qualitative elements that
also poses a major challenge to management accounting and controlling.

3. Limitations of Existing Cost Accounting Systems

The problem of identifying transaction costs results from a different, contrac-
tual approach to economic processes, on the one hand and the inadequacy of
the current system of measuring and recording costs, including management costs,
on the other. For companies operating globally and using new online business
models based, the traditional full cost account and the rules of their records are
no longer sufficient in the management of complex value chains. The development
of CIT and the new methods of integrated management of an MRP, ERP or CRM
type based on them yield greater opportunities for both the collection of informa-
tion, its processing and use in decision-making processes.

On the basis of the criticism of existing solutions, new cost accounting systems
have been created. Among them is ABC (Activity Based Costing) and accounting
of processes. These systems make two things possible: to create more reali-
stic information about a product’s full unit cost than traditional systems and to
develop a process approach in enterprise cost management in the conditions of
using modern production technologies, high level indirect costs and manufacturing
of multi-variant products in variable length series (Sobafiska 2011, p. 125). Some
improvements to this system were introduced in the 1970s in Germany under
the name GPK (Grenzplanungkostenrechnung), which was developed by W. Kilger
and H. G. Plaut.

GPK is based on the planning and control of costs and the calculation of
product costs centred around responsibility centres (costs). The second principle
is the distinction between fixed and variable costs in each of the individual cost
centres. Similar systems based on the identification of cost centres were also
introduced in other countries, but not on the same scale (Cooper & Kaplan 2000,
p- 51). These systems, however, do not take into account the complex processes
of creating value in the enterprise, including values for the client and the value of
the client, and thus do not allow for measurements such as DPR (Direct Product
Rentability) or customer profitability CP — Client Profitability (Epstein, Kumar &
Westbrook 2000) or CPA — Client Profitability Analysis (Holm 2012).
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The latter approach is related to the Customer Lifetime Value (CLV) concept
and analysis, in which, in addition to potential spending opportunities by a given
customer, costs and costs related to investments and maintenance of relationships
are taken into account. Admittedly, attempts are made to adapt the current profit
and loss account system to conduct such analyses, but they assume the creation
of various types of distribution keys for general management costs or sales costs
(Gabrusewicz, Sowifnska & Poetschke 1996). They also assume the possibility of
linking marketing outlays with the revenue realised by a specific client, which in
practice is not so obvious in the multichannel or omnichannel concepts currently
used by many companies. This problem is particularly evident in relations with the
final customer, i.e. the consumer.

While the exchange between entities is based on more or less consolidated and
formalised unified characteristic actions, e.g. for a given group of co-operators,
supported additionally by cost accounting and information flow systems, in the
relations with consumers there is a problem with determining not only the expected
benefits, but also costs, i.e. net value. Therefore, the proposed new approaches in
management accounting, which take into account the cost of measuring customer
value and customer value in the calculations, are usually based on the gross value
for the attributes of goods and services, product life cycle and customer life cycle.
This consequently enables the measurement of customer’s profitability and assess-
ment of the impact on goodwill (Lada 2011). However, it does not take into account
the limited information value of the price in the calculation of costs, assuming
a complete lack of availability of the relations and exchange processes. There-
fore, it is mainly the problem of identifying the factors and measuring the costs
of these processes. Taking into account the concept of stakeholders, the number
of relationships in which an enterprise remains with its external and internal clients
(employees) is very large, which significantly hampers not only the measurement of
value, but also the coordination of activities within these relationships.

4. The Problem of Identifying and Operationalising Transaction
Management Costs

D. C. North and J. Wallis conducted studies to identify transaction exchange
costs in an aggregated manner on a macroeconomic scale. They sought to define
the transaction sector, contrasting it with the production sector. According to
D. C. North and J. Wallis, transaction costs are all costs related to exchange,
and thus the costs of performing a transactional function. Production costs are
costs related to transforming production factors into finished products, and
thus the costs of performing the production function (Williamson 1998, p. 15).
The functioning of the transaction sector requires the consumption of resources in
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the form of labour, land, capital and management personnel involved in organising
the exchange. According to D. C. North and J. Wallis, the transaction sector only
takes into account the costs recorded by business entities. Some of the costs raised
by individual buyers remain outside the sector’s accounting. The records still
include costs incurred in connection with the use of entities supporting the execu-
tion of transactions, e.g. notaries.

The model assumes the division of the transactional sector of the economy
into public and private. Within each, there is a transactional and non-transactional
industry. The consumption of resources used for the transactional function is
estimated by calculating the share of remuneration of non-transactional industry
employees in individual industries and adding it to the cost of the resources
consumed by all branches of the transaction industry. In the public sector,
the measurement is handled similarly, dividing government activities into transac-
tional and non-transactional ones. Based on the historical analysis of the American
economy, almost half of GDP is the transaction sector (Hardt 2009, p. 96). Its size
grows with the increase in the number of city dwellers, the growing share of indus-
trial products and services in population consumption, the increasing amount of
government spending and the growing size and number of enterprises. This results
in an increase in the number of transactions in the economy, and the opportunities
to increase specialisation, which are growing thanks to the fact that technological
progress requires more interaction between economic entities.

However, it is difficult to estimate the impact of changes in the measurable
sectors on the transaction costs not recorded and the impact of the institutional
environment on their increase or decrease. D. C. North and J. Wallis do not provide
a measure of all transaction costs in the economy, but only a measure of the amount
of expenses related to the operation of the transaction sector, which is a significant
limitation of the model (Langlois 1989). As D. C. North and other researchers have
confirmed, the main barrier to its development are deficiencies in the current acco-
unting system and records in business and public activities, which does not include
the division into production and transactional parts.

This problem has also been highlighted by researchers in the field of acco-
untancy. One of the main criticisms of Transaction Costs Theory (TCT) is
that production costs and transaction costs are not clearly defined or delimited
(Sobanska 2010, 2011). H. Mathiesen and others have attempted to operationalise
and link transaction costs with production costs from the point of view of their
measurement in the current accounting system and cost records. Table 1 shows
H. Mathiesen’s decomposition of costs.

Difficulties in estimating the volume of transaction costs not passing through the
market have meant that the growing share of the transaction sector in GDP cannot
be unambiguously interpreted from an economic point of view (Wang 2003, p. 4).
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This lack of information has led companies to develop a methodology for the costs
of setting up and running a business. That method, called Doing Business, is now
used by the World Bank (Business 2017).

Table 1. Decomposition of Costs

Basic Division

KC=Ks+Wp+1+

internal structure.
It provides tools for
making adaptive
decisions and opti-
mising organisa-
tional efficiency

point of view of
specialisation and
exchange as well
as competitive
advantage

company profit and
consumer surplus.
Application in
accounting

of Costs KC=KP+KT KC=zK+zP KC=KZ+KS +Ex—Im
Shortcuts KC — total costs KC — total costs KC —total costs Ks — consumption
KP —production | zK — capital or KZ — variable costs | Wp — public spend-
costs related to resources used for |depending onthe |ing and investments
input-output trans- |cash transfers scale of production | Ex — export
formation or direct |zP —labour KS — fixed costs Im — import
production costs | resources or independent of the
KT —transaction  |resources related to | scale of production
costs related to remuneration in certain time
exchange processes intervals
or indirectly to
production costs
Examples KP — including - KZ — energy, costs -
of cost costs of materials of raw materials,
components  |and remuneration semi-finished
of production products
staff not related KS — fixed person-
to repair and nel costs, build-
maintenance of ings, machinery
equipment and equipment
KT — including
management,
monitoring and
administration
costs, marketing,
accounting, repairs
and maintenance
as well as customer
service
Area of Explanation of At the micro level. | At the micro level. | At the micro level.
application relations between | Using the produc- |Partial use in By explaining
of TCT environmen- tion function to the study of the the interaction at
tal factors and analyse the general |balance between |the micro level,
a hierarchical balance from the |maximising the possibility of

prediction on the
meso- and macro
level

Source: Mathiesen (1997-2002 as cited in: Shah 2007, s. 73).
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Difficulties estimating non-market prices and market transaction costs reveal
the significant limitations of the “exchange field”, which identifies costs at the time
of its occurrence, but does not take into account the situation when it does not
occur (ex ante costs). When it is realised, on the other hand, costs are incurred
ex post. The sources of transaction costs can be traced to the limited rationality
of the decision-making entities and the disloyalty of transaction partners. These
cause both competition and cooperation to take place in uncertain circumstances.
In addition, the transaction processes are connected with the establishment and
transfer of property rights. This brings about additional transaction costs. To reduce
the influence of these factors on transaction costs, the entities create the institu-
tions, e.g. enterprises. The relationship between transaction costs and institutions
with a range of activities results in a variety of these costs, which provide the basis
for the type of cooperation of contracting parties (Zbroinska 2013, p. 167). Conside-
ring the difficulties in defining the boundaries of enterprises and modern business
models based on competing value chains, it is difficult to clearly divide the costs
related to management and exchange, although such attempts are made (Table 2).

Table 2. Intra-firm Transaction Costs

Types of Costs Problem Solution
Gathering information Comprehensive functioning of | Information system
the company
Communication costs Difficulty communicating Communication system
Management costs Unclear division of tasks Organise hierarchy
The cost of supervision Opportunism, picking Implement motivational and
contracts control systems
Costs of implementation Unrealised property titles Find an agreement, including
third parties

Source: Matysz (2003, p. 328).

Separating company costs from the costs of exchange is extremely diffi-
cult. For example, the costs of customer relationship management concern both
internal processes (e.g. updating a database or obtaining information from other
subsystems or the complaint process) and external processes, such as the customer
service or sales. A similar problem arises with the distinction in sequential tran-
sactions between parties of ex ante and ex post costs, taking into account the
evolutionary nature of these relations.

Management costs arise in every hierarchical structure due to the existence
of a relationship between the supervisor and those he or she supervises, in which
the value of a given unit is exchanged for income (benefit). Additional costs result
from activities related to establishing and modifying the organisational structure.
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Table 3. Intra-corporate Ex Ante and Ex Post Transaction Costs

Costs Ex Ante

Problem

Solution

Search costs

No contact between the seller
and buyer

Advertising, mediation

Specification costs

Indefinite characteristics
of the subject of exchange

Agreement on properties,
including experts

Costs of gathering information

Opaque markets

Comparison of inefficiency
prices

Costs of conducting negotia-
tions

No agreement as to prices and
conditions

Negotiations, prepare contract,
sign contract

Management costs

Unclear division of tasks

Organise hierarchy

Costs Ex Post

Problem

Solution

Overseeing costs

Uncertainty about the fulfi-
Iment of the obligation

Control, concessions regarding
time and payment, quality
measurement

Costs of implementation

Unrealised property titles

Inclusion of third parties

(courts, arbitrators)

Source: Matysz (2003, p. 328).

The transaction costs (agencies) of this type often include the costs of ownership
supervision, organisation of work or control. The difficulty in shaping an effective
ownership and management structure is in finding the appropriate agency and
delegation of powers (Fig. 1).

Transaction costs are revealed in a cross-section of the function and manage-
ment process. Planning activities are focused to a large extent on reducing risk
and uncertainty and preparing the organisation for contracting resources. They
are ex ante costs and aim to minimise ex post transaction costs of contract perfor-
mance at the organisational, coordination and control stages.

A similar problem arises in the public sphere, where transaction costs relate to
the transaction of supplying public goods in which a collective superior occurs,
and the subordinate is an individual entity. These costs accompany the processes
of creating general-purpose institutions, providing public goods, making political
decisions, and in particular maintaining organisations that carry out these acti-
vities (Zbroinska 2009). According to W. Stankiewicz, in a comprehensive model
of transaction costs, the following can be distinguished (Stankiewicz 2012, p. 159):

— costs of searching for alternative resource allocations,

— time and expenditure on acquiring information about prices and contractors,

— settlement costs — financial institution commissions,

— measuring costs — expenditures for measuring and determining the physical
characteristics of products and related expenses for experts,



Management Costs as a Manifestation... 21

— costs of concluding contracts — time and costs of negotiations and the required
procedures;

— costs of specification of protection of property rights — fees of legal services
and participation in financing the public and legal institutions;

— costs of opportunistic behaviour — insurance costs, court proceedings, profits
lost due to the opportunistic employees.

Other types
of transaction costs
and related
production costs

Production costs
and directly related
transaction costs

Financial
efficiency

_____ F— — b — — — »

Principal — people controlling

Agent — managerial staff
managers

- — — - — 4 - — - — -

Motivational mechanism —
ownership structure that
facilitates exchange

Fig. 1. Transaction Costs as a Corporate Governance Problem
Source: Mathiesen (1997-2002 as cited in: Shah 2007, p. 75).

These exemplary classifications of transaction costs clearly indicate a large
methodological diversity, and thus the difficulty of using them in empirical rese-
arch. This applies not only to problems with the separation of production costs
from transaction costs, but also to the methodology for measuring them and
comparing results. These difficulties are behind one of the basic objections to
Transaction Costs Theory (Fischer 1993, Langlois 1989, Richter & Furubotn 2003).

5. Summary and Directions of Further Research

Modern processes related to organisational management are increasingly going
beyond the traditional understanding of enterprise boundaries. This is manife-
sted by various types of network structures or hybrid cooperative systems, such
as franchise systems. The issues related to transaction costs discussed in this
article clearly indicate their close relationship with management costs. However,
they were not in the spectrum of management studies, leaving this problem of
accounting and finances. A brief description of the limitations of existing cost
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accounting systems does not provide sufficient grounds for identifying and
measuring these costs. That assessments of the effectiveness of management
activities is often based on the analysis of performance rather than activities is
a limitation. It seems that broadening the management issues, especially in the
praxeological aspects by elements of transaction costs, would make it possible
to develop a methodology for measuring management costs. This would require
the identification of processes and transactional activities carried out on the
basis of various types of formal and informal contracts under various ownership
structures and the determination of the friction that exists between them. This in
turn would make it possible to determine the size of transaction costs and thus
the efficiency of operations and, further, would allow aggregation of results on
a meso- and macroeconomic scale. Such research should concern various value
creation chains and business models using qualitative and quantitative methods.
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Koszty zarzadzania jako przejaw kosztéw transakcyjnych w hierarchicznych
strukturach koordynacji proceséw produkcji i wymiany
(Streszczenie)

Istnienie przedsigbiorstw jako instytucji rynkowych wedlug zalozen przedstawi-
cieli ekonomii instytucjonalnej wynika z istnienia kosztow transakcyjnych w procesach
wymiany rynkowej. Hierarchiczne struktury przedsigbiorstw ograniczaja ich wyste-
powanie, z zatozenia sg one wiec bardziej efektywne niz koordynacja wymiany przez
mechanizm rynkowy. Utworzenie i utrzymanie takich struktur jednak kosztuje, dlatego
mamy do czynienia z kosztami zarzadzania, ktérych czgs$¢ stanowig koszty transakcyjne.
Wynikaja one z niedoskonato$ci wewnetrznych proceséw, asymetrii informacji, podziatu
i ustanowienia praw wiasnosci, zachowan oportunistycznych czy specyficznych zasobéw
zaangazowanych w te procesy. Celem artykutu jest przyblizenie problematyki kosztow
zarzadzania, postrzeganych z instytucjonalnego punktu widzenia jako koszty transakcyjne,
1 wskazanie na szerokie mozliwoSci aplikacji tego podejscia, szczegdlnie w kontekScie
nowych zjawisk i proceséw opartych gtéwnie na nowoczesnych technologiach oraz mecha-
nizmach wspoitworzenia warto$ci. Rozwazania majg charakter koncepcyjny i opieraja si¢
na dorobku réznych dyscyplin naukowych.

Stowa kluczowe: koszty zarzadzania, koszty transakcyjne, nowa ekonomia instytucjonalna,
zarzadzanie procesowe.
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Zastosowanie podejScia sieciowego
w zarzadzaniu portfelem
projektow’

Streszczenie

Coraz wigksza ztozono$¢ realizowanych projektéw i zarzadzania wieloma projektami
powoduje, ze zarzadzanie portfelem projektow jest jednym z obszaréw, w wypadku ktérych
problematyka sieci ma duzy potencjat badawczy. Teoria sieci organizacyjnych stwarza duze
mozliwosci zastosowania jej w zakresie zarzadzania portfelami projektow.

Celem artykutu jest okres§lenie mozliwoSci zastosowania podej$cia sieciowego do
analizy portfela projektéw oraz wskazanie nowych kierunkéw badafi nad portfelem
projektow, wynikajacych z przyjecia perspektywy sieciowe;.

W artykule przedstawiono koncepcje sieci organizacyjnej w kontekscie zarzadzania
portfelem projektdw, interpretacje poje¢ zwiagzanych z zarzadzaniem portfelem projek-
téw oraz sieciowe ujg¢cie portfela projektow. Zastosowanie teorii sieci w badaniach nad
portfelem projektéw, przede wszystkim wykorzystanie metody analizy sieciowej (social
network analysis — SNA), pozwolito na opisanie cech sieci projektow.

Stowa kluczowe: portfel projektow, analiza sieciowa, sie¢ projektow, sie¢ organizacyjna.
Klasyfikacja JEL: L.20.
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cjatu badawczego.
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1. Wprowadzenie

W ztozonych warunkach funkcjonowania wspéiczesnych organizacji coraz
czedciej zachodzi potrzeba realizowania jednoczes$nie wielu projektéw. Stwarza to
liczne problemy i wymaga innego podejScia niz wykonywanie jednego projektu.
W obszarze zarzadzania wieloma projektami duzym potencjatem badawczym
wyrdznia si¢ problematyka sieci organizacyjnych. Mozna zauwazy¢ w tym
zakresie pewng luke — niedostateczng liczbe badan i analiz dotyczacych mozli-
woéci, jakie oferuje przyjecie perspektywy sieciowej w badaniach nad projektami.
Zaréwno w teorii, jak i praktyce zwraca si¢ uwage na relacje pomiedzy projek-
tami, wcigz jednak przeprowadza si¢ niewiele pogtebionych analiz w tym zakresie.

Celem artykutu jest okreSlenie mozliwoSci zastosowania podejScia sieciowego
do opisu i analizy portfela projektéw, a takze wskazanie nowych kierunkéw
badan nad portfelem projektéw, wynikajacych z przyjecia perspektywy sieciowe;.
Rozwazania oparto na krytycznej analizie literatury przedmiotu. Przyjeto naste-
pujace zatozenia ogdlne:

— przedmiotem analizy jest portfel projektéw w przedsiebiorstwach i organiza-
cjach nierynkowych traktowany jako sie¢,

— zastosowanie podejscia sieciowego w zarzadzaniu portfelem projektow wigze
si¢ z traktowaniem portfela jako sieci i wykorzystaniem do jego analizy metod
sieciowych,

— szczegoOlng przestanke do wykorzystania podejscia sieciowego w analizie
portfela projektéw stanowi coraz wigksza ztozono$¢ realizowanych projektow
i zarzadzania wieloma projektami.

W artykule przedstawiono koncepcje sieci organizacyjnej i jej odniesienie do
zarzadzania portfelem projektéw, interpretacje poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem
portfelem projektéw, sieciowe ujecie portfela projektéw. Zastosowanie teorii sieci
w badaniach nad portfelem projektéw, przede wszystkim wykorzystanie metody
analizy sieciowej (social network analysis — SNA), pozwolifo na zidentyfikowanie
i scharakteryzowanie sieci projektéw.

2. Koncepcja sieci organizacyjnej w kontekScie zarzadzania
projektami

Zmiany w otoczeniu wspotczesnych przedsigbiorstw, wynikajace m.in. z globa-
lizacji, rozwoju technologii i rosnacych oczekiwan klientéw, a takze zmiany
wewnetrzne, uwarunkowane poszukiwaniem nowych Zrédet wzrostu, dazeniem
do poprawy efektywnoSci oraz implementacja nowatorskich modeli biznesowych,
wiazg si¢ z cigglymi przeksztalceniami w zakresie praktyki i teorii zarzadzania.
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Jednym z nowych obszaréw badawczych jest kategoria sieci organizacyjnych,
opisywana przez badaczy jako organizacja sieciowa, struktura sieciowa, wspot-
dzialanie sieciowe, podejsScie sieciowe lub wrecz jako nowy paradygmat zarza-
dzania (Czakon 2012). Podstawowa oczekiwang korzyScig zwiazang z funkcjo-
nowaniem sieci jest synergia, ktéra ma swoje Zrodto zaréwno we wspéipracy, jak
1 koopetyciji. Sieci staty si¢ sposobem opisywania nowej rzeczywistoSci, w ktdrej
zaszty kompleksowe zmiany spoteczne, ekonomiczne i technologiczne, a takze
w zakresie przedstawiania zjawisk i obiektéw oraz zwigzkéw miedzy nimi.
Duzy wplyw na rozwdj koncepcji sieci organizacyjnej miat niewatpliwie rozwoj
gospodarki globalnej, wywotujacy z kolei zmiany w komunikacji, konkurencji
1 wspdtpracy pomiedzy réznego rodzaju instytucjami, podmiotami rynkowymi
czy osobami. We wspoélczesnym $wiecie poszczegdlne obiekty spoteczne sa od
siebie wzajemnie zalezne, tworzac rozlegta, skomplikowana i dynamiczng struk-
ture o charakterze sieciowym.

Sie¢ jest pojeciem uzywanym w wielu dziedzinach, zaré6wno w jezyku
potocznym, jak i naukowym, i okreSlajacym fizyczng lub abstrakcyjna strukture.
W naukach o organizacji i zarzadzaniu pojecie to wyznacza kontekst dla dotych-
czasowych perspektyw poznawczych i przyczynia si¢ do rozwoju powstalej na
gruncie socjologii metodyki iloSciowej parametryzacji (Czakon 2012, s. 21).

W literaturze przedmiotu wystepuje duze zréznicowanie terminologiczne
zwigzane z sieciami, wynikajace zapewne z tego, ze ta formuta dziatania jest
przedmiotem rozwazan nie tylko w naukach o zarzadzaniu, ale takze w ekonomii,
socjologii, politologii, informatyce i wielu innych dyscyplinach naukowych.
W kazdej z wymienionych dziedzin zwraca si¢ uwage na inne aspekty sieci, co
wynika z przedmiotu prowadzonych badan. Zdaniem wielu autoréw niejednorod-
no$¢ w postrzeganiu i wyjasnianiu tej problematyki jest zwigzana z tym, ze docie-
kania ontologiczne, epistemologiczne i metodologiczne dotyczace sieci znajduja
sie dopiero w fazie rozwoju (Sieci... 2012, s. 12).

Istnieje bardzo wiele r6znych definicji struktur sieciowych, w ktérych akcen-
tuje si¢ rézne formy relacji zachodzacych miedzy uczestnikami sieci, zwraca
uwage na sposob ich powigzania oraz poziom autonomii. Sie¢ organizacyjna moze
by¢ rozpatrywana w ujeciu wewngtrznym (jako relacje miedzy czgSciami organi-
zacji i jej uczestnikami) i zewnetrznym (jako sie¢ miedzyorganizacyjna) (Barczak
2016, s. 60-61). Jest zatem uktadem powigzan o charakterze zewnetrznym i (lub)
wewngetrznym pomigdzy elementami sktadowymi sieci, czyli jednostkami organi-
zacyjnymi (np. dziatami, wydziatami) i (lub) niezaleznymi podmiotami (np. przed-
siebiorstwami, organizacjami publicznymi). W praktyce oznacza to powigzanie
elementéw rozmaitych organizacji i instytucji w réznorodne kombinacje sieciowe
(zaleznie od potrzeb), ktdrych liczba i charakter zaleza od liczby i rodzaju relacji
zachodzacych miedzy elementami skfadowymi sieci.
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Zagadnienia dotyczace sieci organizacyjnych stajg si¢ obecnie obszarem wiedzy,
ktéry wymaga uzupetnienia o szczegétowe badania. Dokonujac przegladu literatury
przedmiotu, mozna stwierdzi¢, ze coraz wiecej publikuje si¢ na temat sieci organi-
zacyjnych oraz ich poszczeg6lnych form, podejScia sieciowego, a takze wybranych
aspektow wspoélpracy migdzyorganizacyjnej w sieciach (Kordel 2010, Lobejko
2010, Czakon 2012, Sieci... 2012, Sroka 2012, Knop 2013, Staficzyk-Hugiet 2013,
Barczak 2016). Nie oznacza to jednak braku luk badawczych — jednym z obszardw,
w ktérych problematyka dotyczaca sieci nadal ma potencjal badawczy, jest zarza-
dzanie projektami. Nalezy zauwazy¢, ze przeprowadzono niewiele komplekso-
wych badaf na poziomie intraorganizacyjnym, czyli dotyczacych sieci projektow
realizowanych w ramach organizacji. Literatura przedmiotu obejmuje prace,
w ktérych poruszane sg kwestie zalezno$ci pomigdzy projektami — zagadnienia
te sg prezentowane np. w tych opracowaniach, ktére dotyczg programéw i portfeli
projektow (Manning 2005) — nie przeprowadzono jednak poglebionych analiz
dotyczacych mozliwosci, jakie daje przyjecie perspektywy sieciowej w badaniach
nad projektami. Przyjecie takiej perspektywy pozwala wyodrebni¢ dwa nowe inte-
resujace obszary badafi: dotyczace zastosowania teorii organizacji tymczasowych
i koncepcji sieci miedzyorganizacyjnych (Kozarkiewicz 2015).

Nalezy réwniez zauwazy¢, Ze ujmowanie pojecia sieci w kontekScie zarza-
dzania projektami jest uzasadnione, gdyz poczatki rozwoju zarzadzania projek-
tami jako obszaru nauk o zarzadzaniu wigzg si¢ z wykorzystaniem metod badan
operacyjnych: programowania sieciowego i optymalizacji przebiegu projektu
opartej na poszukiwaniu najdiuzszej drogi w sieci, jak to ma miejsce w wypadku
klasycznej metody critical path method (CPM). Podobne podejScie mozna zasto-
sowa¢ w zarzadzaniu portfelami projektéw. Optymalizacja przebiegu realizacji
wielu projektéw moze opierac si¢ na wykorzystaniu sieciowych metod optyma-
lizacyjnych — wéwczas wezty odpowiadaja poszczegdlnym sktadowym portfela
(Mantel i in. 2008). Wykorzystanie koncepcji sieci migedzyorganizacyjnych
w zarzadzaniu portfelami projektéw pozwala przede wszystkim na uzyskanie
innej perspektywy definiowania i badania relacji pomigdzy projektami.

3. Zarzadzanie portfelem projektow

Pomimo braku pogtebionych analiz dotyczacych mozliwosci, jakie daje przy-
jecie perspektywy sieciowej w badaniach nad projektami, mozna zauwazy¢ zwiek-
szone zainteresowanie problematyka zarzadzania portfelem projektow zaréwno
wsrdd teoretykéw, jak tez praktykéw (Jonas 2010; Teller, Kock i Gemiinden
2014). Koncepcja zarzadzania portfelem zostata opracowana przez H.J. Marko-
witza (1959) i odnosita si¢ do inwestycji kapitatowych. Koncepcja ta ewoluowata
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jednak, znajdujgc zastosowanie w obszarze rozwoju nowych produktéw (Relich
2016) oraz zarzadzaniu projektami. Z uwagi na podjety temat warto podkresli¢, ze
zastosowanie teorii portfelowej w zakresie zarzadzania projektami dotyczy przede
wszystkim kwestii alokowania i bilansowania zasobéw (Chapman i Ward 2004)
z uwzglednieniem powigzafh miedzy projektami w ramach portfela (Kopmann
1in. 2017; Abdi, Taghipour i Khamooshi 2018).

W literaturze przedmiotu przedstawia si¢ wiele odmiennych uje¢ problematyki
zarzadzania wieloma projektami. Do opisu tego zjawiska uzywa si¢ wielu poje¢,
takich jak:

— zarzadzanie portfelem projektéw (project portfolio management) (Blichfeldt
i Eskerod 2008),

— korporacyjne (organizacyjne) zarzadzanie projektami (enterprise project
management, organizational project management) (Bauhaus 2001),

— strategiczne zarzadzanie projektami (strategic project management) (Strate-
giczne... 2009),

— systemowe podejScie w zarzadzaniu projektami (systems approach to project
management) (Kopczynski 2014),

— zarzadzanie wieloma projektami (multi-project management) (Sonta-Dracz-
kowska 2012),

— organizacja zorientowana projektowo (project-oriented organization, project-
-driven organization) (Knutson 2001).

Mimo réznic w nazewnictwie w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw
wyrdznia si¢ taki sam zestaw istotnych elementéw zarzgdzania wieloma projek-
tami: podejScie systemowe do projektow oraz organizacji, postrzeganie projektow
jako $rodkéw wdrozZenia strategii i osiggania celow strategicznych, konieczno$§é
koordynacji wielu przedsigwzie€ biznesowych realizowanych jednoczesnie (Brzo-
zowski 2014, s. 12).

W prezentowanym artykule przedmiotem rozwazan jest portfel projektow.
Pojecie to jest uzywane w standardach zarzadzania projektami od wielu lat.
Brak dojrzatosci projektowej w wielu przedsigbiorstwach i brak umiejgtnoSci
lub checi dokonania holistycznego spojrzenia na organizacj¢ sprawily jednak, ze
portfel projektéw nie byt w organizacjach czgsto wykorzystywany. W artykule
przyjeto, za PMI (The Standard... 2017), ze portfel projektéw to zbidr projektow
Iub programéw oraz innych inicjatyw utworzony po to, aby utatwi¢ efektywne
zarzadzanie nimi i osigganie celéw strategicznych. Projekty w portfelu sa w okre-
Slony sposob powigzane, najczgSciej instytucjonalnie, finansowo, czasowo lub
obiektowo, badZ nie maja z soba nic wspdlnego poza tym, ze do ich realizacji
wykorzystuje si¢ t¢ sama pule ograniczonych zasobow i przeprowadzenie ich ma
umozliwi¢ osiggnigcie celéw strategicznych instytucji. W skfad portfela projektow
wchodzg wszystkie projekty realizowane w danym czasie, projekty czasowo
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wstrzymane, opdznione oraz nowo proponowane. Wtascicielem portfela projektow
organizacji jest jej naczelne kierownictwo, i to ono odpowiada za okre$lenie kryte-
riéw i warunkéw doboru projektéw do portfela. Zarzadzajacy organizacja sg takze
odpowiedzialni za sprecyzowanie i zakomunikowanie celéw oraz oczekiwanych
rezultatéw dotyczacych portfela projektow.

Zarzadzanie portfelem projektow jest to dynamiczny proces cigglej selekcji
projektéw realizowanych w organizacji. Polega ono na systematycznym wybie-
raniu zbioru projektéw i optymalnym zarzadzaniu nimi, aby okreslaé, wybierac,
finansowad, monitorowac i realizowaé odpowiedni zestaw projektow potrzebnych
do osiggnigcia celéw organizacji (Kerzner 2005, s. 297). Zgodnie z definicja
M. Thiry’ego (2006) zarzadzanie portfelem projektéw to proces analizy i alokacji
zasobow przeznaczonych na realizacj¢ projektow i programéw, tak aby osiggaé
cele organizacji i maksymalizowaé wartos$¢ dla interesariuszy. M. Martinsuo
i P. Lehtonen (2007 s. 56) opisuja z kolei zarzadzanie portfelem projektow jako
dynamiczny proces decyzyjny, podczas ktorego zbior aktywnych projektow
(lub programéw) jest nieustajagco weryfikowany i aktualizowany. Wyznacza
sie¢ kombinacje projektéw, ktére nalezy skierowaé do realizacji, a takze okreSla
poziom finansowania kazdego przedsiewzigcia w ramach portfela. W zarzadzaniu
portfelem projektéw powinno si¢ uwzglednia¢ ztozono$¢ zagadniefi zwigzanych
z planowaniem, organizowaniem, koordynowaniem i kontrolowaniem wielu
projektéow jednocze$nie (Kozarkiewicz 2012, s. 29). Proces ten odzwierciedla
strategie inwestycyjng ukierunkowang na kreowanie oczekiwanej wartosci, aloko-
wanie dostepnych zasobow oraz balansowanie. Zwraca si¢ rowniez uwage na
wymiar strategiczny — zgodno§¢ strategii i celéw dotyczacych portfela projektow
z zatozeniami strategicznymi organizacji oraz rownowage w zakresie podejmo-
wanego ryzyka i osiaganych korzySci. Specyfika zarzadzania portfelem projektéw
wynika z przebiegu jego cyklu zycia (Jonas 2010; Beringer, Jonas i Kock 2013).
Celem zarzadzania portfelem projektow jest realizowanie przyjetych zatozefi
strategicznych oraz maksymalizowanie wartoSci wykreowanej w ramach portfela
(Cooper, Edgett i Kleinschmidt 2002; Kendall i Rollins 2003).

Wdrozenie zarzadzania portfelem projektéw w organizacji realizujacej wiele
przedsigwzie¢ nalezy bez watpienia uznaé za dziatanie zmierzajace do doskona-
lenia organizacji. Holistyczne spojrzenie na organizacj¢ pozwala na zwigkszanie
skutecznoS$ci dziatan. Uwaga nie skupia si¢ woéwczas na maksymalizowaniu
korzySci ptynacych z realizacji poszczegdlnych projektéw, ale najwazniejszy jest
jak najlepszy wynik uzyskiwany w odniesieniu do portfela projektéw, a w konse-
kwencji catej organizacji.
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4. Ogolne zalozenia podejScia sieciowego w zarzadzaniu portfelem
projektow

Przedmiotem rozwazan w prezentowanym artykule jest zastosowanie podejscia
sieciowego w zarzadzaniu portfelami projektéw. W zwigzku z tym wykorzystano
koncepcje sieci organizacyjnej do opisu i analizy portfela projektow. Z tej perspek-
tywy nalezy rozumie¢ sie¢ jako wewnetrzng budowe organizacji (organizacji jako
dynamiczne;j struktury o charakterze sieciowym), w ktdrej najwazniejszg role odgry-
waja relacje migedzy pracownikami (majace wptyw m.in. na tworzenie, przeptyw
1 wykorzystywanie wiedzy) oraz zaleznoSci pomigdzy jednostkami organizacyjnymi
jako elementami struktury organizacyjnej (sieci) (Barczak 2016). Zastosowanie
koncepciji sieci organizacyjnych umozliwia wypracowanie innego sposobu definio-
wania i badania zaleznosci pomigdzy projektami. Na podstawie definicji sieci orga-
nizacyjnych proponowanych w literaturze przedmiotu (Miles i Snow 1992; Bratnicki
1993; Kay 1996; Dwojacki i Nogalski 1998; Sydow 1999; Prahalad i Ramaswamy
2000; Dworzecki i Ztobifiska 2002; Hatch 2002; Delporte-Vermeiren, Vervest i van
Heck 2004; Lobos 2005; Sieci... 2012) mozna stwierdzié, ze portfel projektéw to:

— uktad dwéch lub wigkszej liczby powigzanych projektéw (Thorelli 1986),

— grupa projektéw potgczonych kontraktem relacyjnym (Ebers 1999),

— forma koordynacji, nadzoru, wymiany ekonomicznej oraz innych zaleznoSci
pomigdzy aktorami sieci, przy czym w tym wypadku sa to aktorzy zbiorowi —
poszczegdlne projekty (Czakon 2012, s. 15).

Przyjmujac taka perspektywe badawcza, mozna méwic o sieci projektéw defi-
niowanej jako grupa projektéw realizowanych razem ze wzgledu na to, ze faczy
je wykorzystanie okreSlonej technologii, ci sami klienci, dostawcy, partnerzy lub
regiony geograficzne. Gtéwnym celem tworzenia sieci projektow jest uzyskanie
mozliwoSci wykorzystania synergii lub rozwigzywania probleméw wynikajacych
z ich wspdlnej realizacji. Zarzadzanie siecig projektow umozliwia przedefiniowanie
celéow danych projektéw lub ich zakresu, wprowadzenie zmiany w dystrybucji
zasobow, a takze przeprowadzenie renegocjacji z dostawcami lub odbiorcami,
ktérym oferuje sie wiekszy zakres wspotpracy.

Uwzglednienie w badaniach nowego ujecia problematyki portfeli projektéw —
jako sieci projektéw — daje nowe mozliwosci jej opisu i wyjasnienia (Kozarkiewicz
2012, 2015):

— w badaniach nad portfelami projektéw pojawia si¢ inny rodzaj opisu, istotna
jest identyfikacja sktadowych sieci, czyli weztéw i relacji: projekt w portfelu jest
wezlem rozpatrywanym w kontekScie sieci relacji; w wypadku portfela projektow
nie chodzi o wplyw interesariuszy ani poprzednich doSwiadczen, ale o Srodowisko
kreowane w wyniku przeprowadzania innych projektéw, ktére wywiera wptyw na
efektywno$¢ i skuteczno$¢ realizacji danego projektu;
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— zachgca do skoncentrowania si¢ na nowych problemach badawczych,
poniewaz o ile w dotychczas przeprowadzonych badaniach skupiono si¢ na strate-
gicznym dostosowaniu oraz planowaniu przebiegu wielu projektéw, o tyle w ujeciu
sieciowym badania dotyczg przede wszystkim powigzan, ich form i znaczenia;

— w badaniach nad wieloma projektami wykorzystuje si¢ pojecia i koncepcje
stosowane dotychczas w badaniach nad sieciami przedsigbiorstw: mono- i poli-
centryczno$¢ struktur sieciowych, osadzenie relacyjne projektu, zarazliwosé,
stabilno$¢, apropriacj¢ wartoSci; wsrod nowych tematéw badaf opartych na ujeciu
sieciowym szczeg6lnie interesujace mogg si¢ okazac te dotyczace konkurowania
i koopetycji wystepujacych podczas realizacji projektéw danego portfela —
konkuruje si¢ o zasoby, co w konsekwencji moze oznacza¢ konieczno$¢ prze-
prowadzenia analizy przewagi konkurencyjnej projektéw, wynikajacej rowniez
z pozycji w sieci powigzan, struktury i rodzaju relacji;

— moze przyczyni¢ sie do poszukiwania nowych tematéw i uje¢ badawczych
w szczegdtowych obszarach tej problematyki, dotyczacych np. koordynacii,
kreowania wartoSci oraz wiedzy i uczenia si¢ w organizacjach;

— koordynowanie wielu projektéw nie polega wytacznie na ustalaniu kolejnosci
ich realizacji, jest istotnym elementem tworzenia zasobéw relacyjnych organizacji,
moze by¢ wiec kompetencja wyrdzniajaca oraz Zrédtem przewagi konkurencyjnej.

5. Sieciowe ujecie portfela projektow

Ujmowanie projektow jako sieci kieruje uwage badaczy na istotny aspekt
zarzgdzania portfelem projektéw — relacje i zaleznoSci miedzy poszczegdlnymi
projektami wchodzgcymi w skiad portfela. W analizie portfela projektéw powinno
uwzglednic si¢ ztozono§¢ tych relacji. Jako narze¢dzie pomocnicze do analizy
portfela projektow mozna wykorzysta¢ analiz¢ sieci spolecznych, ktoéra jest szcze-
gdlnie przydatna w badaniu réznego rodzaju relacji sieciowych oraz ocenianiu
pozycji podmiotéw w sieci.

Analiza sieci spotecznych jest to nowoczesne i zyskujace popularnos$¢ narze-
dzie pozwalajace bada¢ skomplikowane, wieloelementowe i wielopoziomowe,
struktury relacji pomigdzy réznego rodzaju podmiotami spofecznymi (Scott 2017).
W analizie sieciowej wykorzystuje si¢ metody SNA (social network analysis), czyli
analizy sieci spotecznych. Jest to obecnie dynamicznie rozwijajaca si¢ dyscyplina,
w ktdrej stosuje si¢ teorie graféw do badan zjawisk spotecznych. Analiza sieci
spofecznych jest narzgdziem uzywanym w wielu dyscyplinach (m.in. w matema-
tyce, socjologii, antropologii, statystyce). Do najwazniejszych tworcow i popula-
ryzatoréw SNA naleza nastepujacy badacze i eksperci: S. Wasserman, S. Borgatti,
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P. Bonacich, B. Wellman, L.C. Freeman, V.E. Krebs, M. Granovetter, D. Knoke
1 R. Cross.

Metode analizy sieci od konwencjonalnych narzedzi badafi spotecznych
odrdznia to, ze zwraca si¢ w niej uwage przede wszystkim na tzw. dane rela-
cyjne, a nie atrybuty. W wypadku badania sieci organizacyjnych najistotniejsze
sq relacje migdzy poszczeg6lnymi podmiotami, a nie ich formalne usytuowanie
w strukturze sieci. To wiasnie relacje (wspdipraca czy komunikacja w kwestiach
merytorycznych) okreslajg faktyczng role danego podmiotu w sieci.

Dzigki wykorzystaniu danych o relacjach analiza sieciowa pozwala na badanie
struktury powigzan pomigdzy jednostkami, a takze zaleznoSci struktury od atry-
butéw jednostek i wptywu na procesy, ktére zachodzg w wyniku relacji (trans-
akcje, przeptyw informacji, kooperacjg). Metody te wykorzystywane sa nie tylko
w socjologii, ale tez w wielu innych dziedzinach (Batorski 2008). W badaniach
organizacyjnych analiza struktury komunikacji w organizacji moze np. pozwoli¢
na okreSlenie nieformalnych relacji, znaczenia poszczegdlnych jednostek dla
przeptywéw informacji i wiedzy, a takze wskaza¢ nieformalnych lideréw (Kilduff
1 Tsai 2003).

W analizie sieciowej istotnych jest kilka formalnych wtasciwoSci relacji,
poniewaz wptywaja one na to, jakie metody analizy mozna zastosowac. Badajac
relacje sieciowe, nalezy bra¢ pod uwage (Batorski 2008):

—rodzaj relacji (to, o jaka relacj¢ chodzi, czego ona dotyczy oraz w jaki sposéb
mozna ustali¢, czy pomigdzy dwoma jednostkami istnieje taka relacja),

— kierunek relacji (relacje mogg by¢ skierowane lub nieskierowane, czyli syme-
tryczne — w wypadku relacji skierowanych doktadnie okreslone jest, kto jest ich
inicjatorem, a kto odbiorcg).

Wazne sg tez topologiczne i metryczne wiasnoS$ci relacji. Nalezy przede
wszystkim wzig¢ pod uwage:

— relacje o charakterze zero-jedynkowym (w wypadku ktérych potaczenie
istnieje lub nie istnieje),

— sife potaczenia (np. czestotliwo$¢ odwiedzin, komunikacji, dtugo$¢ znajo-
mosci, warto$¢ transakciji itp.).

— znak relacji (np. to, czy jest pozytywna, czy negatywna).

Istotno$¢ badania relacji wystepujacych w wypadku portfela projektéw wynika
z tego, Ze mogg one mie¢ wptyw na (Kozarkiewicz 2012, s. 52 i nast.):

— warto$¢ oraz efektywnoS¢ realizacji projektéw, przede wszystkim w sytu-
acjach wspoéttworzenia i synergii okres§lonych wartoSci,

— wykonalno$¢, gdy realizacja jednego projektu zalezy od efektywnoSci reali-
zacji innego,

— koszt, np. w sytuacji, gdy wystepuje efekt skali, mozliwe jest negocjowanie
ceny zaméwionej wiekszej partii materialow,
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— termin realizacji, np. gdy wystepuja zaleznoSci czasowe, mozna utworzy¢
zespoly wielozadaniowe,

— jakoS$¢, przede wszystkim w sytuacji, gdy jej osiggnigcie zalezne jest od
produktéw bedacych efektem realizacji innych projektéw, zdobytej wiedzy oraz
umiejgtnosci,

— taczne ryzyko, ktére moze zaréwno wzrastaé, w wypadku projektéw wigza-
cych si¢ z podobnym poziomem ryzyka, jak i ulegac¢ obnizeniu, na skutek rézno-
rodnosci oraz odmiennych reakcji na podobne zmiany zachodzace w otoczeniu
w wypadku poszczegdlnych projektéw.

Wielkos¢ sieci |

Gestos¢ |

Sp6jnosé |

Homo- i hetero-
geniczno$¢ portfeli

Centralno§¢ ‘

Cechy .
sieci projektow Dynamika |
Elastycznos$¢ ‘
Stabilnos¢ |

Konfiguracja ‘

INNRERANEN

Koordynacja |

Prominencja
projektow

Rys. 1. Cechy sieci projektow

Zrédto: opracowanie wlasne.

Interpretujac portfel projektow w perspektywie sieciowej, mozna go zdefi-
niowac jako sie¢ organizacji tymczasowych (zob. Kozarkiewicz 2012, 2015;
Trocki 2014). Wezty tej sieci odpowiadaja poszczegdlnym projektom, tuki sieci
sq natomiast odwzorowaniem relacji zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi
projektami. Wezty sieci nie sg postrzegane jako wyizolowane organizacje tymcza-
sowe, lecz jako organizacje, ktérych funkcjonowanie jest uzaleznione od kontekstu
miedzyorganizacyjnego: realizacja projektow stuzy osiggnieciu wybranych celéw,
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ale wymaga takze konkurowania o zasoby, a sukces w tym zakresie jest wynikiem
koopetycji oraz zajmowanej pozycji w sieci. Luki sieci obrazuja réznorodne relacje
(Kozarkiewicz 2015, s. 87):

— czasowe, okreSlane przez wymagane nastepstwa realizacji projektéw oraz
warunkujace przebieg realizacji projektéw bedacych poszczegdlnymi sktadowymi
sieci,

— zasobowe, zwigzane z alokacjg zasobéw materialnych (rzeczowych, finanso-
wych) i niematerialnych (wiedzy, informacji),

— wymiany zasobdw, zaréwno materialnych, jak i niematerialnych,

— interpersonalne, zwigzane z wybranymi interesariuszami, takimi jak sponsor,
partner konsorcjalny Iub klient,

— migdzyinstytucjonalne, dotyczace przedsigbiorstw lub organizacji publicz-
nych zaangazowanych w realizacj¢ wspolnych projektow.

Analiza wymienionych relacji migdzyorganizacyjnych, czyli tukéw sieci, moze
obejmowac takie elementy jak badanie wzajemnoSci relacji, szczeg6lnie istotne
w wypadku analizowania relacji wymiany, celu nawigzania relacji (moze nim by¢
np. podzial korzySci, przeptyw informacji, podzial ryzyka), a takze postrzegania
1 Swiadomego ksztaltowania relacji przez zarzadzajacych.

Przyjecie omawianej perspektywy badawczej pozwala na wyznaczenie cech
istotnych w kontekScie sieci projektéw (Czakon 2012, Kozarkiewicz 2015, Barczak
2016). Podstawe do ich okreslenia stanowi przyjeta interpretacja sieci projektow
(sieciowe ujecie portfela projektéw) oraz wykorzystywane podejScie, czyli analiza
sieciowa'. Propozycje cech opisujacych sie¢ projektéw przedstawiono na rys. 1,
aich opis w tabeli 1.

Tabela. 1. Cechy istotne w wypadku sieci projektow

Cechy sieci projektow Opis

Wielko§é Na wielkos¢ sieci projektow, czyli liczno§¢ weztéw, wptywa
wielko$¢ organizaciji i jej potencjat oraz rodzaj prowadzonej
dziatalnosci (to, czy jest nastawiona na realizacje projek-

téw, czy nie), decydujacy o liczbie realizowanych projektow.
Liczebno$¢ weztéw wynika z potencjatu organizacji, zasobow
i kompetencji, jest uwarunkowana finansowo (np. budzetem
kapitatlowym), ale wynika takze z umiejetnoSci pozyskiwania
klientéw zewnetrznych, pozyskiwania zasobéw (outsourcingu),
relacji z podwykonawcami i innymi interesariuszami (np. spon-
sorem) (Czakon 2012, Kozarkiewicz 2015, Barczak 2016)

! Wigkszos¢ z opisywanych cech sieci projektéw (np. gestosé, centralnosé, spojnosé, dynamika)
jest definiowana i mierzona w ramach analizy sieciowej. W tym wypadku podejScie sieciowe i cha-
rakterystyczne dla niego parametry sa dostosowywane do analizy portfela projektow.
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Cechy sieci projektow

Opis

Gestosé Gesto$¢ oznacza stosunek liczby relacji do wszystkich
potencjalnie mozliwych relacji dla tej wielkoSci sieci. Jest
ona uwarunkowana réznorodno$cig i licznoScig weztdw, jak
réwniez percepcja oraz celowg selekcja i ksztattowaniem relacji
pomiedzy projektami (Batorski 2008, Scott 2017)

Spdjnosé Spdjnosé uktadu jako catodci wyraza suma ocen uzyskanych

z przekodowania jakosci wszystkich relacji wewnatrz uktadu.
Sp6jnos¢ odnosi sie do liczby, réznorodnosci oraz zageszcze-
nia relacji miedzy obiektami w sieci. Najmniej spdjne uktady
beda sie zblizaly do modelowego obrazu organizacji siecio-
wych (wirtualnych), uktady najbardziej spéjne — do uktadéw
gospodarczych, takich jak holdingi czy koncerny. Okreslana
jest przez: wystgpowanie lub brak luk komunikacyjnych spra-
wiajacych, Ze informacja lub wiedza nie zostaje przekazana do
poszczegdlnych weztéw sieci, liczbe potaczen miedzy weztami,
site i charakter zwigzkéw miedzy podmiotami (Batorski 2008,
Scott 2017)

Homo- i heterogeniczno$é
portfeli

Homo- i heterogeniczno$¢ portfeli oznacza réznorodno$é
weztéw sieci (dywersyfikacje projektéw) i fukéw (relacji), jest
zalezna od charakteru dziatalnosci, przyjmowania réznorod-
nych zlecefi od klientéw zewnetrznych, np. w zwigzku z sytu-
acja finansowa lub §wiadomg potrzeba uczenia sig, a takze
rozwijaniem wtasnej dziatalnoSci poprzez realizacje projektow
wewnetrznych (projektéw kosztowych lub inwestycyjnych)
(Batorski 2008, Kozarkiewicz 2015)

Struktura

W ramach struktury sieci wyrdznia si¢ charakterystyki szcze-
gbtowe, takie jak prominencja projektow (wazno$¢ pozycji)

w sieci oraz ich centralno$¢ (mono- lub policentrycznos¢ sieci).
Istotna dla struktury jest pozycja poszczegdlnych projektow:
istnienie w strukturze projektéw flagowych (wiodacych), pro-
jektéw majacych charakter inwestycji gléwnych i towarzysza-
cych, projektéw realizowanych w ramach waznych programéw
lub konsorcjow projektowych. Struktura portfela projektéw jest
wazna ze wzgledu na alokacje zasobéw oraz przeptyw informa-
cji (Batorski 2008, Scott 2017)

Dynamika

Dynamika sieci okre§la zmienno§¢ sieci projektdw, wiaczanie
do portfela nowych projektéw, podejmowanie decyzji o zanie-
chaniu lub wstrzymywaniu realizacji wybranych projektow.
Dynamika zalezy od wielkoSci prowadzonych projektéw i skali
zaangazowanych Srodkéw, np. realizacja wielu krétkich pro-
jektéw zwieksza dynamike portfela projektéw (Batorski 2008,
Czakon 2012, Kozarkiewicz 2015, Barczak 2016)
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Cechy sieci projektow Opis

Elastyczno§¢ Elastyczno$¢ oznacza: 1) zmiennoS¢ liczebnoSci uktadu w okre-
Slonym przedziale czasu; miarg zmiennoSci jest wariancja lub
jej modyfikacja — odchylenie standardowe; 2) czestotliwos§é
przekonfigurowywania uktadu — jest zmienng uzupetniajacg,
ktéra pozwala na stwierdzenie, czy duzy notowany zakres
zmian nie jest np. efektem jednorazowego procesu reorganiza-
cji dziatalnoSci (Lobos 2005, s. 183); 3) zmienno$¢ liczebnosci
relacji sieciowych w przedziale czasu. Elastycznos$¢ okre§lana
jest zatem przez: zmienno§¢ liczebnoSci elementéw sieci

w przedziale czasu, zakres zmian ukfadu sieciowego, czesto-
tliwo$¢ przekonfigurowywania sieci, wyznaczanie granic sieci
iich elastycznosé

Stabilno§¢ Stabilno$¢ sieci jest zwigzana z dynamika i planowaniem: sieci
okreslane sg jako stabilne, gdy zachodza w nich inkrementalne
i planowane zmiany, zmiany nieplanowane, np. wynikajace

z sytuacji rynkowej lub nietrwatych relacji z klientami, pro-
wadzg natomiast do niestabilnosci sieci (Batorski 2008, Scott
2017)

Konfiguracja Konfiguracja okre§lana jest przez: site (charakter) interakcji sie-
ciowych, intensywno$¢ relacji miedzy uczestnikami, ztozono§¢
interakcji sieciowych, ich trwatos¢, kierunek relacji, stopief
rozproszenia elementéw sieci (Czakon 2012, Kozarkiewicz
2015, Barczak 2016)

Koordynacja Koordynacja jest okre§lana przez: liczbe o§rodkéw koordynu-
jacych, cyrkulacje uprawnien w zakresie koordynacji lub jej
brak, liczbe, rodzaje i intensywno$¢ relacji hierarchicznych,
liczbe powigzan generowanych przez centra koordynacyjne,
stopiefi dostosowania w sferze procedur (dziatania, technologii,
infrastruktury), zakres koordynacji nieformalnej (Czakon 2012,
Kozarkiewicz 2015, Barczak 2016)

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie cytowanych publikacii.

Przedstawiona lista zawiera kluczowe elementy charakteryzujace sieé, nie
uwzgledniono jednak wszystkich wtaSciwosci portfela projektéw analizowanego
w perspektywie sieciowej. Wsrdd innych cech mozna wskazaé m.in.:

— adaptacyjno$¢ sieci, czyli przystosowywanie si¢ do zmiany warunkéw
zewngtrznych i wewnetrznych,

— skfonnos¢ do migracji (przeptywu) wartosci w sieci.

Do sieci projektéw mozna takze odnieS¢ wtaSciwosci sieci bezskalowych, takie
jak (Barabdsi 2009):

— losowo§¢ i bezskalowosS¢ — najczeSciej wystepuja tzw. sieci bezskalowe,
w ktorych istnieje kilka centréw, czyli weztéw majacych ogromna liczbe potaczen,
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oraz olbrzymia liczba weztéw, ktdre takich potaczen posiadajg jedynie kilka; taki
typ budowy topologicznej jest wynikiem dynamicznego powstawania sieci oraz
preferencyjnego przyfaczania kolejnych weztow;

— dynamiczny rozrost — stopniowe dotaczanie do istniejacej struktury kolej-
nych weztéw, co powoduje powstawanie topologii zupetnie odmiennej od tej,
ktora ksztaltuje sie¢ podczas modelowania sieci poprzez rozlosowywanie pofaczen
miedzy zadang z gory liczbg weztéw;

— preferencyjne przytaczanie — w sieciach tego typu nie wszystkie wezty sg
takie same: maja one mniej lub bardziej pozadane wtaSciwosci, co przektada si¢
na liczb¢ potaczonych z nimi innych weziéw, skutkiem czego prawdopodobien-
stwo, ze nowy wezet przytaczy si¢ do takiego, ktéry posiada duzo potaczen, jest
wigksze, niz tego, ze przytaczy si¢ do wezla z ich mniejszg liczba;

— odporno$¢ na uszkodzenia — sieci bezskalowe, wykazujace ogromng odpor-
no$¢ na przypadkowe uszkodzenia, okazaty si¢ niezwykle wrazliwe na ataki
skoordynowane; usunig¢cie kilku kluczowych centréw rozszczepia sie¢ na grupy
izolowanych struktur, zaplanowana eliminacja 5-15% weztéw moze natomiast
zniszczy¢ caty uktad.

Istotnym elementem koncepciji sieci projektéw jest rowniez okreslenie podstawo-
wych kategorii sieci stanowigcych modele sieci organizacyjnych z uwzglednieniem
charakteru koordynacji portfela projektéw. Kategoryzujac sieci projektéw, mozna
zastosowac rézne kryteria, np. liczbe oraz wielkoSci realizowanych projektow,
angazowanie partneréw zewnetrznych, zaleznosci pionowe (migdzy dostawca
a odbiorcg produktu projektu), odlegtosci geograficzne pomigdzy realizujgcymi
projekty zespotami itp. Na podstawie prezentowanych w literaturze przedmiotu
rodzajéw sieci oraz mozliwych zaleznosci pomigdzy siecig a portfelem projektéw
mozna wskaza¢ nastepujagce modele sieci projektéw (Guani, Puranam i Tushman
2012; Stanczyk-Hugiet 2013; Kozarkiewicz 2015): sieci koordynacji, sieci wartoSci,
sieci biznesowe, ekosystemy projektowe, sieci relacji interpersonalnych, sieci insty-
tucjonalne, sieci zintegrowane, realizowane przez jednego sponsora, a takze sieci
sfederowane, czyli sieci wspotpracy, tworzone w wyniku dostrzegania wspélnych
celow.

6. Podsumowanie

Teoria sieci organizacyjnych stwarza duze mozliwoSci zastosowania jej
w zakresie zarzadzania portfelami projektéw. Portfel projektéw moze by¢ anali-
zowany z perspektywy sieciowej, jako sie¢ projektéw, majaca wiele cech wynika-
jacych zaréwno ze sposobu analizowania sieci organizacyjnych, jak i z podejscia
sieciowego. Szczegdlnego znaczenia w tym zakresie nabiera tez metoda analizy
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sieciowej, ktdra pozwala na badanie struktury powigzaf pomi¢dzy projektami,
zaleznoSci tej struktury od atrybutéw projektow, relacji, jakie zachodza miedzy
projektami, oraz pozycji projektow w ramach sieci (centralnoSci). W wypadku
podejscia sieciowego analizy dotycza przede wszystkim zagadnienh powigzan,
ich form i znaczenia. W badaniach nad wieloma projektami pojawiaja si¢ nowe
pojecia i koncepcje stosowane dotychczas w badaniach nad sieciami przed-
sigbiorstw: osadzenie relacyjne projektu, przeptyw wiedzy w ramach portfela
projektéw, koordynacja portfela projektow.
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The Network Approach in Portfolio Management
(Abstract)

The increased complexity of projects and the high complexity of managing numerous
projects make project portfolio management an area in which network issues still offer
inspiring research potential. The theory of organisational networks creates wide possibil-
ities in project portfolio management.

The article discusses the application of a network approach in the analysis of project
portfolios and indicates new directions in research on project portfolios resulting from the
adoption of the network perspective.

The article presents three main issues: the concept of the organisational network and
its reference to project portfolio management, an interpretation of concepts related to
project portfolio management and the network approach to project portfolios. The appli-
cation of network theory to research on project portfolios, in particular the use of the
network analysis method (SNA, or Social Network Analysis), makes it possible to formu-
late and describe the characteristics of project networks.

Keywords: project portfolio, network analysis, project network, organisational network.
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1. Wprowadzenie

Mimo dynamicznego rozwoju teorii przedsiebiorstwa relatywnie mato miejsca
posSwieca si¢ okreS§laniu celéw dziatalnoSci tego podmiotu gospodarczego. Szeroko
cel ten mozna zdefiniowaé jako antycypowany i pozadany stan, ktéry podmiot
gospodarczy zamierza osiggnaé. Stanowi on wskazowke i nadaje kierunek dziatal-
nosci firmy, jest takze Zrédtem motywacji jej wiascicieli, menedzeréw i pracow-
nikéw, a takze umozliwia oceng¢ i kontrolg funkcjonowania przedsigbiorstwa.
OkreSlenie celu przedsigbiorstwa to jedna z bardziej spornych kwestii we wspot-
czesnej teorii przedsigbiorstwa. O ile cel taki zostat jasno sformutowany w teorii
neoklasycznej (maksymalizacja zysku), o tyle we wspotczesnych koncepcjach
przedsiebiorstwa trudno znalez¢ konsensus w tym zakresie.

Krytyczne spojrzenie na neoklasyczny model przedsigbiorstwa stalo si¢
podstawa do sformutowania alternatywnych teorii przedsigbiorstwa, takich jak
teorie menedzerskie (jeden giéwny cel, ale inny niz maksymalizacja zysku)
oraz teoria behawioralna (wigzka celéw) (Gruszecki 2002, s. 174). W artykule
okreslono oraz oceniono gléwne cele przedsigbiorstwa z wykorzystaniem studiéw
literatury przedmiotu, a przede wszystkim Zrédtowych publikacji gtéwnych przed-
stawicieli tych koncepcji.

2. Cele przedsigbiorstwa w teorii menedzerskiej

2.1. Uwagi wstepne

Utrzymujacy si¢ w gospodarce wzrost wielkoSci i znaczenia duzych firm,
szczegblnie spoétek akcyjnych, sktonit badaczy do poszukiwania nowych teorii
przedsigbiorstwa. Pojawienie si¢ korporacji, bedacych wtasnoscig duzej liczby
indywidualnych i instytucjonalnych akcjonariuszy, spowodowato oddzielenie
wiasnoSci od kontroli, co nie miato miejsca w matych firmach, w ktérych funkcje
te skoncentrowane s z reguty w rekach tej samej osoby. Jednakze duze rozpro-
szenie akcji powoduje, ze w imieniu akcjonariuszy — wspétwiascicieli spotki —
decyzje biznesowe podejmuja menedzerowie, ktorych znaczenie wzrasta wraz
z wielkoScig firmy. Pojawiajg si¢ wiec pytania o to, czy menedzerowie maja takie
same cele jak wtaSciciele i czy osiagniecie maksymalnego zysku jest ich gtéwnym
celem. W odpowiedzi pojawito si¢ kilka teorii firmy, w tym menedzerskie.
Nie ignoruja one celu przedsigbiorstwa, jakim jest dazenie do osiggania zysku, ale
réwnoczes$nie uwzgledniaja wiele innych. Jest to mozliwe z powodu dychotomii
wlasnoSci 1 zarzadzania, co daje menedzerom mozliwo$¢ okreSlenia celéw, ktdre
nie zawsze s3 zgodne z oczekiwaniami wilascicieli firmy. Zatem menedzerowie
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firmy daza do réznych celéw, ale za najwazniejszy uwazajg osiggnigcie pewnego
poziomu zysku satysfakcjonujacego wiascicieli firmy zwlaszcza w dlugim okresie
(Boehlke 2010, s. 91, Gruszecki 2002, s. 174). Biorac pod uwage cele menedzerdw,
w teorii menedzerskiej mozna wyrdznic:

— koncepcje maksymalizacji przychodéw ze sprzedazy (Baumol 1959),

— koncepcje maksymalizacji stopy wzrostu firmy (Marris 1964),

— koncepcje maksymalizacji uzytecznoSci menedzeréw (Williamson 1963).

2.2. Maksymalizacja przychodow ze sprzedazy — model Baumola

Oddzielenie wtasnosci od kontroli oraz zalezno$¢ wynagrodzen menedzerow
od wielkoS$ci sprzedazy produktéw staty si¢ czynnikami, ktére doprowadzity do
opracowania przez W.J. Baumola modelu przedsigbiorstwa, ktérego gtéwnym
celem jest maksymalizacja przychodéw ze sprzedazy (Baumol 1959). Model
Baumola opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach:

— firma maksymalizuje przychody ze sprzedazy w krétkim okresie,

— w dtugim okresie ograniczeniem maksymalizacji przychodéw sa minimalne
zyski satysfakcjonujace wiaScicieli,

— firma dziata na oligopolistycznym rynku.

c
TR

q, q, 4, N\ Produkcja

TR — catkowite przychody ze sprzedazy (total revenue), TC — catkowite koszty (total cost),
P—zysk, P . —minimalny poziom zysku akceptowany przez wiascicieli

Rys. 1. Model maksymalizacji przychodéw ze sprzedazy wedtug W.J. Baumola
Zrédto: opracowanie na podstawie (Baumol 1959).
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Gdyby celem firmy byta maksymalizacja zysku, to poziom produkcji wyno-
sitby ¢,, ale poniewaz jest nim maksymalizacja przychodéw ze sprzedazy, to
produkcja uksztattuje si¢ na poziomie g,. Wielko$¢ produkcji w puncie g, jest
wigksza niz w punkcie g,, ale catkowite zyski P sg mniejsze w przypadku, gdy
firma maksymalizuje przychody ze sprzedazy. W modelu Baumola maksymali-
zacja przychodéw podlega ograniczeniu przez wymdg otrzymania minimalnego
zysku dla wiaScicieli, ktéry na rys. 1 przedstawia linia P, . . Wymogu tego nie
spetnia poziom produkcji g,, gdyz zysk jest wtedy mniejszy od poziomu mini-
malnego zysku P . . Aby wigc osiggnac cel maksymalizacji przychodow ze
sprzedazy, ktéry réwnoczednie zapewni wiascicielom firmy minimalne zyski P
firma ustali produkcj¢ na poziomie g,.

Produkcja w firmie maksymalizujacej przychody ze sprzedazy bedzie wigksza
niz w przypadku firmy maksymalizujgcej zysk (¢, > ¢,), natomiast ceny bedg
nizsze w pierwszym przypadku. Przyczyna nizszej ceny w przypadku firmy
maksymalizujacej przychody jest to, ze zaré6wno catkowite jej przychody,
jak i1 calkowita jej produkcja wzrastaja w jednakowym stopniu, podczas gdy
w przypadku celu maksymalizacji zysku catkowita produkcja ro$nie wolniej od
catkowitych przychodéw firmy. W firmie maksymalizujacej przychody ze sprze-
dazy moze wigc wystapi¢ konflikt miedzy cenami w krétkim i dfugim okresie.
W krétkim okresie, gdy produkcja napotka bariere dalszego wzrostu, firma moze
zwiekszy¢ przychody ze sprzedazy tylko poprzez podniesienie cen, ale w dtugim
okresie w jej interesie jest utrzymanie nizszej ceny, aby skutecznie konkurowaé
na rynku.

Nacisk na maksymalizacj¢ przychodéw ze sprzedazy wynika z obserwacji
W.J. Baumola, ktéry stwierdzit, ze firmy przywiazujg duzg wage do wielkoSci
sprzedazy, gdyz na pytanie ,,jak idzie biznes?”, typowa odpowiedzig menedzeréw
jest: ,,sprzedaz zostata zwiekszona albo zmniejszona”, z czego wynika, ze jest ona
symbolem sukcesu lub porazki firmy (Pass i Lowes 1978, s. 14). Maksymalizacja
przychoddéw ze sprzedazy wydaje si¢ wiarygodnym celem firmy takze z innego
powodu, a mianowicie umozliwia ona wzrost udziatu firmy w rynku, co daje jej
silniejsza pozycj¢ konkurencyjng. Osigganie tego celu moze takze ufatwia¢ firmie
pozyskanie zewngtrznych Zrédet finansowania oraz stworzenie pozytywnego
wizerunku firmy wsréd dystrybutoréw i konsumentéw. Ponadto wynagrodzenie
kadry kierowniczej i inne korzySci pozaptacowe (wladza, prestiz, bezpieczefistwo
zatrudnienia, wydatki reprezentacyjne) czeSciej zalezg od wielkoS§ci obrotéw niz
od poziomu zrealizowanego zysku.

Nie oznacza to jednak, ze zyski sg pomijane w koncepcji W.J. Baumola,
jednakze nie stanowig one gtéwnego celu firmy, co oznacza, ze firmy beda
maksymalizowaé przychody ze sprzedazy z zastrzezeniem utrzymania minimal-
nego zysku akceptowanego przez akcjonariuszy. Wymaog ten jest okreslony przede

min’
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wszystkim przez konieczno$¢ wyptaty dywidendy akcjonariuszom i gromadzenia
Srodkéw na finansowanie w przysztosci aktywdow i na dalszy wzrost sprzedazy:
,»lak dtugo, jak zyski sa wystarczajaco wysokie, aby utrzymac zadowolenie akcjo-
nariuszy i finansowanie rozwoju firmy, menedzerowie skieruja swoje wysitki na
powiekszanie przychodéw ze sprzedazy, a nie w celu dalszego wzrostu zyskéw”
(Baumol 1959).

W.J. Baumol zauwaza takze, ze firma maksymalizujaca przychdd jest w stanie
zwigkszac sprzedaz swoich produktéw, wykorzystujac w tym celu czesé zyskow
na reklam¢. Wydatki na reklame bedg wplywaé w przysztosci na dalsze zwigk-
szenie sprzedazy, ale réwnocze$nie nie moga by¢ one zbyt wysokie, bo wtedy
zmniejszy si¢ poziom zysku ponizej akceptowanego przez akcjonariuszy.

Model przedsigbiorstwa Baumola krytykowany jest przede wszystkim za:

— brak wyjasnienia sposobu okreslania minimalnego poziomu zysku, ktory
satysfakcjonuje akcjonariuszy,

— zalozenie poczynione w oryginalnej pracy W.J. Baumola, ze cel maksyma-
lizacji przychodéw ze sprzedazy dotyczy tylko krétkiego okresu (zatozenie to
zostato zmodyfikowane w 1987 r., poniewaz autor stwierdzit, ze cel ten osigga
firma takze w dtugim okresie) (Hay i Morris 1987, s. 267-268),

— niemozliwo§¢ empirycznego zweryfikowania modelu.

2.3. Maksymalizacja stopy wzrostu przedsigbiorstwa — model Marrisa

Celem przedsigbiorstwa wedtug R. Marrisa jest maksymalizacja zréwnowa-
zonego tempa stopy wzrostu firmy, ktora jest rGwna stopie wzrostu popytu na
produkty firmy i stopie wzrostu podazy kapitatu (Marris 1963, s. 188). Jego model
przyjat postac:

G =Gd = Ge,

gdzie:

G — stopa wzrostu firmy,

Gd — stopa wzrostu popytu na produkty firmy,

Gc — stopa wzrostu podazy kapitatu firmy.

Osigganie gtéwnego celu, jakim jest rozwdj firmy, umozliwia maksymalizacje
uzytecznosci zaréwno menedzerom, jak i wlaScicielom. Funkcja uzytecznoSci
menedzeréw (Um) obejmuje takie zmienne, jak: wynagrodzenie, status spoteczny,
prestiz, bezpieczenstwo pracy, natomiast funkcja uzytecznosci wiascicieli (Uo):
zyski, przychody ze sprzedazy, wielkoS¢ kapitatu, udziat w rynku, wizerunek
firmy. Funkcje te mozna przedstawi¢ nastepujaco:

Um = f (wynagrodzenie, prestiz, wtadza, status spoteczny, bezpieczenstwo

pracy),
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Uo = f (zysk, wielko§¢ produkciji i sprzedazy, wielkoS¢ kapitatu, udziat w rynku,
wizerunek firmy).

R. Marris twierdzi, ze te dwie funkcje uzytecznoSci tacza si¢ w jednej zmiennej,
ktdra jest stopa wzrostu firmy.

Stopa
zysku

A Stopa wzrostu kapitatu

Stopa wzrostu popytu

Stopa wzrostu firmy

Rys. 2. Model maksymalizacji wzrostu firmy wedtug R. Marrisa
Zrédto: opracowanie na podstawie (Marris 1964).

Na rys. 2 maksymalng stope wzrostu firmy okre§la punkt B, w ktérym naste-
puje przecigcie krzywej stopy wzrostu kapitatu z krzywa stopy wzrostu popytu.
Stopa wzrostu kapitatu roS$nie proporcjonalnie do wzrostu stopy zysku, natomiast
stopa wzrostu popytu na produkty firmy zwigksza si¢ do punktu A, od ktérego
maleje, poniewaz menedzerowie oczekujg wyzszej stopy wzrostu firmy od stopy
zysku.

R. Marris twierdzi, ze réznica miedzy celami menedzeréw a wtascicieli nie
jest tak duza, jak postrzegaja ja inne menedzerskie teorie firmy, poniewaz wiek-
szo§¢ zmiennych wystepujacych w obu funkcjach jest silnie dodatnio skorelowana
z wielkoScig firmy. Autor stwierdza réwniez, ze menedzerowie nie maksymalizuja
bezwzglednej wielkoSci firmy, ale stope jej wzrostu. WielkoS¢ firmy i stopa jej
wzrostu nie s3 postrzegane jako réwnowazne cele z punktu widzenia uzytecznoSci
menedzeréw (Marris 1964). Gdyby tak bylo, skutkowatoby to wigkszg mobilnoscig
menedzeréw migdzy firmami: bytoby obojetne, czy zatrudnieni sg w rozwijajace;j
sie firmie (wzrost zarobkdw, wtadzy, prestizu, bezpieczenstwa pracy), czy w innej
duzej spétce, w ktorej mieliby réwniez wysokie profity finansowe i pozafinansowe,
ale szansa na jej wzrost bylaby znacznie mniejsza. W rzeczywisto$ci mobilno$é
w $wiecie menedzeréw nie jest duza, gdyz preferuja oni prace w ramach tej samej
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rozwijajgcej si¢ organizacji od zatrudnienia w nowej, w ktdrej moga by¢ trakto-
wani jako obcy. Majg oni takze Swiadomos¢, ze potrzeba dtuzszego czasu i duzego
wysitku z ich strony, aby zostaé zaakceptowanym w nowym Srodowisku.

R. Marris argumentuje takze, Ze nie ma potrzeby odrézniania tempa wzrostu
popytu na produkty firmy (ktéry maksymalizuje uzyteczno$¢ menedzeréw) od
tempa wzrostu kapitatu firmy (maksymalizuje uzyteczno$¢ wtascicieli), gdyz obie
wielkoSci maja tendencje pozostawania w réwnowadze i maja odzwierciedlenie
w stopie wzrostu firmy. Nie jest tylko oczywiste, dlaczego wiasciciele preferuja
wzrost firmy, a nie zyskow, chyba Ze przyjmie si¢, ze wzrost firmy i zyski sg pozy-
tywnie skorelowane. Jednak R. Marris zauwaza, zZe nie zawsze tak jest, poniewaz
w pewnych okoliczno$ciach stopa wzrostu firmy i stopa zysku mogg okazac si¢
konkurencyjnymi celami, gdyz nie mozna ich maksymalizowa¢ réwnocze$nie,
dlatego w rzeczywistoéci wiaSciciele preferuja wyzsza stopg wzrostu przy jedno-
czesnym poswigceniu maksymalnego putapu zysku (Koutsoyiannis 1979, s. 368).

R. Marris twierdzi, ze zmienne funkcji uzytecznoSci menedzeréw (wyna-
grodzenie, prestiz, status spoteczny itd.) sg silnie pozytywnie skorelowane
z tempem wzrostu popytu na produkty firmy, ktére zalezy od dywersyfikacji
portfela wytwarzanych produktéw, a takze od udzialu w nim nowych produktéw.
Dywersyfikacja moze przyja¢ dwie formy. Po pierwsze, firma moze wprowadzi¢
na rynek zupetnie nowe produkty niemajgce bliskich substytutéw, ktére tworza
nowy popyt. Po drugie, firma moze wprowadzi¢ produkt, ktéry jest podobny do
wytwarzanych przez konkurentéw. Drugi rodzaj dywersyfikacji R. Marris nazywa
odtworezg i stwierdza, ze wywotuje ona odwetowe reakcje konkurentéw, co nie
jest korzystne dla firmy. Powinna ona preferowac¢ pierwszy rodzaj dywersyfikacji
portfela produktéw nie tylko dlatego, Ze nie prowokuje odwetu ze strony innych
producentéw, ale przede wszystkim wptywa na wzrost popytu na produkty firmy.

Podobnie jak E.T. Penrose, R. Marris uwaza takze, ze istnieja bariery wzrostu
popytu na produkty firmy okre§lone przez zdolnoSci menedzeréw do podejmo-
wania decyzji operacyjnych i strategicznych (Penrose 1959). Decyzje te biora pod
uwage bezpieczenstwo zachowania zatrudnienia przez menedzeréw w firmie. Przy-
wigzuja oni wage do bezpieczefistwa zatrudnienia, co znajduje odzwierciedlenie
w ich preferencjach wysokiego wynagrodzenia, korzystnych systeméw emery-
talnych, a takze niecheci do prowadzenia ryzykownej polityki finansowej, ktora
zagrazataby ich pozycji i zwigkszataby ryzyko zwolnienia ich przez wiascicieli.
Ryzyko to pojawia si¢, gdy polityka finansowa prowadzi do bankructwa firmy lub
pozwala na jej przejecie. W tych przypadkach wilasciciele moga podjaé decyzje
o zmianie kierownictwa firmy w nadziei, ze nowe begdzie dziata¢ skutecznie;.

Witasciciele maksymalizujg wtasng uzyteczno$¢, ktora jest funkcja stopy
wzrostu podazy kapitatu akcyjnego, a nie zysku. Kapitat ten jest suma wartoSci
Srodkéw trwatych, zapaséw i aktywéw krétkoterminowych oraz rezerw gotéwko-
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wych. Wzrost firmy finansowany jest ze Zrodet wewngtrznych (zysk) 1 zewngtrz-
nych (emisja akcji 1 kredyty), ale R. Marris uwaza, ze gtéwnym Zrédtem wzrostu
firmy powinien by¢ zysk, poniewaz finansowanie zewnetrzne ogranicza bezpie-
czefistwo pracy menedzeréw, a w przypadku trudnoSci splaty zobowigzafi wobec
bankéw moga oni straci¢ prace.

W modelu R. Marrisa menedzerowie spétek akcyjnych, dazac do maksyma-
lizacji stopy wzrostu firmy, musza braé¢ pod uwage ograniczenie rynkowych cen
akcji. Jezeli spadng one do zbyt niskiego poziomu, obnizy si¢ wartoS$¢ kapitatu
firmy i moze zosta¢ ona przejgta. Model ten zaktada takze, ze firma kontrolowana
przez menedzeréw bedzie decydowac si¢ na wyzszy wzrost sprzedazy niz firma
kontrolowana przez witascicieli, natomiast zyski dla wiascicieli bedg nizsze niz
w pierwszym przypadku, gdyz przeznacza si¢ je w czesci na finansowanie wzrostu
firmy (wejScie na nowe rynki, rozwdj nowych produktow).

Model R. Marrisa moze by¢ postrzegany jako kompromis migdzy dazeniem
menedzeréw do osiggania wysokiej stopy wzrostu a koniecznoScig zaoferowania
akcjonariuszom odpowiednio wysokiej dywidendy. Brak takiego kompromisu
moze skutkowac utratg pracy menedzeréw zaréwno ze strony akcjonariuszy, jak
i nowego wiasciciela w przypadku przejecia firmy.

2.4. Maksymalizacja uzytecznos$ci menedzeréw — model Williamsona

Koncepcje celu przedsigbiorstwa przedstawil takze O.E. Williamson (1964),
ktéry upatrywat go w maksymalizacji uzyteczno$ci menedzeréw. Znana jest ona
takze pod nazwa teorii dyskrecjonalnego dziatania menedzeréw (managerial
discretion theory) (Chand 2016).

W duzych wspétczesnych korporacjach akcjonariusze i menedzerowie to
dwie oddzielne grupy czesto dazace do odmiennych celéw. Akcjonariusze daza
do uzyskania maksymalnego zwrotu ich inwestycji, co oznacza maksymalizacj¢
zyskéw, z kolei menedzerowie — do maksymalizacji funkcji uzytecznosci. Sg oni
zainteresowani nie tylko otrzymywaniem wysokich wynagrodzen, ale rowniez
niepienieznych korzysci zwigzanych z okreslonymi kategoriami wydatkéw stuz-
bowych na zatrudniany przez nich personel oraz dodatkowych wydatkéw uzna-
niowych. Poniewaz posiadajg duzg swobod¢ dziatania, stopien osiggniecia tych
celéw jest uznaniowy, a wigc zalezy od nich. Wedtug O.E. Williamsona ,,dopdki
presja ze strony rynku kapitatowego i konkurencji na rynku produktéw nie jest
silna, menedzer ma swobode realizacji celéw innych niz zyski”(Williamson 1964).

Rozbiezno§¢ celéw menedzeréw i akcjonariuszy wystepuje tylko w korpora-
cyjnej formie organizacji biznesowej, poniewaz ma w niej miejsce rozdzielenie
kontroli i wtasnoSci (Ahuja 2016, s. 932). Menedzerowie maksymalizuja wtasng
uzyteczno$¢, a nie uzyteczno$¢ akcjonariuszy. Sprzeczno$¢ celow moze jednak
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zagrozi¢ bezpieczenstwu zatrudnienia menedzerow, jezeli firma nie osiggnie
zadowalajgcego poziomu zysku przeznaczonego dla akcjonariuszy. Podstawowymi
zatozeniami modelu sa:

— wystepowanie niedoskonatej konkurencji,

—rozdzial wlasnoSci i zarzadzania,

— ograniczenie minimalnego zysku firmy niezbednego do wyptacania akcjona-
riuszom satysfakcjonujacej dywidendy.

Funkcja uzyteczno$ci menedzerskiej obejmuje takie zmienne, jak: wynagro-
dzenie, bezpieczenstwo pracy, wladza, status, prestiz i kwalifikacje zawodowe
menedzeréw. Sposrdéd nich wynagrodzenie jest jedyng zmienng ilo§ciowg, tym
samym wymierng. Pozostale zmienne nie maja takiego charakteru. Wydatkom
wynikajacym z tzw. luzu zarzadzania oraz inwestycjom uznaniowym przypisane
sg wartoS$ci nominalne, ktére sg wykorzystane w funkcji uzyteczno$ci menedzer-
skiej jako zmienne zastepcze (proxy) do pomiaru niewymiernych zjawisk, takich
jak: bezpieczefistwo zatrudnienia, status, wtadza, dominacja i prestiz mene-
dzeréw (Nadar i Vijayan 2009). Funkcja uzyteczno$ci menedzera przedstawia si¢
nastepujaco:

Um = (S, M, ID),

gdzie:

Um — uzyteczno$¢ menedzera,

S — wydatki na personel obejmujgce nie tylko wynagrodzenie menedzera i inne
formy pieni¢znej rekompensaty za pracg, ale takze liczbg pracownikéw bedacych
pod kontrolag menedzera, gdyz istnieje pozytywna korelacja migdzy wynagrodze-
niem menedzera a liczbg podlegtych mu pracownikéw,

M — wydatki zwigzane ze zjawiskiem tzw. luzu zarzadzania (slack manage-
ment), ktére pozwalaja na sfinansowanie dodatkowego zatrudnienia (np. sekre-
tarki, kierowcy samochodéw stuzbowych), luksusowych samochodéw stuzbowych,
bogatego wyposazenia wnetrz biurowych, duzej liczby telefondéw, dodatkowych
korzysci dla swoich pracownikéw (spotkania integracyjne) itp.,

ID — wydatki na uznaniowe inwestycje menedzera w celu dokonywania
inwestycji w projekty, ktére sa mu bliskie, poniewaz wplywaja na zwigkszenie
jego prestizu i wtadzy, jednak nie zawsze oparte sg na rachunku ekonomicznym.
Wydatki uznaniowe stanowig cze$¢ zysku firmy po zaptaceniu podatkéw i dywi-
dend dla akcjonariuszy. Ten rodzaj wydatkéw menedzeréw okreslany jest takze
mianem dyskrecjonalnych, czyli ponoszonych w sposéb uznaniowy, nieskrepo-
wany przepisami (Williamson 1963, s. 1036).

O.E. Williamson rozréznit w swoim modelu przedsigbiorstwa cztery gtéwne
rodzaje zysku:
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—rzeczywisty zysk (P — real profit): P = TR — TC — S (gdzie: TR — catkowite
przychody ze sprzedazy, TC — catkowite koszty, S — wydatki na personel, expen-
diture on staff),

— wykazany zysk (Pr — reported profit): Pr = P — M (gdzie: P — rzeczywisty
zysk, M — wydatki zwigzane z ,,luzem zarzadzania”),

— minimalny zysk (P, . — minimal profir) — to kwota zysku netto, ktdora
powinna by¢ wyptacona akcjonariuszom firmy w postaci dywidend,

— zysk uznaniowy (Pd — discretionary profit) — to cz¢s¢ zysku, ktéra pozostaje
w firmie po wyptaceniu minimalnych zyskéw dla akcjonariuszy i zaptaceniu
podatku, a ktdéra przeznaczona jest na dodatkowe wynagrodzenie menedzerow
i podejmowane przez nich inwestycje uznaniowe.

O.E. Williamson w modelu maksymalizacji uzyteczno$ci menedzeréw zatozyt,
ze wydatki zwigzane z ,Juzem zarzgdzania” sg réwne zero, co powoduje, Ze nie
ma réznicy miedzy rzeczywistym a wykazanym zyskiem, a zysk uznaniowy (Pd)
jest réwny inwestycjom uznaniowym (Id). Pr = P i Pd = Id to funkcja uzytecz-
noSci menedzera, dlatego moze by¢ zapisana jako:

Um=F (S, 1d),
gdzie:
S — wydatki na personel,
Id — inwestycje uznaniowe.

Poziom uzyteczno$ci menedzera jest wigc kompromisem pomigdzy tymi
dwoma zmiennymi (S i /d). Wzrost jednej zmiennej automatycznie powoduje
spadek drugiej. Menedzer musi wigc dokonaé wyboru prawidtowej kombinacji
tych dwdch zmiennych, aby osiggnaé pozadany przez siebie maksymalny poziom
uzytecznoSci (Geetika, Ghosh i Choudhury 2011, s. 50). W modelu O.E. William-
sona rézne poziomy uzytecznos$ci menedzera przedstawia mapa krzywych obojet-
nosci (Um,, Um,, Um,). Menedzer wybiera najwyzej lezacg krzywa obojetnosci,
ktéra oznacza dla niego najwigkszg uzyteczno$é.

Zgodnie z rys. 3, menedzer maksymalizuje swoja uzyteczno$¢ w punkcie E,
gdzie krzywa zysku uznaniowego jest styczna z najwyzej potozong krzywa obojet-
nosci (Um,). Zysk uznaniowy w tym modelu jest rowny wydatkom na inwestycje
uznaniowe, a jego warto$¢ zamyka si¢ w obszarze miedzy punktami B i C, przyj-
mujgc najwigkszg w punkcie P . Poczgtkowo wraz ze wzrostem wydatkow na
personel zwigkszajq si¢ takze zyski uznaniowe (do P ). Dalszy wzrost wydatkéw
na personel powoduje spadek zysku uznaniowego.

W punkcie E poziom zysku uznaniowego bedzie nizszy, ale wydatki na
personel S beda wyzsze niz w przypadku decyzji firmy o maksymalizacji
zysku (P ). Zatem model pokazuje wyzsze preferencje menedzeréw doty-

max



Alternatywne cele przedsigbiorstwa... 53

czagce wydatkéw na personel w stosunku do realizacji zysku uznaniowego, ktéry
pokrywa wydatki na inwestycje uznaniowe (Ahuja 2016, s. 932).

Jak juz wspomniano, w punkcie £ menedzer maksymalizuje swoja uzytecz-
no$§¢, ale nie nalezy zapominac o jej ograniczeniach, ktérymi sa poziom biezacego
zysku firmy oraz wysoko§¢ wyptacanych dywidend (Jones 2004, s. 34). Jezeli
dywidendy nie zadowalajg akcjonariuszy, to moga oni wysprzedawac akcje firmy,
przez co utatwia jej przejecie. Akcjonariusze, ktorzy posiadajg kontrolny pakiet
akcji, mogg réwniez wymusi¢ zmiany na najwyzszym szczeblu zarzadzania firma,
co zagraza bezpieczenstwu pracy menedzeréw (Williamson 1963).

Zysk
uznaniowy
(Pd)
0 B P . S C  Wydatki
na personel (S)

Rys. 3. Model maksymalizacji uzytecznosci menedzeréw wedtug O.E. Williamsona
Zrédto: opracowanie na podstawie (Williamson 1963).

Model Williamsona poddany zostat krytyce. Do najczg¢Sciej formutowanych
zastrzezef naleza:

— model nie wyjaSnia, w jaki sposéb firmy podejmuja decyzje cenowe i ustalajg
poziom produkcji w bardzo konkurencyjnym otoczeniu (Crossan 2005, s. 3),

— zalezno$¢ pomigdzy wyzsza wydajnoScig menedzerédw a rosngcymi wydat-
kami na wzrost uzytecznoS$ci nie zawsze jest prawdziwa,

— w teorii tej nie jest brana pod uwage wspdtzalezno$¢ i konkurencja wystepu-
jace migdzy firmami w oligopolistycznej strukturze rynku (Chand 2016),

— model ten nie ma zastosowania w dynamicznym ujeciu, kiedy zmieniajg si¢
warunki popytowe i kosztowe, co ma miejsce w trakcie boomu i recesji gospodar-
czej (Ahuja 2009).
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Pomimo krytyki koncepcja O.E. Williamsona jest wcigz aktualna, poniewaz we
wspoiczesnych korporacjach menedzerowie dysponuja znaczng autonomia decy-
zyjna. Kontrowersje wzbudza jednak fakt, ze w praktyce ponad potowe rocznego
wynagrodzenia prezesOw zarzadu duzych spétek akcyjnych stanowig opcje na
akcje ich firmy oraz roczna premia za osiggniete wyniki finansowe (Figura 2011),
co pozwala wyciggnaé wniosek, ze zysk firmy nadal pozostaje waznym celem
dziatalnoSci.

3. Behawioralna teoria przedsigbiorstwa — koalicja celow
przedsigbiorstwa

Wozrost wielkoSci i znaczenia duzych przedsigbiorstw wptynety na rozpoczgcie
poszukiwafi nowych teorii przedsi¢gbiorstwa, ktére bytyby w stanie wyjasni¢
zachowania coraz bardziej skomplikowanych organizacji. Jedna z nich jest teoria
behawioralna, ktéra powstata w polowie lat 50. ubieglego wieku i stanowita
krytyczne wyzwanie w stosunku do teorii neoklasycznej. Jej gléwnymi przed-
stawicielami byli: H.A. Simon, J.G. March i R.M. Cyert. H.A. Simon (1955)
opublikowal artykut pt. A Behavioural Model of Rational Choice, w ktérym
analizowat r6zne aspekty racjonalnych wyboréw w przedsigbiorstwie. W 1963 r.
R. Cyert i J. March (1963) przedstawili w swoim opracowaniu przedsigbiorstwo
jako ztozong i skomplikowang organizacje, w ktdrej wystepuje wyrazna separacja
wilasnosci od zarzadzania. Ztozony charakter duzego przedsigbiorstwa w formie
spotki akeyjnej, a takie byto poddane analizie przeprowadzonej przez R. Cyerta
1J. Marcha, wynika z faktu, Ze nie jest ono traktowane jako podmiot jednego
wilaSciciela realizujacego jeden gtéwny cel (maksymalizacja zysku), ale stanowi
koalicje réznych grup uczestnikéw realizujacych rézne cele (Cyert i March 1963,
s. 9, 20-21). Do grup tych nalezg jednostki lub inne firmy, ktére sa powiazane
z dziatalnoScig danej sp6tki, a mianowicie: menedzerowie, akcjonariusze, pracow-
nicy, dystrybutorzy, dostawcy, konsumenci, banki. Trzy pierwsze z wymienionych
nalezg do bezposrednio i najbardziej aktywnie dziatajagcych w spéice. Kazda
z tych grup ma swdj wlasny zestaw celéw: menedzerowie — wysokie wynagro-
dzenia, wladza, prestiz; akcjonariusze — wysokie dywidendy, podwyzszenie kapi-
talu spétki, wiekszy udziat firmy w rynku; pracownicy — wysokie ptace, w przy-
szlosci wysokie emerytury, dobre warunki pracy. Cele cztonkéw koalicji moga by¢
sprzeczne, a wigc mogg rodzic si¢ konflikty, ktére powinny by¢ tak rozwigzywane,
aby umozliwi¢ realizacje wspdlnego celu firmy, jakim jest jej rozwdj. Proces ten
nastgpuje w drodze przetargéw miedzy firma a grupami uczestnikéw, wykorzy-
stujac w tym celu rézne ptatnoSci pieniezne (place, dywidendy, premie, nagrody)
i niepieni¢zne (prestiz, pozycja, wladza). W analizowanej teorii zaktada si¢, ze
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grupy uczestnikéw koalicji sg zainteresowane bezposrednimi celami dziatalnosci
firmy pod warunkiem, ze otrzymuja zadowalajace korzysci (rys. 4).

Menedzerowie
Akcjonariusze @

Przedsigbiorstwo 0

Rys. 4. Cztonkowie koalicji przedsigbiorstwa w koncepcji behawioralnej

Zrédto: opracowanie wlasne.

Cele koalicji uczestnikow wynikaja z ich aspiracji, na poziom ktérych oddzia-
tuja zmiany w firmie i jej zewnegtrznym otoczeniu. Jezeli sytuacja w firmie
1 w otoczeniu jest stabilna, aspiracje sg takie same jak w przesztoSci, maja histo-
ryczny charakter. Jezeli za$ sytuacja zmienia si¢ dynamicznie na korzy$¢ firmy,
poziom aspiracji nie nadaza za jej osiggnieciami mierzonymi zyskiem. Te rozbiez-
noSci w czasie, miedzy aspiracjami a osiggni¢ciami, pozwalajg firmie gromadzié
,~hadmiar korzysci”, ktére moga by¢ w przyszto§ci wykorzystane do rozwigzywania
konfliktéw wewnetrznych, czyli do stabilizacji dziatalnoSci przedsiebiorstwa
w burzliwie zmieniajacym si¢ otoczeniu. W przypadku odwrotnej sytuacji, a wiec
kiedy maleje aktywno$¢ gospodarcza firmy, to aspiracje jej menedzeréw, akcjona-
riuszy i pracownikow przewyzszajq ich osiagnigcia, poniewaz ptatnosci otrzymy-
wane przez nich trudno skorygowa¢ w dét zgodnie z malejaca tendencja osiagniec
firmy. A wiec koncepcja poziomu aspiracji w teorii behawioralnej wyznacza
granice miedzy oczekiwaniami tych grup co do zadowalajacej wysokoSci ptatnosci
za swoja dziatalno$¢ w firmie a faktyczng ich wysokoScia, ktéra nie zawsze spetnia
te oczekiwania. To stwarza konflikt miedzy firma jako caloSciag a tymi grupami,
ktéry trwa do czasu pojawienia si¢ rozwigzah satysfakcjonujacych obie strony.

Deklarowane cele przedsigbiorstwa w behawioralnej teorii okre§lone sg
w procesie podejmowania decyzji przez jego najwyzsze kierownictwo, ktére
powinno godzi¢ sprzeczne interesy zaréwno miedzy firmga jako catoScig a grupami
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jej pracownikéw 1 wlascicieli, jak 1 miedzy samymi grupami, a tym samym umoz-
liwi¢ osiggnigcie wyznaczanych celéw. R. Cyert i J. March (1963, s. 41-43) wymie-
niajg w swej pracy pieé nastepujacych celéw firmy: produkcja, zapasy, sprzedaz,
udziat w rynku i zysk. Wedtug twércéw behawioralnej koncepcji przedsiebiorstwa
liczba tych celéw moze ulec zwigekszeniu, ale im jest ich wigcej, tym trudniejszy
i mniej skuteczny staje si¢ proces podejmowania decyzji. WaznoS¢ celéw firmy
zmienia si¢ w czasie jako rezultat nacisku wywieranego przez grupy koalicji.
Ich waznos$¢ jest zréznicowana w procesie decyzyjnym i zalezy od sity wptywéw
oraz dostgpu do informacji poszczegdlnych grup i oséb. Najwigkszy wplyw na
osiggnigcie celow majq tzw. top managers, ktérzy podejmuja najwazniejsze decyzje
w zakresie zarzadzania firma. Starajg si¢ oni realizowac cele zgodnie z oczekiwa-
niami tych grup, a takze z mozliwoSciami firmy. Chociaz jednym z pigciu celéw
wymienionych przez R. Cyerta i J. Marcha jest zysk, to jest on traktowany na réwni
z innymi, co mozna wnioskowa¢ na podstawie faktu, ze autorzy nie przypisujag mu
imperatywnej koniecznoSci jego maksymalizacji.

Przedsigbiorstwo w teorii behawioralnej nie jest utozsamiane z przedsigbiorca
maksymalizujacym zysk, lecz z organizacja dgzaca do uzyskania zadowalajacych
efektow wynikajacych z osiagniecia wszystkich wymienionych celéw. Tak wigc
decydenci odpowiedzialni za koordynacje wszystkich celéw daza do osiagniecia
wlasciwego poziomu produkcji, zadowalajacego udziatu w rynku, nalezytego
poziomu zapaséw, wtaSciwej wielkoSci sprzedazy i satysfakcjonujacego zysku.
Takie ujecie pozostaje w sprzecznosci z teorig neoklasyczng, w ktdérej podmioty
gospodarcze dziatajg racjonalnie, dazac do optymalizacji swoich celéw. R. Cyert
i J. March (1963, s. 44) twierdza, ze osiggniecie celéw jest racjonalne ze wzgledu
na istnienie wewngtrznych i zewnetrznych ograniczefi w obszarze podejmo-
wanych decyzji. Ograniczenia czasu, informacji oraz niektérych kompetencji
1 umiejetnoSci powoduja, ze decydenci nie sa w stanie zbada¢ wszystkich mozli-
wych dziataf, ktére maksymalizowatyby postawione cele, w tym zysk. Dlatego
tez kierownictwo firmy bierze pod uwage mniejszg liczbe¢ wariantéw i wybiera
wariant najlepszy w danych okolicznoSciach, czyli satysfakcjonujacy firme jako
calo$¢ i uczestnikéw grup koalicji (menedzerdw, pracownikéw, akcjonariuszy).
Nie udaje si¢ jednak zadowoli¢ wszystkich, dlatego tez kierownictwo firmy moze
wykorzystaé wiele sposobow tagodzenia konfliktow, m.in.: ustalenie sekwencji
czasowej zaspokojenia celéw zgtaszanych przez grupy, od tych najwazniejszych
do tych, ktdérych realizacj¢ mozna odroczy¢ w czasie; decentralizacja procesu
podejmowania decyzji poprzez wyrazne rozgraniczenie obszaru odpowiedzial-
nosci decyzyjnej dla kazdej grupy lub nawet kazdego jej cztonka; prowadzenie
polityki zabezpieczenia ptatnosci pienig¢znych dla czlonkoéw koalicji grup
(Baleanu 2007).
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Do osiggania celow przedsigbiorstwa dazy sig, wykorzystujac nagromadzone
informacje z otoczenia firmy. W odréznieniu od neoklasycznej teorii, R. Cyert
1 J. March nie zaktadaja, ze firmy sa w stanie dotrze¢ do wszystkich informacji
1 na ich podstawie dokfadnie okresli¢ oczekiwane rezultaty. Firmy sa podmiotami
heterogenicznymi bez doskonatej znajomosci potencjalnych kosztéw i zwrotéw
z zainwestowanego kapitatu. Poczatkowo poszukiwania informacji sg niesystema-
tyczne, ale ich intensywnoS¢ zwieksza sie w miare zblizania sie¢ do podejmowania
okre§lonego dziatania. Firmy uzywaja raczej prostych obliczen do przetwarzania
zebranych informacji, a analiza ich jest z natury stronnicza z powodu aspiracji 0oséb
lub sity przetargowej jakiejkolwiek grupy koalicji. Takze komunikacja wewnatrz
organizacji nie jest doskonata, co sprawia, ze informacja moze by¢ znieksztalcona,
poddana manipulacji i niezrozumiata.

Twércy teorii behawioralnej postrzegaja firme¢ jako podmiot podejmujacy
decyzje na podstawie standardowych procedur operacyjnych, ktére obejmuja
og6lne procedury wyboru i szczegétowe procedury operacyjne (Cyert i March
1964). Ogdlne procedury wyboru oparte sa na trzech zatozeniach: unikanie
niepewnoS$ci, utrzymywanie ustalonych zasad i wykorzystywanie prostych zasad.
W zwigzku z tym ogélne procedury wyboru wydajg si¢ stabilne w diugim okresie.
Natomiast szczegétowe procedury operacyjne uwzgledniaja unikalne cechy
firmy, ktére okreslajg sposéb, w jaki reaguje ona na rézne bodZce i sytuacje. Maja
one zindywidualizowany charakter, co powoduje ich duze zréznicowanie nawet
wéréd firm produkujacych te same lub podobne produkty. Szczegétowe proce-
dury operacyjne s3 wzglednie stafe i trudno je zmieni¢. Standardowe procedury
operacyjne dotycza ustalania zasad: wykonywania zadan, ciggto$ci dokumentacji
iraportow, zasad przetwarzania informacji i zasad sporzadzania plandw. Zasady te
okreslajg sposoby realizacji zadan, w tym ustalanie ceny, procesu produkcyjnego
oraz prowadzenia ksiggowoSci. Zasady te muszg by¢ jednolite w ramach przedsie-
biorstwa w celu utatwienia koordynacji jednostek wykonujacych te zadania. JeSli
jednostki te nie sa w stanie zrozumie¢ komplementarnoSci realizowanych przez nie
zadan, to mogg sobie przeszkadzac.

Takze cigglo§¢ dokumentacji i tworzenia raportow jest wazna dla prawi-
dtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa, gdyz umozliwia kontrol¢ procedur
i utatwia planowanie. Dokumentacja jest takze sposobem przechowywania
informacji i czynnikiem monitorowania procesu przestrzegania standardowych
procedur. W powiazaniu z zasadg przetwarzania informacji mozna okreslic, jak
firma odbiera, przesyta i eksportuje informacje. Szczegdlnie wazne sg informacje
z otoczenia firmy, ktére sg kluczem do rozpoznawania mozliwosci i potencjalnych
zagrozeh zewnetrznych.

Procedury planowania okreSlaja sposéb przeznaczenia Srodkéw budzetowych
firmy zaréwno w krétkim, jak i dtugim okresie. Budzet ustala si¢ dla catej firmy
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idla jej dziatéw. Budzet dla poszczegdlnych jednostek wchodzacych w sktad firmy
zalezy od znaczenia ich w systemie organizacyjnym firmy (rodzaju wykonywanych
zadan) oraz sity negocjacyjnej jego kierownictwa, ktdre stara si¢ uzyska¢ mozliwie
najwieksza czeS¢ budzetu firmy. Wazne sg takze osiggniete w przesztoSci wyniki
oraz ich relacja do celéw ustalonych przez kierownictwo firmy. Zatem budzet
firmy stanowi zbiér doktadnie ustalonych zadafi, obejmujacy zaréwno efekty, jak
i nakfady. Wykonanie budzetu jest analizowane na szczeblu dziatu i calej firmy, co
jest zrodtem identyfikacji sukceséw i btedéw w przesztosci.

Waznym wktadem R. Cyerta i J. Marcha do rozwoju teorii przedsigbiorstwa
jest przyjecie zalozenia o heterogenicznoSci firm bedgcego w opozycji do teorii
neoklasycznej, w ktdrej przedsiebiorstwo jest traktowane jak ,,czarna skrzynka”,
czyli jak podmiot jednolity, maksymalizujgcy jedng funkcje celu (Solek 2016,
s. 8). W behawioralnej koncepcji kazda firma jest ztozong i specyficzng organi-
zacja, odznaczajaca si¢ wyjatkowymi celami, oczekiwaniami i standardowymi
procedurami operacyjnymi, co odréznia j3 od innych podmiotéw, tym samym
fakt ten uniemozliwia okreSlenie jednego wspdlnego celu dziatalnoSci wszystkich
przedsiebiorstw.

Behawiorysci odrzucaja takze zatozenie petnej racjonalno$ci w procesie pode;j-
mowania decyzji, zastepujac ja racjonalnoscig ograniczong. W modelu ograni-
czonej racjonalnoS$ci poszukuje si¢ decyzji zadowalajacej, ktdra w przypadku teorii
behawioralnej zalezy od poziomu aspiracji osoby lub grupy oséb podejmujacych
decyzje. Poziom aspiracji zalezy od wcze$niejszych do§wiadczen menedzerow
i oceny przysztych warunkéw rynkowych.

Model behawioralny wywart ogromny wplyw na rozwoj teorii przedsigbior-
stwa. Byl to poczatek postrzegania przedsigbiorstwa jako podmiotu realizujgcego
wigzke celdéw, a nie jednego — maksymalizacj¢ zyskéw. Teoria ta jednak zostata
poddana krytyce w literaturze przedmiotu. Jak zauwaza A. Solek (2016, s. 16),
jednym z jej mankamentéw jest symulacyjne podejScie do ztozonoSci funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, ktére pozwala przewidywac zachowania przedsigbior-
stwa bez wyjasnienia mechanizméw dziatania. Inni krytycy teorii behawioralnej
wskazuja takze, Ze nie wyjaSnia ona istoty satysfakcjonujgcego zysku i przyczyn
traktowania go na réwni z innymi celami przedsigbiorstwa (Ahuja 2016, s. 994).
O ile w teorii neoklasycznej cel maksymalizacji zysku sugeruje jego optymalny
poziom, o tyle w teorii behawioralnej moze by¢ wiele zadowalajagcych poziomdow
w zaleznoS$ci od interesariuszy. Oznacza to, Ze bardzo trudno jest wybra¢ taki
poziom zysku, ktéry spetnia oczekiwania firmy jako catoSci. Mimo tych stabych
stron teoria ta byla pierwsza, ktéra zmienita myslenie o celach przedsigbiorstwa
i na jej podstawie powstaty inne nowe koncepcje firmy.
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4. Zakonczenie

Cele przedsigbiorstwa zalezg od wielu czynnikéw, takich jak:

1) wtasnos$¢ przedsigbiorstwa — wlasciciele majg czgsto inne cele niz osoby
zarzadzajace dziatalnoScig firmy. Osoby prowadzace jednoosobowg dziatalno§é
probuja maksymalizowaé zyski, podczas gdy spotki akcyjne daza do zwigkszania
warto$ci dla akcjonariuszy, natomiast firmy non profit mogg chcie¢ zmaksymali-
zowaé wielko$¢ sprzedazy lub inny, nieekonomiczny cel;

2) zarzadzanie przedsigbiorstwem — firmy zarzadzane przez wilaScicieli,
maksymalizujg zyski, podczas gdy firmy zarzadzane przez profesjonalnych mene-
dzeréw daza przede wszystkim do maksymalizacji przychodéw ze sprzedazy,
gdyz zazwyczaj otrzymuja oni wynagrodzenie zalezne od wielkoSci przychodéw,
a nie wielkoSci zysku;

3) wielkoS$¢ przedsigbiorstwa — gtéwnym celem matego przedsigbiorstwa jest
zysk, ktéry umozliwia mu przetrwanie i rozwoéj, natomiast duzego — wigzka celow
postulowanych przez grupy interesariuszy;

4) dtugos¢ okresu — w perspektywie krotkookresowej podstawowe cele, takie
jak: osigganie zysku, przetrwanie i zapewnienie dochodéw wtaScicielowi, moga
dominowad, podczas gdy w dtuzszej perspektywie pojawiaja si¢ bardziej ambitne
cele, takie jak maksymalizacja warto$ci dla akcjonariuszy, zwigekszenie udziatu
w rynku czy wyeliminowanie konkurentéw.

Wazno§¢ celéw zmienia si¢ w zaleznoSci od warunkéw wewngtrznych
i otoczenia dzialalnoSci przedsigbiorstwa. W praktyce firmy dgza do kilku celéw
o réznej sile oddziatywania na zachowanie tego podmiotu gospodarczego, ale
zwykle jest to dazenie do osiagania zysku, niezaleznie od tego, czy jest on okre-
Slony w sposéb bezposredni (teoria neoklasyczna), czy posrednio (alternatywne
teorie przedsiebiorstwa). Zysk jest wazny dla firmy z wielu powodéw:

— jest niezbedny do rozwoju i przetrwania firmy,

— jest miarg efektywnoSci firmy,

— zwigksza kapitat przedsigbiorstwa,

— zwieksza udziat firmy na rynku,

— prowadzi do zwigkszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,

— umozliwia zwigkszanie ptac zatrudnionym,

— umozliwia firmie osigganie innych celéw, takze tych, ktoére sg okre§lone
w alternatywnych teoriach przedsigbiorstwa.

W praktyce gospodarczej firmy daza do osiggania jeszcze wielu innych celéw,
nieuwzglednianych w menedzerskiej i behawioralnej teorii przedsigbiorstwa,
ktérymi moga byé: wejScie na zagraniczne rynki, zwigkszenie stopnia interna-
cjonalizacji firmy, wprowadzenie na rynek nowego produktu, budowanie marki
produktu i firmy, prowadzenie dziatalnoSci badawczo-rozwojowej, zwigkszenie
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zatrudnienia i podnoszenie kwalifikacji itp. Mozna przypuszczad, ze firmy wolg
stawia¢ sobie wiele krotkookresowych celéw niz jeden dtugookresowy, nie
rezygnujac przy tym z dazenia do osiggania zysku. To przypuszczenie wigze si¢
z tym, ze wspolczesny biznes jest peten niepewnosci i ryzyka, co powoduje, ze
ustawiczne maksymalizowanie zysku w dtugim okresie wydaje si¢ niemozliwe do
spetnienia.
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Alternative Goals in Managing the Company in the Behavioural
and Management Theories
(Abstract)

Defining company goals is one of the more difficult problems in the modern theory of
firms. While such a goal has been clearly formulated in neoclassical theory (profit maxi-
misation), in all modern conceptions it is difficult to find a consensus. A critical look at
the neoclassical enterprise model has become the basis for the formulation of alternative
business theories, such as managerial and behavioural theories. In these theories, two
types of perception of objectives can be identified: theories assuming the existence of
one main goal, other than the maximisation of profits (managerial theories) and theories
assuming that companies implement a bundle of goals (behavioural theory).

This article presents the main assumptions and ideas in managerial and behavioural
theory in enterprise. This presentation is the basis for identifying the business objectives
of companies that determine economic decision-making.

Keywords: enterprise goals, managerial theory of the firm, behavioural theory of the
firm, models of the enterprise.
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Koncepcje identyfikowania
i tworzenia Zrodel przewagi
konkurencyjnej w tancuchu
wartoSci przedsigbiorstwa

Streszczenie

Kierownictwo przedsigbiorstwa moze identyfikowaé zrédta przewagi konkurencyjnej
na rynku w odpowiednim uksztattowaniu jego struktury taficucha wartoSci. Aby zidenty-
fikowa¢ te Zrédla oraz skupic sie na wlasciwych procesach tworzacych warto$§¢ dodang dla
klienta oraz dla pozostatych interesariuszy, kierownictwo powinno dokona¢ oceny efek-
tywnoSci istniejacego tancucha wartoSci. W tym zakresie waznym zadaniem jest wska-
zanie najcenniejszych Zrédet osiggania przewagi konkurencyjnej w istniejagcym fancuchu
warto$ci. Aby skonfigurowac tancuch wartoSci przedsigbiorstwa przynoszacy najwyzsza
warto$¢ dodana, kierownictwo winno uwzgledniaé w wyborze jego modelu oraz struktury
réznorodne koncepcje, ktére z uptywem czasu podlegajg takze wielu zmianom.

W artykule skoncentrowano si¢ gtéwnie na klasyfikacji oraz przegladzie wybranych
koncepcji, ktére pozwalaja kierownictwu firmy na wyznaczenie kierunkéw doskonale-
nia faficucha wartoSci przedsiebiorstwa, przede wszystkim mozliwoSci wypracowania
i utrzymywania w sposéb skuteczny kluczowych Zrédet przewagi konkurencyjnej. Ponadto
szerzej przedstawiono jedna z grup koncepcji ujetych w klasyfikacji, a mianowicie koncep-
cje Zroédet przewagi konkurencyjnej oparte na zasobach. Wspétczednie stanowig one nadal
istotng inspiracj¢ dla menedzeréw firm w doskonaleniu struktury taficucha wartoSci.

Jolanta Walas-Tregbacz, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Zarzadzania, Katedra
Procesu Zarzadzania, 31-510 Krakéw, ul. Rakowicka 27, e-mail: walasj@uek krakow.pl

* Artykut jest wynikiem realizacji projektu badawczego sfinansowanego ze Srodkéw przyznanych
Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzy-
manie potencjalu badawczego.
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Stowa kluczowe: taficuch wartoSci, przewaga konkurencyjna, zrédta przewagi konkuren-
cyjnej, zasobowe koncepcje przewagi konkurencyjne;j.
Klasyfikacja JEL: L1, L6, M2.

1. Wprowadzenie

Otwarto$¢ przedsigbiorstw na zmiany i zdolno$¢ ciggtego dostosowywania ich
dziatafi do warunkow otoczenia wymaga dostrzegania potrzeb klientéw i odpo-
wiadania na nie poprzez tworzenie dla nich nowych wartosci. Lancuch wartoSci
jako jeden z modeléw obrazujacych system tworzenia wartoSci w przedsigbior-
stwie pozwala na identyfikacje proceséw realizowanych w organizacji oraz oceng
efektywnosSci ich osiggania. Stanowi on réwniez narzedzie badan diagnostycznych
stuzace do rozpoznanie istniejacych oraz potencjalnych Zrédet przewagi konku-
rencyjnej. Konfigurowanie taficucha wartoSci przedsigbiorstwa przynoszacego
efekty w postaci najwyzszej wartosci dodanej, jaka zostanie zaakceptowana przez
koficowego klienta, wymaga od kierownictwa przedsigbiorstwa dokonywania
wielu analiz i cigglego rozpoznawania Zrodet osiggania przewagi konkurencyjnej.

Na podstawie analizy literatury zaprezentowano rodzaje Zrédet przewagi
konkurencyjnej w strukturze faficucha wartosci przedsigbiorstwa. Celem arty-
kutu jest omdéwienie koncepcji (podlegajagcych wielu zmianom w miar¢ uptywu
czasu), ktére nakreSlaty badz nadal wyznaczajg trendy zwigzane z mozliwoScig
identyfikowania i tworzenia Zrédet przewagi konkurencyjnej dla przedsigbiorstwa
funkcjonujacego w okre§lonym sektorze. Prowadzone w tym zakresie badania
wskazuja, ze szybkie rozpoznanie i rozwazne implementowanie réznorodnych
podejS$¢ pozwala kierownictwu przedsigbiorstwa skoncentrowac wysitek przede
wszystkim na kluczowych elementach struktury taficucha wartosci badZ sprawnie
przeprowadzié ich doskonalenie tak, by wypracowac i utrzymac Zrédta trwalej
przewagi konkurencyjnej na rynku.

W celu uporzadkowania istniejacych koncepcji uwzglednianych w tworzeniu
fancucha wartoSci przedsigbiorstwa w artykule przedstawiono ogdlng ich klasyfi-
kacje, a nastepnie skoncentrowano uwage na syntetycznym przegladzie wybranych
koncepcji wspomagajacych wyznaczanie kierunkéw identyfikowania zrodet osig-
gania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku, tzw. koncepcji zasobo-
wych. Zaprezentowane podejScia wyjasniaja zachowania, jakie przedsiebiorstwa
przejawiaja wobec konkurentéw, kooperantéw, klientéw i innych interesariuszy,
a takze potrzebe prowadzenia przez kierownictwo przedsiebiorstwa analizy posia-
danych zasobéw i kompetencji, ktére sg niezbedne w realizacji wyznaczonych
celéw w przyjetej strategii fancucha wartoSci przedsigbiorstwa.
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2. Lancuch wartoSci przedsigbiorstwa a zrédla przewagi
konkurencyjnej

Lancuch wartoSci (value chain) jest jedna z istotnych koncepcji ukazujacych
proces dodawania wartos$ci do produktu'. Stanowi on integralny system, w ktérym
realizowane sa procesy prowadzace do powstawania produktu, a kazdy proces
oceniany jest pod wzgledem jego wktadu do catkowitej wartoSci dodanej gene-
rowanej przez faficuch (Schary i Skjott-Larsen 2002, s. 14). W literaturze przed-
miotu faficuch wartoSci jest bardzo réznie definiowany. Przyktadowe interpretacje
tego terminu wedlug réznych autoréw, np. M. Portera, P. Druckera, J. Rokity,
A. Stabryty i innych, zostaly zaprezentowane w opracowaniu (Walas-Trgbacz
2015, s. 352). Zasadniczg kwestia w kazdej interpretacji tego pojgcia jest potozenie
nacisku na tworzenie wartos$ci dodanej (dla klienta) stanowigcej konsekwencje
realizacji uporzadkowanych ze soba procesow.

Laficuch wartosci poprzez sekwencje zachodzacych w nim dziatafi, podsta-
wowych i pomocniczych, bierze udzial w generowaniu zysku. Nie kazde jednak
dziatanie ma istotny wptyw na przewage konkurencyjng i efektywno$¢ funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa. Wybor dziataf, ktére beda w przedsiebiorstwie reali-
zowane, oraz wskazanie tych podlegajacych doskonaleniu i wzmocnieniu ma wigc
podstawowe znaczenie dla przedsiebiorstwa. Lancuch wartoSci jest instrumentem
rozpoznawania sposobu tworzenia wiekszej wartoSci dla klienta, a tym samym
dla przedsigbiorstwa. Stanowi on istotne narzedzie identyfikowania i oceniania
kazdego ogniwa (procesu), ktére wptywa na proces tworzenia wartosci, co takze
umozliwia szukanie Zrédet sukceséw i porazek w jakosci poszczegdlnych ogniw
i ich koordynacji (Gierszewska i Romanowska 2009, s. 188). Przedsigbiorstwo
musi zatem ciggle monitorowaé otoczenie w celu ochrony wypracowanych juz
sposobow tworzenia wartosci, jak tez wyznaczac kierunki wypracowania nowych
Zrédet przewagi konkurencyjnej pozwalajacych zatrzymywaé obecnych klientow
oraz zdobywaé nowych.

Przewaga konkurencyjna jest pojeciem kluczowym nie tylko w teoriach konku-
rencji, ale takze stanowi zasadniczy przedmiot rozwazan dotyczacych funkcjo-
nowania i rozwoju przedsigbiorstwa wyjaSnianych w teorii ekonomii (zwlaszcza
mikroekonomii) i zarzadzania. Jak pisze M. Porter (1985, s. XV): ,,przewaga
konkurencyjna jest dusza wynikéw firmy na konkurencyjnych rynkach” . Konse-
kwencja posiadania przewagi konkurencyjnej jest dodatni wynik finansowy
przedsigbiorstwa, czesto wyzszy niz §rednia w branzy, co oznacza wytwarzanie
produktéw lub ustug o wyzszej wartoSci dla klienta niz konkurenci (Dess,

! Bazowy tafcuch wartosci stanowi propozycje modelu przedsigbiorstwa jako systemu obrazu-
jacego catkowita jego wartos$¢ (Porter 1985, s. 35).
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Limpkin i Taylor 2003, s. 156). Pomimo wskazai wielu badaczy dotyczacych istot-
nego znaczenia przewagi konkurencyjnej dla funkcjonowania przedsigbiorstwa nie
ma zgodnosci i jednomySlnosci, jezeli chodzi o definiowanie tego pojecia?.

W celu odniesienia sukcesu na rynku przedsiebiorstwo funkcjonujace w okre-
Slonym sektorze badZ sektorach powinno odnalez¢ potencjalne Zrédta osiggania
przewagi konkurencyjnej. Kazda firma na wtasny uzytek winna poszukiwac
Zrodet przewagi w ramach szeSciu nastgpujacych grup: rynek i konsumenci,
produkty i ustugi, system przedsigbiorstwa lub taficuch wartoSci dodanej, aktywa
i zasoby, partnerzy oraz skala i zasieg dziatalnoS$ci (Yip 2004, s. 140-146).
Podstawowymi Zrédtami przewagi konkurencyjnej moga by¢ takze: szybko§¢
tworzenia i rozwoju nowych i(lub) ulepszonych produktéw o globalnym zasiggu,
wytwarzanie produktéw ,.w klasie Swiatowej”, stosowanie globalnego marketingu,
zdolno$¢ do wysokiej akumulacji finansowej oraz koncentracja na dziataniach
o najwyzszej wartoSci dodanej (Grudzewski i Hejduk 2001, s. 54).

Dla ciggtego i dynamicznego wzrostu warto§ci organizacji przez realizacje
procesow potrzeba nie tylko dostgpu do niezbednych zasob6w, ale takze posiadania
szczeg6lnych kompetencji, ktére pozwola jej ,,robi¢ co§” lepiej niz konkurenci
(Rokita 2005, s. 142). Kompetencje te sa wielkoScig stata, ale wraz z uptywem czasu
szybko si¢ zmieniaja. Znajduja one zastosowanie w konkretnych dziataniach okre-
Slonego projektu (biznesu), np. w tancuchu wartosci dodanej. W strategii tworzenia
warto$ci niezbgdne jest posiadanie tzw. kluczowych kompetencji (Bratnicki 2000,
s. 17), co pozwala przedsigbiorstwu na wybdr okre§lonego modelu biznesu. Nie
oznacza to wcale, ze przedsigbiorstwo poprzez nawigzywanie relacji z aliantami
nie moze wzbogaci¢ juz wypracowanych kompetencji i dokona¢ rekonfiguracji
zbudowanego wcze$niej tafcucha wartosci®. Nalezy takze zauwazyd, ze oprocz
produktéw i rynkéw oraz zasobow i kompetencji trzecim filarem konkurencji jest
konkurencja o warto$¢ relacji. Zwyciezca jest podmiot, ktory konfiguruje zbior
relacji, co daje mozliwoS¢ lepszego ich wykorzystywania na rynku (Contractor
i Beldona 2002, s. 34-56) oraz tworzenia zasobéw relacyjnych i kapitatu spotecz-
nego (Czakon 2008, s. 58—64). Te fakty wskazuja na potrzebe posiadania przez
organizacje umiejetnosSci pozyskiwania zasobéw dynamicznych, ktérych nie da
si¢ tatwo i bezposrednio kontrolowaé. Przedsigbiorstwo zatem dziatajac w okre-

2 Jest to spowodowane zlozono§cig jej charakteru, réznorodnoscig zrédet oraz réznicami
w identyfikowaniu i wymiarowaniu tego pojecia. Inne interpretacje tego pojgcia znaleZ¢ mozna
m.in. w opracowaniach: (Barney 1991, s. 102; Bratnicki 2000, s. 58; Stankiewicz 2002, s. 172;
Walas-Trebacz 2014, s. 70-71).

3 Model biznesowy to ,,potaczenie koncepciji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej
realizacji rozumianej jako budowa taficucha warto§ci pozwalajacego na skuteczng eksploatacje oraz
odnowe zasobdw i1 umiejetnosci” (Obtéj 2007, s. 97-98).
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$lonym sektorze (sektorach), winno dobrze zdiagnozowac¢ zrodta pozwalajace mu
zbudowa¢ i utrzymywac przewage konkurencyjna na rynku.

M. Christopher (2005, s. 27) wskazuje, ze istniejg trzy podstawowe Zrddia prze-
wagi konkurencyjnej: innowacyjne produkty, silne relacje z klientami, sprawny
faficuch warto$ci. Zdaniem R. Tarasiewicza (2014, s. 36—37) tahcuch wartoSci jest
jednym z najwazniejszych elementéw, ktére wptywaja na dostarczanie klientowi
prawdziwej wartoSci i ktére odgrywaja istotng role w kreowaniu i utrzymywaniu
przewagi konkurencyjnej. W strategii wykorzystujgcej taficuch wartosci Zrédtami
przewagi konkurencyjnej moga by¢ dziatania podejmowane we wszystkich jego
ogniwach, ktére obejmuja: produkt, technologig, logistyke, personel, marketing
i sprzedaz*. Przyktady budowania przewagi konkurencyjnej w ramach struktury
fancucha wartoSci przedsigbiorstwa przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zrédta przewagi konkurencyjnej w tancuchu wartosci przedsiebiorstwa

Element taficucha s . .
wartosci Przyktadowe Zrédta przewagi konkurencyjnej

Produkt Nowoczesny, ekologiczny, bezpieczny, o wysokiej jakosci
Oryginalny, markowy, odpowiadajacy popytowi

Technologia Kapitatooszczedne metody produkcji, modularyzacja, unifikacja
Wysoka wydajno$¢, nowoczesno$¢, automatyzacja
Systemy informatyczne wspierajace procesy, wspdlne bazy danych z podmio-
tami

Logistyka Tanie Zrédta dostaw, terminowoS¢, kompletnos$¢ dostaw, szybka dostawa
Wysoka jako§¢ dostaw, duza dostepnos¢ produktéw, sprawne kanaty dystrybucji

Personel Nowoczesne metody kierowania, kompetentni menedzerowie, profesjonalizm
pracownikdéw, wspodtpraca w zespotach
Efektywny system motywacji, sprawna komunikacja

Marketing Dobrze rozpoznany rynek, segmentacja rynku

i sprzedaz Efektywna promocja, strategia cenowa, sprawna obstuga klientéw

Relacje Pozyskiwanie i utrzymywanie skutecznych oraz efektywnych relacji z r6znymi
interesariuszami

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza taficucha wartoSci moze tez by¢ rozumiana jako sposéb poszuki-
wania Zrodet sprawnoSci i niesprawnoSci przedsiebiorstwa, a przede wszystkim
obszaréw dziatan, w ktérych przedsigbiorstwo dysponuje szczegdélnymi kom-
petencjami wytworczymi, technologicznymi, organizacyjnymi, informacyj-

4 Uznaje sig, ze coraz wigcej firm stara si¢ uzyskac przewage konkurencyjng za pomocg
strategicznych alianséw z innymi przedsigbiorstwami, co pozwala dziata¢ w wigkszej skali przy
mniejszych kosztach statych (Romanowska 1997, Zahra 2000, s. 2).
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nymi i kooperacyjnymi, mogacymi sta¢ si¢ Zrédtem przewagi konkurencyjnej
(Matwiejczuk 2010, s. 17).

3. Koncepcje wplywajace na ksztaltowanie tancucha wartosci
przedsigbiorstwa

Zdaniem Z. PierScionka (2003, s. 236) fancuch wartoSci stanowi jeden z najwaz-
niejszych instrumentéw stosowanych w analizie wykorzystania zasobow, czyn-
nikéw determinujacych te zasoby oraz analizie poréwnawczej. K. Obigj (2007,
s. 172) réwniez potwierdza, ze uporzadkowana diagnoza strategiczna przedsig-
biorstwa (w tym analiza zasobow) wymaga wykorzystania m.in. analizy taficucha
wartoS$ci przedsigbiorstwa, ktéra pozwala na wskazanie silnych lub stabych stron
przedsiebiorstwa w poréwnaniu z konkurentami.

Doskonalenie proceséw tworzacych taficuch wartoSci przedsigbiorstwa
w zmiennych warunkach funkcjonowania staje si¢ obecnie waznym wyzwaniem
dla cafej organizacji. Polega ono na stalym poszukiwaniu mozliwosci ulepszania
w codziennej dziatalnoSci realizowanych proceséw, a takze usprawnianiu relacji
miedzy procesami. Potrzebg t¢ wywotuje nieustanna konkurencja kosztowa, a takze
presja na podnoszenie szeroko rozumianej jakosci czy szybkoSci reagowania na
potrzeby klientéw, ktéra ukierunkowuje kadre menedzerska na podejmowanie
dziatan strategicznych i operacyjnych w celu skonfigurowania bardziej spraw-
nego faficucha warto$ci. Biorgec pod uwage powigzanie doskonalenia proceséw
ze strategia rozwoju przedsiebiorstwa, mozna wyrdzni¢ (Biazzo i Bernardi 2003,
s. 154-156; Cyfert 2006, s. 41): strategiczne oraz operacyjne doskonalenie procesow.

W tworzeniu tancucha wartoSci przedsigbiorstwa oraz catego systemu wartoSci
powinny by¢ wykorzystywane rézne koncepcje teoretyczne z zakresu organizacji,
zarzadzania, ekonomii, rachunkowoS$ci zarzadczej, finanséw, badan spotecz-
nych, cybernetyki itp. Laficuch wartoSci zostat opracowany przede wszystkim
na potrzeby zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem i pierwotnie byt
podporzadkowany potrzebom ksztattowania w przedsigbiorstwach skutecznych
strategii konkurowania na rynku. Swiadcza o tym badania i analizy prowadzone
w latach 90. XX w. (Czakon 2005, s. 83). Laficuch wartoSci moze by¢ wyko-
rzystywany w wielu dziedzinach i obszarach m.in. do poprawy efektywnoSci
przedsigbiorstwa w krotkim czasie oraz w perspektywie strategicznej, czy tez do
podejmowania decyzji o aliansach, fuzjach lub przejeciach (Gierszewska i Roma-
nowska 2009, s. 190)°.

> Doskonalenie proceséw akcentowane jest w réznych koncepcjach i metodach zarzgdzania,
m.in.: w reengineeringu, lean management, outsourcingu, BSC, six sigma, kaizen, JIT, TQM, QFD,
logistyce, VBM, ABC, zarzadzaniu informacjami czy zarzadzaniu wiedzg.
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W analizie i ksztaltowaniu fancucha wartosci przedsiebiorstwa wykorzystywane
sg liczne koncepcje teoretyczne, ktére mozna zaklasyfikowac do okreslonych grup,
bioragc pod uwage kryterium ich podziatu — przyktadowo moga to by¢ koncepcje:
1) Zrédet przewagi konkurencyjnej w fancuchu wartoSci, 2) koordynacji i konfigu-
racji faficucha wartoSci, 3) sposobu przeprowadzania zmian w fancuchu wartoSci,
4) pomiaru i oceny efektywnoSci faficucha wartoSci, 5) umigdzynarodowienia
fahcucha wartoSci. Rysunek 1 przedstawia ogdlng klasyfikacje koncepcji teoretycz-
nych, ktére wplywaja na ksztattowanie taficucha wartoSci przedsigbiorstwa.

Przyjety na rys. 1 podziat nie jest wyczerpujacy, stanowi jedynie punkt odnie-
sienia w wyjasnianiu znaczenia powstajacych i zmieniajacych si¢ koncepcji oraz ich
wplywu na strukture fancucha wartoSci przedsigbiorstwa, w tym takze na kierunki
identyfikowania i ksztattowania Zrédet przewagi konkurencyjnej w faficuchu
warto$ci przedsigbiorstwa.

Niektoére wymienione koncepcje mozna zaliczy¢ réwnoczesnie do kilku grup,
z jednej strony ze wzgledu na ich uzytecznoSc¢ i sposéb wykorzystania w tworzeniu
fancucha wartoSci, a z drugiej strony — rodzaj przyjetych kryteriéw klasyfikacyj-
nych, ktére maja niejednokrotnie charakter komplementarny. Do takich koncepcji
nalezy zaliczy¢ m.in.: koncepcje zasobowe, teorie kosztéw transakcyjnych, outsour-
cing, benchmarking, reengineering, koncepcje lean lub agile, JiT, TQM, podejscie
procesowe, podejScie systemowe, podejScie sieciowe czy organizacje wirtualng.

W dalszej czeSci artykutu zostang syntetycznie zaprezentowane wybrane
koncepcje klasyczne, ktérych gtéwny nurt badawczy dotyczy analizy i identyfi-
kowania zZrddet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na podstawie zasobdw
i kompetencji (podejscia w grupie 1.2 na rys. 1). Koncepcje te stanowig o wyborze
strategii konkurowania oraz kierunku wprowadzania zmian w celu udoskonalenia
faficucha wartoS§ci przedsiebiorstwa. Dokonany w artykule przeglad koncepcji
pozwala zrozumied, dlaczego kierownictwo przedsiebiorstwa musi ciggle
1 systematycznie prowadzi¢ analizy, usitujac identyfikowaé aktualne lub poten-
cjalne Zrédia przewagi konkurencyjnej, zwracajac szczeg6lng uwage na zmiany
w dostepie i poziomie wykorzystania zasobéw i kompetencji w swoim faficuchu
wartosci, a takze na dalsze kierunki poszukiwania coraz to nowszych i efektyw-
niejszych konfiguracji zasobéw i kompetencji w wybranym modelu biznesu.

4. Przeglad wybranych koncepcji identyfikowania zZrodel przewagi
konkurencyjnej opartych na zasobach i kompetencjach

Prezentowane w literaturze przedmiotu koncepcje réznig si¢ co do stopnia
uniwersalnoSci, kompleksowosci, zakresu oraz kierunkéw identyfikacji Zrodet prze-
wagi konkurencyjnej. Niektdre z nich sg oparte na tradycyjnych Zrédtach przewagi
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i obecnie sg juz dalece niewystraczajace, gdyz nie wyjasniaja w pelni mechanizméw
tworzenia i rozwijania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa (np. koncepcje:
pozycyjna, marketingowa czy przedsiebiorcza). Natomiast inne koncepcje sg rozwi-
jane réwnolegle i wzajemnie si¢ uzupetniaja, gdyz opisuja podobne lub te same
mechanizmy z r6znych punktéw widzenia. Do systematycznie analizowanych
i rozwijanych podej$¢ w zarzadzaniu strategicznym w ramach kierunkéw identy-
fikowania Zrédet przewagi konkurencyjnej zalicza si¢ teorie zasobowe, sposrod
ktérych z uwagi na ich wielo$¢ (zob. rys. 1) ponizej syntetycznie omdéwiono zato-
zenia kilku wybranych koncepcji, biorgc pod uwage ich zakres oddziatywania na
zmiany w tancuchu warto$ci przedsigbiorstwa, a zatem w tworzeniu jego Zrodet
przewagi konkurencyjnej. Nalezy podkresli¢, ze zasobowe koncepcje konkuren-
cyjno$ci majg takze duze znaczenie dla zrozumienia procesu tworzenia si¢ sieci
oraz zachodzacych w nich relacji pomigdzy uczestnikami (Sitek 1997, s. 757).

Zasobowa koncepcja konkurencyjnosci (resources based theory)

Istotnym etapem poszukiwan Zrodel przewagi konkurencyjnej dla przedsig-
biorstwa byto powstanie szkoly zasobéw i umiejgtnosci (resource based view —
RBV), na przetomie lat 80. 1 90 XX w.% Znaczacy wktad w rozwdj tego nurtu mieli
I. Dierickx i K. Cool (1989, s. 1433-1442), ktérzy w 1989 r. przedstawili koncepcje
akumulacji zasobéw. Podstawowym zatozeniem tej idei byt fakt, ze przedsig-
biorstwo w swojej dziatalnos$ci wykorzystuje dwa rodzaje zasobéw: materialne
(mozliwe do zakupienia) oraz niematerialne (powstajace w wyniku akumulacji
strumieni, obejmujacych decyzje dotyczace réznych dziataf, np. prac badawczych).
Badania i rozwdj szkoty zasobowej pozwolity ustalié, ze budowanie przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku odbywa sie dzigki wykorzystywaniu
wewnetrznych jego predyspozycji. Dzieje si¢ tak, poniewaz to wyjatkowa wigzka
zasobow, a nie otoczenie konkurencyjne, decyduje o powodzeniu przedsigbiorstwa
(Bratnicki 2000, s. 48). Zgodnie z teoria zasobowa (resource based theory — RBT)
przedsigbiorstwa réznig si¢ miedzy sobg w sposéb fundamentalny w aspekcie
posiadanych zasobéw, ktérych uzytkowanie wptywa na efektywno$¢ ich funkcjo-
nowania’ (Grant 2002, s. 139). W koncepcji tej rozrézniono dwa rodzaje zasobow:
zasoby, ktére przyczyniajg si¢ do tworzenia wartoSci dodanej, zwane strate-
gicznymi, oraz zasoby krytyczne, czyli takie, ktére trudno zrekonstruowaé lub
zastapié, tworzace tzw. potencjal strategiczny, ktory przyczynia si¢ do osiagnigcia

¢ Poczatki nurtu zasobowego siggaja lat 50. XX w., jednak jego dynamiczny rozwdj nastapit
na przetomie lat 80. i 90. Teoria zasobowa obejmuje kilka istotnych nurtéw: klasyczne podejscie
zasobowe (RBV), perspektywe oparta na wiedzy (KBV), perspektywe relacyjng (RL), podejscie
zdolnosci dynamicznych (DCV) (Acedo, Barroso i Galan 2006, s. 633).

7 Uwaza sig, ze pionierem tego podejécia jest E.T. Penrose, za$ autorem nazwy koncepcji jest
B. Wernerfelt (1984, s. 171-180).
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trwatej przewagi konkurencyjnej (Rokita 2005, s. 142). Przewage konkurencyjng
organizacja buduje przez skonfigurowanie zasobéw i umiejgtnosci w kluczowe
kompetencje (Ob1dj 2007, s. 133), w istotny sposéb wptywajace na sprawnos¢
poszczegblnych ogniw oraz catego tancucha tworzenia wartoSci. Przedsigbior-
stwo posiadajace zasoby najbardziej odpowiadajace realizowanej dziatalnoSci
gospodarczej i przyjetemu celowi w strategii tancucha warto$ci — wydajnoSci
lub (i) elastycznoSci — ma wigksze szanse powodzenia i duze prawdopodobien-
stwo uzyskania renty ekonomicznej (Barney 1991, s. 99-120; Amit i Shoemaker
1993, s. 33—45). W praktyce dla réznych przedsigbiorstw te same zasoby maja
rézne znaczenie, dlatego tak wazna jest analiza i podziat zasobdw na strategiczne
i o mniejszym znaczeniu (Lupicka 2009, s. 54-55).

Z kolei szkofa strategii dZwigni, do ktérej przedstawicieli mozna zaliczy¢
J. Hagela i J. Browna (2006, s. 34), koncentrowata si¢ na mozliwo$ciach rozwoju
1 osiggniecia przewagi konkurencyjnej dzigki wykorzystaniu w maksymalnym
stopniu wszelkich dostepnych zasobéw zewnetrznych, zlokalizowanych poza
firmg, a nie na potencjale tkwigcym wewnatrz pojedynczej firmy®. Takie pode;j-
Scie ma wptyw na konfiguracje wewnegtrznego i zewnetrznego faficucha wartoSci
przedsigbiorstwa, np. poprzez zwigkszenie udziatu firmy w aliansach, w sieciach,
czy wykorzystywanie w szerszym zakresie outsourcingu w réznych procesach
i przyjmowaniu w ten spos6b modelu biznesu, np. specjalisty czy koordynatora.

Koncepcja kluczowych kompetencji (core competences of the corporation)

Prawdziwy rozkwit szkofa zasobow i umiejetnosci zawdzigcza jednak G. Hame-
lowi i C.K. Prahaladowi (1990, s. 79-91), ktérzy przedstawili organizacj¢ jako
zbi6r zasobéw (resources) i umiejetnosci (capabilities)’. Za kluczowe kompetencje
autorzy uznali ,.kolektywne uczenie si¢ organizacji, dotyczace w szczegdlnoSci
koordynowania réznych umiejetnosci produkcyjnych oraz integrowania réznych
strumieni technologii, w celu dostarczenia wartoSci” (Hamel i Prahalad 1990, s. 82).
Zdaniem M. Bratnickiego (2000, s. 25) istotniejszg role niz zasoby przedsigbior-
stwa odgrywaja kluczowe kompetencje. Okreslane sg jako innowacyjne kombinacje
wiedzy, zdolnoSci (umiejetnoSci) i innych zasobéw, w wyniku ktérych produkt
stanowigcy wymierng warto$¢ dla klienta jest dostarczany zgodnie z jego preferen-
cjami i oczekiwaniami (Johnson, Scholes i Whittington 2010, s. 91). Podobny poglad
reprezentujg C.A. Montgomery i S. Hariharan, ktérzy uwazaja, ze kluczowe kompe-
tencje, a nie lepsze zasoby, maja wptyw na rentowno$¢, gdyz pozwalajg efektywniej
wykorzysta¢ zasoby firmy (Lupicka 2009, s. 55). We wspoélczesnej gospodarce

8 Autorzy wyr6znili tzw. trzy fale: dynamicznej specjalizacji, dotaczalno$ci dzigki zdolno$ci do
potaczen i koordynacji oraz fale wspomaganego budowania potencjatu (Hagel i Brown 2006, s. 35).

 Koncepcja ta znaczgco wptyneta na dynamiczny rozwdj koncepcji organizacji uczace;j sie
oraz koncepcji zarzadzania wiedza (Stanczyk-Hugiet 2003, s. 132).
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decydujace sa nie tyle cechy produktéw czy rynkéw, ile zdolnosci do inteligentnych
odpowiedzi strategicznych i do efektywnego dzialania. Liczg si¢ takie podstawy
trwalej przewagi konkurencyjnej, jak: kluczowe kompetencje, kompresja czasu,
nieustanne doskonalenie oparte na procesie uczenia si¢, wi¢zi, wspétpraca z innymi
przedsiebiorstwami, a w szczegdlnoSci partnerstwo z dostawcami i odbiorcami
oraz dopelnienie wtasnych kompetencji kompetencjami partnera (Bratnicki 2000,
s. 14; Kunasz 2006, s. 41)!°. Taki sposéb patrzenia przektada sie na rodzaj i zakres
przyjmowanej strategii integracji (poziomej i pionowej) w fancuchu wartoSci, zakres
wykorzystania systemow informatycznych i tworzenia wspodlnych baz danych
z podmiotami (poziom wirtualizacji tancucha), a w efekcie na szybko§¢ zmian
w konfiguracji i koordynacji proceséw w taficuchu warto$ci przedsigbiorstwa.

Koncepcja kapitatu intelektualnego (intelectual capital)

Z punktu widzenia ekonomii i zarzadzania kapitat jest cennym i pozagdanym
zasobem, poniewaz jego posiadanie umozliwia prowadzenie dziatalnoSci gospo-
darczej i osigganie dodatkowej wartoSci w postaci zysku. Wedtug T. Stewarta
kapitat intelektualny: ,,to suma wszystkiego, co kazdy w przedsigbiorstwie wie,
a co decyduje o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku”!! (Stewart
1997). Gtéwne sktadniki kapitatu intelektualnego to: posiadane patenty, umie-
jetnosci pracownikéw oraz ich do§wiadczenie, stosowane technologie, a takze
posiadane informacje o otoczeniu konkurencyjnym, w szczeg6lnoSci informacje
o klientach, dostawcach i o konkurencji, ktére pozwalaja firmie osiaggna¢ prze-
wage konkurencyjng (Edvinsson i Malone 2001, s. 40; Dobija 2003). Kapitat inte-
lektualny to materiat intelektualny, ktéry w postaci wiedzy, informacji, wiasnosci
intelektualnej i do§wiadczenia moze by¢ wykorzystany do tworzenia bogactwa
(Nogalski i Rybnicki 2001, s. 83; Jarugowa i1 Fijatkowska 2002, s. 59).

M. Mroziewski (2008, s. 29) podzielil podejScia do ukazywania struktury kapi-
tatu intelektualnego na: marketingowe, holistyczno-statyczne, socjologiczne (holi-
styczno-dynamiczne), rachunkowe oraz spoteczne. Kapitat intelektualny winien
by¢ w przedsigbiorstwie rozpatrywany jako jego kompetencja i kompetencja oséb
w nim zatrudnionych, niezbedna do osiggania dochodéw i budowania przewagi
konkurencyjnej (Mroziewski 2008, s. 48). Zywym ogniwem tafcucha wartosci
przedsigbiorstw jest zatem cztowiek, gdyz to on posiada okreSlone kompetencje
i zdolnosci do tworzenia wartoSci dla klienta (Stankiewicz 2002, s. 101). Dlatego
tez w tworzeniu struktury tancucha wartoSci przedsigbiorstwa niezbedne jest
prowadzenie skutecznej i efektywnej strategii personalnej stuzacej budowaniu

10" Teoria kluczowych kompetencji jest rozwijana przez wielu badaczy, a najbardziej interesujacym
podejSciem wigzacym sie z fahcuchem wartoSci jest koncepcja A. Coxa i P. Kraljica (Hines 2004).

' Za prekursora w dziedzinie badan nad kapitatem intelektualnym uznaje si¢ szwedzka firme
Scandia.
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i wykorzystywaniu kapitatu intelektualnego oraz elastyczne dopasowywanie struk-
tury i poziomu kapitatu intelektualnego do zaktadanych celéw w poszczegdlnych
procesach fancucha wartoSci.

Koncepcja konkurowania na bazie zdolnosci firmy (capability-based competition)

Koncepcja ta powstata wsrdéd pracownikéw Boston Consulting Group. Jej auto-
rami sg: G. Stalk, P. Evans oraz L.E. Shulman (1992, s. 62, 66), ktérzy zaktadali, ze
ukrytymi Zrédfami przewagi konkurencyjnej na rynku sg zdolnoSci przedsigbior-
stwa. ZdolnoSci okre§lane sa jako zbiér kluczowych proceséw tworzacych warto$é
dla klienta oraz wszelkie indywidulane i kolektywne umiejgtnoSci w zwigzku
z zarzadzaniem tymi procesami, jak tez infrastruktura wspierajaca zarzadzanie
procesami. Inaczej méwiac, jest to umiejetnos¢ przeksztatcania zasobéw w dzia-
fanie, czyli w procesy. Kluczowe kompetencje zwigzane sg z technologiczno-
-produkcyjng biegtodcig w poszczegdlnych ogniwach (punktach) taficucha wartosci,
natomiast wyrézniajace zdolnoSci obejmujg swoim zasiggiem caty tancuch wartosci
przedsigbiorstwa (Stalk, Evans i Shulman 1992, s. 66; Szymura-Tyc 2002, s. 8). Tak
wiec wyrdzniajace zdolnosci stanowig pewien wzdr zachowan firmy, zwigzany ze
strategiczng wigzka zachodzacych w niej proceséw, ktére wymagaja miedzyfunk-
cyjnej koordynacji, w celu dostarczenia wartoSci klientowi. Sukces konkurencyjny
zalezy od umiejetnoSci uczynienia z podstawowych proceséw strategicznych zdol-
noSci umozliwiajacych zaspokojenie potrzeb klientéw. W zwigzku z tym zdolnos¢
ma charakter kluczowy (strategiczny) tylko wtedy, gdy zaczyna si¢ i koficzy na
kliencie (Kunasz 2006, s. 42). W strukturze tancucha wartoSci przedsigbiorstwa
wazne jest zatem wypracowanie wyrdzniajacych zdolnosci, np. w zakresie trafnosci
doboru przez kierownictwo firmy skutecznych instrumentéw zarzadzania fancu-
chem (zdolnoSci zarzadcze), szybkiego i efektywnego wprowadzania innowacji
produktowych czy technologicznych (zdolnosci rozwojowe, przedsigbiorcze), utrzy-
mywania doskonatych relacji z klientami — sprawna obstuga klientéw, mozliwo$¢é
zwigkszania partycypacji klienta w tworzeniu wartosci dodanej, ktéra najlepiej mu
odpowiada (zdolnoSci relacyjne), czy pozyskiwanie partneréw wnoszacych swoje
szczegblne kompetencje, np. sprawno$¢ logistyczng czy elastycznos$¢ produkcyjng
(zdolnosci do wykorzystywania szans).

Kolejnymi interesujagcymi podejSciami wyjasniajagcymi mozliwoSci przedsie-
biorstw co do kierunkéw identyfikowania i tworzenia Zrédet przewagi konku-
rencyjnej, zaliczanymi do klasycznych koncepcji zasobowych sa: koncepcja
wyroézniajacych zdolnoSci (distinctive capabilities of concept) J. Kaya (1993, s. 29,
96, 99), koncepcja dynamicznych zdolnosci (dynamic capabilities of concept)
(Eisenhardt i Martin 2000, s. 1105-1121; Wang i Ahmed 2007, s. 31; Ambrosini,
Bowman i Collier 2009, s. 14—18), koncepcja modelu dynamiki wartoSci (value
dynamic model) (Boulton, Libert i Samek 2001, s. 36, s. 186; £arncuch tworzenia
wartosci... 2007, s. 47-50) oraz inne koncepcje nalezace do grupy I narys. 1.



Koncepcje identyfikowania i tworzenia Zrodet przewagi. .. 75

Powyzej zaprezentowane wybrane zasobowe koncepcje w zakresie identyfi-
kowania i1 tworzenia Zrédet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa charak-
teryzuja sie istotnymi réznicami co do stopnia kompleksowoSci ujecia, gtebo-
koSci okreSlenia Zrodet, zasad definiowania Zrédel, sposobéw okreSlania relacji
1 zdolnoSci elementéw systemdéw tworzacych konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.
J.J. Coyle, E.J., Bardi i C.J. Langley Jr (1996, s. 18-21) wskazuja na kilka stra-
tegicznych elementéw w tancuchu wartosci, ktére maja zasadnicze znaczenie
dla jego efektywnoSci. Sg to: kompresja czasu wewnatrz i na zewnatrz tancucha
warto$ci, uwaga zwrdcona na koszty i wykorzystanie aktywow w poszczegdlnych
ogniwach, priorytetowe traktowanie jakosci, reengineering proceséw oraz koncen-
tracja na kliencie.

5. Zakonczenie

Wspblczesne tendencje zarzadzania oraz powstate na ich gruncie innowacyjne
koncepcje wskazujg na rosngce znaczenie zarzadzania przedsigbiorstwem ukierun-
kowanego na kluczowe kompetencje, jakoS¢, procesy, koszty, czas czy kooperacje
organizacji. Wszystkie te koncepcje maja na celu dazenie do: rozwoju przedsie-
biorstwa, usprawnienia i uporzagdkowania jego wewnetrznej struktury taficucha
wartoSci, poprawy zdolnosci konkurencyjnej przy jednoczesnym minimalizowaniu
kosztéw, poprawy jakoSci oferowanych produktéw i ustug oraz orientacji na klienta.

Klasyfikacja i omdéwienie koncepcji pozwala na okre§lenie kierunku ich
ewolucji, a takze charakteru zmian, jakich nalezy dokonywa¢é, doskonalac
strukture taficucha wartoSci przedsigbiorstwa, aby sprostaé ciggle wzrastajacym
wymogom otoczenia konkurencyjnego oraz makrootoczenia. Zaprezentowany
w artykule podziat koncepcji zwraca uwage na mozliwosci wyboru, jakie posiada
kadra kierownicza w zakresie identyfikowania Zrédet tworzenia przewagi konku-
rencyjnej w taficuchu wartoSci, a szczegdlnie w zakresie zmian w podejSciu zaso-
bowym. Nalezy jednak pamigtaé, ze rownie waznymi koncepcjami stosowanymi
w budowaniu sprawnego taficucha wartoSci przedsiebiorstwa sa koncepcje oparte
na: wiedzy, czasie, innowacjach, relacjach, efektywnosci, koordynacji, konfiguracji
czy umig¢dzynarodowieniu.

Zamierzeniem autorki jest omowienie w kolejnych artykutach pozostatych
podejs¢ wyjadniajacych kierunki identyfikowania Zrédet przewagi konkuren-
cyjnej, a takze koncepcji stuzacych koordynowaniu, konfigurowaniu i ocenie efek-
tywnosci czy umigdzynaradawiania faficucha wartosci przedsigbiorstwa. Dalsze
badania winny zosta¢ skierowane na identyfikacje rodzaju koncepcji uwzglednia-
nych w rozwoju fancucha wartoSci przedsigbiorstwa w celu ustalenia ich znaczenia
w ksztattowaniu zrédet przewagi konkurencyjne;j.



76 Jolanta Walas-Trebacz

Obserwacja i analiza zmian zachodzacych w otoczeniu i w samym przedsie-
biorstwie pozwala kierownictwu podejmowac trafniejsze i skuteczniejsze dzia-
fania w budowaniu trwatych Zrddet przewagi konkurencyjnej, takze tych, ktore sa
wynikiem doskonalenia wewngtrznej i zewnetrznej struktury tancucha wartoSci.
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Identifying and Creating Sources of Competitive Advantage in an Enterprise’s
Value Chain
(Abstract)

The article emphasises that an enterprise’s management can identify sources of
competitive advantage in the market to help it effectively shape its value chain structure.
In order to identify these sources and focus on the relevant processes that create value
added for the customer and other stakeholders, management should evaluate the
effectiveness of the existing value chain. To that end, an important task is to identify
the most valuable sources contributing to competitive advantage in the existing value
chain. To configure an enterprise’s value chain so that it reaches the highest added value,
management should take into account, in choosing a model and structure, concepts that
are subject to numerous changes over time.

The article focuses mainly on presenting the classification and review of selected
concepts that allow management to set the directions it will follow to improve the
enterprise value chain, primarily from the point of view of the capabilities needed to
effectively develop and maintain key sources of competitive advantage. In addition, one
group of concepts included in a classification — resource-based competitive advantages
— is presented in greater detail. At present, they are still an important inspiration for
business managers in improving the structure of the value chain.

Keywords: value chain, competitive advantage, sources of the competitive advantage,
concepts in the competitive advantage.
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1. Wprowadzenie

Przemyst tekstylno-odziezowy odgrywa wazna role w gospodarce Swiatowe;j.
Jego warto$¢ handlowg szacuje si¢ na ponad 1,5 bln USD rocznie (Lu 2018).
Dostarcza on wielu miejsc pracy, a dla niektorych obszaréw §wiata jest takze czgsto
najwazniejszym sektorem przynoszacym dochdd i zapewniajagcym rozwdj gospo-
darczy. Warto zaznaczy¢, ze branza ta charakteryzuje si¢ réwniez dynamicznym
rozwojem w zakresie stosowania najnowszych rozwigzan technologicznych
i materialowych (Kotozyn-Krajewska i in. 2016). Oprécz pozytywnych aspektow
dziatalnosci tego sektora nalezy jednak zwrdci¢ uwage na liczne problemy wyma-
gajace rozwigzania zgodnie z zalozeniami zréwnowazonego rozwoju gospodarki
Swiatowej, ktdrego podstawowym przestaniem jest zapobieganie niepozadanym dla
spofeczefistwa i Srodowiska zjawiskom, zamiast usuwania negatywnych skutkéw
dziatalnoSci cztowieka, zaktdcajacych stan réwnowagi w tych obszarach.

Celem niniejszego artykutu bylo wskazanie wybranych probleméw przemystu
tekstylno-odziezowego zwiazanych z rozwojem produktéw zréwnowazonych oraz
pokazanie przyktadéw i kierunkéw ich rozwigzywania na podstawie przegladu
literatury oraz analiz autoréw. Za punkt wyjscia rozwazafn przyjeto definicje
produktu zréwnowazonego, zgodnie z ktdra jest to wyréb zaspokajajacy potrzeby
konsumentéw oraz odznaczajacy si¢ nizszymi kosztami spotecznymi i §rodo-
wiskowymi podczas catego cyklu zycia, w poréwnaniu z konwencjonalnym lub
konkurencyjnym dobrem, przy jednoczesnym zachowaniu dostepnosci ekono-
micznej (Edwards 20009, s. 10; Belz i Peattie 2010, s. 154). Wieloobszarowo§¢
zagadnienia skfonita autoréw do skoncentrowania si¢ na kwestiach spoleczno-
-ekonomicznych, majac jednak Swiadomo§¢ istoty probleméw dotyczacych
ochrony Srodowiska i zasobéw naturalnych.

2. Koncentracja zatrudnienia oraz poziom wynagrodzen
w przemysle tekstylno-odziezowym jako podstawowe Zrédia
probleméw spotecznych

Na podstawie danych opublikowanych przez organizacje Clean Clothes
Campaign (Stotz i Kane 2015) mozna stwierdzi¢, ze w przemysle tekstylnym,
odziezowym, a takze obuwniczym zatrudnionych jest ok. 60—75 mln osdb.



Spoteczno-ekonomiczne aspekty rozwoju produktow. .. 81

Nalezy doda¢, ze przemyst ten zapewnia prace gtéwnie kobietom, ktérych
udzial sigga niemal 80% og6tu zatrudnionych. Podanie w petni wiarygodnych
informacji na temat poziomu zatrudnienia w przemySle tekstylno-odziezowym
w poszczegdlnych krajach Swiata jest trudne. Na podstawie danych takich orga-
nizacji, jak Migdzynarodowa Organizacja Pracy (ILO), Clean Clothes Campaign
czy Fair Wear Foundation mozna przyjaé tylko szacunkowe wyliczenia, ktore
wskazuja, ze do krajéw, ktére odznaczaja si¢ najwyzszym odsetkiem oséb pracu-
jacych przy produkcji wyrobéw tekstylno-odziezowych, naleza: Chiny — ponad
10 mln zatrudnionych (dane z 2013 r.) (Kane 2015a), Indie — 8 mln (2013 r.)
(Kane 2015b), Bangladesz — 4 mln (2013 r.) (Bangladesh Country Study 2015)
oraz Turcja — 2 mln zatrudnionych (2012 r.) (Ile 0s6b pracuje... 2014), przy czym
zgodnie ze statystykami Ministerstwa Pracy i Opieki Spotecznej Turcji z lipca
2016 r. w przemysle odziezowym, tekstylnym i skérzanym pracownikéw zareje-
strowanych byto zaledwie 985 106 (Turkey Country Study 2016). Dane te poka-
Zuja, jak duzy jest udzial oséb zatrudnionych nieformalnie w catkowitej liczbie
pracownikéw sektora.

Pomimo znacznych postepéw w technologiach produkcji, rosnacej liczby inno-
wacyjnych rozwigzaf i wdrazania nowych praktyk w miejscach pracy przemyst
ten nadal jest jednym z sektoréw, ktéry w duzej mierze oparty jest na pracy rak
ludzkich (Luginbiihl i Musiolek 2014), ponadto charakteryzuje si¢ on wysokim
poziomem nieformalnego zatrudnienia (réwniez w postaci tzw. pracy chatupni-
czej), co znacznie utrudnia podanie doktadnej liczby os6b pracujacych w tym
sektorze. Informacje zebrane przez FashionUnited (Global Fashion Industry...
2016), na podstawie statystyk pochodzacym m.in. z danych Swiatowej Organizaciji
Handlu (WTO), Miedzynarodowej Organizacji Pracy oraz Europejskiego Urzedu
Statystycznego (Eurostat), wskazujg, ze poziom zatrudnienia w samej branzy
odziezowej osiagnat liczbe 24,8 mln oséb w 2014 r., podczas gdy w latach poprzed-
nich wynosit: 13,0 mln w 2000 r., 13,1 mln w 1995 r. i 14,5 mln w 1990 r. Staty-
styki te daja podstawy do stwierdzenia, zZe zatrudnienie w przemySle tekstylno-
-odziezowym dynamicznie si¢ zwieksza, co si¢ wigze z rosngcym zapotrzebowa-
niem na wyroby odziezowe (Kotozyn-Krajewska i in. 2016).

Wysoka warto$¢ sektora tekstylno-odziezowego, zwigkszajacy si¢ poziom
zatrudnienia oraz wyrazna tendencja rozwojowa sprawiaja, ze ta gataz przemystu
jest podstawa aktywnoS$ci ekonomicznej niektérych krajow, np. Bangladeszu,
w ktorym ponad 80% wartoSci eksportowanych towaréw stanowia wyroby odzie-
zowe (Rudnicka 2016, Product Exports by Bangladesh... 2015). Kraje o najwyz-
szym poziomie zatrudnienia w branzy tekstylno-odziezowej zaliczaja si¢ takze do
dziesieciu najwigkszych eksporteréw wyrobdw odziezowych na Swiecie, zajmujac
w 2016 r. kolejno miejsca: pierwsze (Chiny — 161 mld USD wartoSci sprze-
danej odziezy), trzecie (Bangladesz — 28 mld USD), piagte (Indie — 18 mld USD)
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i sibdme (Turcja — 15 mld USD) (World Trade Statistical... 2017), co w kontekscie
rozwazaf dotyczacych zrownowazonego rozwoju branzy wydaje sie pozytywna
strong tego zagadnienia.

Analizujac rozwdj przemystu tekstylno-odziezowego, warto jednak zwrécié
uwage na liczne problemy natury ekonomicznej i spotecznej. Jednym z nich
jest zjawisko outsourcingu produkcji, ktérej poszczegdlne etapy, poczawszy od
pozyskania surowca, az po procesy wykofczalnicze, prowadzone sg w réznych
regionach §wiata, co powoduje znaczne wydtuzanie tancucha dostaw. Przykta-
dowo firma Marks & Spencer produkuje swoje wyroby odziezowe w 30 krajach
z Europy, Azji i Afryki, zatrudniajac 626 134 os6b w 554 zaktadach produk-
cyjnych (M&S Supplier Map 2018). Przyczyn tego zjawiska nalezy upatrywac
w nizszych kosztach pracy. Sposréd najwigkszych eksporteréw wyrobéw odzie-
zowych az osiem na dziesi¢¢ to panstwa z Azji, w ktdrych prowadzone sg najbar-
dziej pracochlonne operacje produkcyjne (Szabufiko i Huma 2014). Praktyka
zlecania krajom stabo rozwinigtym proceséw szycia odziezy jest powszechna
pomimo znacznych odlegtoSci, jakie dzielg zaktady produkujace odziez od ich
finalnych nabywcéw. Rekompensata dla zwigkszonych kosztéw transportu sg
bardzo niskie koszty pracy. Wedtug danych Werner International (Werner Inter-
national... 2014) w 2014 r. koszty pracy w branzy tekstylno-odziezowej ksztatto-
waty si¢ w nastgpujacy sposob: w Szwajcarii na poziomie ok. 51 USD/h, w Niem-
czech — 30 USD/h, we Wloszech (3 miejsce pod wzgledem wielkoSci produkcji)
— 23 USD/h, w Hiszpanii — 19 USD/h, w Stanach Zjednoczonych ok. 18 USD/h
i dla poréwnania w Chinach (1 miejsce pod wzgledem produkcji) — 2,65 USD/h,
w Indiach (2 miejsce pod wzgledem wielkoSci produkcji) — 1,12 USD/h, czy
w Bangladeszu — 0,62 USD/h. Niektdre firmy odziezowe szukajg jeszcze tanszej
sity roboczej, inwestujagc w fabryki zlokalizowane w Etiopii, gdzie koszty pracy
sa jeszcze nizsze (Dijkstra 2015). Dane te wskazuja, ze poziom wynagrodzen
w przemySle tekstylno-odziezowym w krajach azjatyckich i afrykafiskich
znajduje si¢ czgsto ponizej wartoSci ptacy minimalnej, siegajac progu ubdstwa
(Luginbiihl i Musiolek 2014). Stawki te nie sa godziwg placa otrzymywang za
prace. Nie pozwalaja zaspokoi¢ podstawowych potrzeb osoby zarabiajacej i jej
rodziny i zapewni¢ im takze pewnego kapitatu rozporzadzalnego, ktory jest
podstawg godnego zycia. Warto dodaé, ze pojecie godziwej/godnej ptacy (living
wage) wynika z Powszechnej Deklaracji Praw Cztowieka (art. 23, pkt 3), zgodnie
z ktdra: ,,kazdy pracujacy ma prawo do odpowiedniego i zadowalajacego wyna-
grodzenia, zapewniajacego jemu i jego rodzinie egzystencj¢ odpowiadajaca
godnosci ludzkiej i uzupelnianego w razie potrzeby innymi Srodkami pomocy
spotecznej” (Powszechna Deklaracja... 1948). Koncepcja godziwej ptacy zostala
takze wpisana do Miedzynarodowego paktu praw gospodarczych, spotecznych
1 kulturalnych ONZ (1966 r.) oraz do kilku deklaracji i konwencji Migdzyna-
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rodowej Organizacji Pracy. Wedtug Europejskiego Komitetu Praw Spotecznych
(Luginbiihl i Musiolek 2014, s. 15): ,,godna ptaca musi zawsze plasowacl si¢
powyzej progu ubdstwa w danym kraju, okres§lanego na 50% Sredniej krajowe;.
Ponadto jesli ptaca miesSci si¢ w przedziale od 50 do 60% Sredniej krajowej, odpo-
wiednie organy pafstwa winny wykazac, ze taka ptaca wystarcza do zapewnienia
godziwego poziomu zycia swoich obywateli, np. poprzez przedstawienie szczego-
fowych informacji o kosztach utrzymania”.

Organizacja Clean Clothes Company okre§la, ze (Szabufiko i Huma 2014, s. 9):
»godna placa to taka, ktéra otrzymuje si¢ za standardowy tydzien pracy i taka,
ktéra wystarcza zatrudnionym w przemysle odziezowym na zakup jedzenia
i ubrania dla siebie i swojej rodziny, optacenia mieszkania, opieki zdrowotnej,
kosztéw transportu, edukacji, a takze pozwala zaoszczedzi¢ drobng sume na
nieprzewidziane wydatki i zdarzenia losowe”.

Wyznaczaniem poziomow godziwej ptacy zajmujg si¢ m.in. takie organizacje,
jak Asia Floor Wage i Global Living Wage Coalition. Z danych tych organizacji
wyraznie wynika, ze wynagrodzenie wyptacane pracownikom sektora odziezo-
wego jest znacznie nizsze niz oszacowany poziom godnej ptacy, najczesciej nie
osiagajac nawet 50% jej wysokoSci (Living Wage... 2013). Na rys. 1 poréwnano
ptace minimalne w przemysle odziezowym z godziwa ptaca, oszacowang przez
Asia Floor Wage w 2013 r.

Rys. 1. Poréwnanie ptac minimalnej i godziwej w przemy§le odziezowym w 2013 r.
Zrédto: https://asia.floorwage.org/living-wage-versus-minimum-wage (data dostepu: 3.03.2018).
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Z przedstawionych na rys. 1 danych wynika, ze zarobki w branzy odziezowej
sg niewystarczajgce na pokrycie nawet podstawowych potrzeb pracownikéw i ich
rodzin. W takiej sytuacji podjecie pracy, ktore zazwyczaj kojarzone jest jako jeden
ze sposobdw zwalczania ubdstwa, w rzeczywistoSci prowadzi do jego poglebiania.

Niski poziom wynagrodzefi w branzy odziezowej to nie jedyny problem,
ktéry wymaga rozwigzania, tak aby o wyrobach odziezowych mozna byto méwic
w kategoriach produktu odpowiedzialnego i zréwnowazonego. Innymi proble-
mami przemystu tekstylno-odziezowego sa takze: przymusowa praca (w tym
praca dzieci), niebezpieczne dla zdrowia i zycia warunki pracy, brak poszano-
wania i przestrzegania praw pracowniczych (przekraczanie maksymalnego czasu
pracy, nieoptacanie nadgodzin, niemozno$¢ tworzenia zrzeszefl pracowniczych)
oraz dyskryminacja i ngkanie pracownikéw (przemoc werbalna, psychiczna
i fizyczna) (Koszewska 2014, Gotaszewska-Kaczan 2011).

Przyktadami dziataf, ktérych podejmowanie przyczynia si¢ do poprawy
standardéw pracy i wynagradzania pracownikow sektora tekstylno-odziezowego,
sa m.in. wdrazanie strategii CSR i zawieranie tzw. inicjatyw wielostronnych.
»Inicjatywy wielostronne sa formg wspétpracy firm, przedstawicieli pracownikéw
(np. zwigzkéw zawodowych) 1 organizacji pozarzadowych. Ich celem jest wspdlne
wypracowanie i stosowanie efektywnych narzedzi zapewniajacych np. przestrze-
ganie praw pracowniczych. W ramach inicjatyw wielostronnych powstaja wspdlne
kodeksy postgpowania. Sa one przyjmowane przez wszystkie uczestniczace firmy,
ktére nastgpnie poddaja si¢ niezaleznym audytom spotecznym w celu weryfikacji
realizacji kodeksu w swoich tancuchach dostaw” (Szabufiko i Huma 2014, s. 8).

Przyktadami inicjatyw wielostronnych sg np. Ethical Trading Initiative (czton-
kowie to m.in. H&M, KappAhl, C&A, Orsay, Marks & Spencer), Fair Labor Asso-
ciation (Adidas, Nike, Fruit of the Loom) i Fair Wear Foundation (Jack Wolfskin,
Salewa). W celu poprawy sytuacji pracownikéw wazng role odgrywaja takze
samodzielne inicjatywy podejmowane przez firmy odziezowe. Przyktadem tego
typu dzialafh moze by¢ inicjatywa firmy H&M, ktéra 25 listopada 2013 r. zobo-
wigzala sig, ze do 2018 r. zapewni wszystkim pracownikom w swoim tancuchu
dostaw (ok. 850 tys. os6b) wynagrodzenia w wysokoSci godnej ptacy. Cel ten
jest z pewnoscia mozliwy i osiggalny finansowo dla firmy o takich rozmiarach
i zyskach jak H&M. Jej zysk netto w 2016 r. wynidst ponad 2 mld USD. 1,9% tej
kwoty umozliwitoby wyptacenie wszystkim pracownikom w Kambodzy dodatko-
wych 78 dolaréw za kazdy miesigc pracy (Garment Workers are Waiting... 2017).
Dotychczas Zadne informacje na temat realizacji celu nie zostaty udostgpnione
publicznie, jednak dotrzymanie tej obietnicy poprzez zapewnienie pracownikom
branzy odziezowej ptac umozliwiajacych godne zycie bytoby przelomowym
momentem dla catej branzy, zapoczatkowujacym okres niezbednych przemian.
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3. Zachowania nabywcze konsumentow i wynikajace
z nich zagrozenia dla zr6wnowazonego rozwoju przemysiu
tekstylno-odziezowego

Analizujac spoteczno-ekonomiczne aspekty funkcjonowania przemystu tekstylno-
odziezowego w kontekScie zréwnowazonego rozwoju, warto zwrocié takze uwage
na inne czynniki, w szczegdlnoSci zwigzane ze specyfika produkcji i zmianami
postaw konsumentéw, jakie obserwuje sie¢ w ciggu ostatnich 30 lat. Ot6z do potowy
lat 80. XX w. sukces w branzy modowej opieral si¢ na niskiej masowej produkcji
standardowych fasonéw, ktére nie zmieniaty si¢ czesto ze wzgledu na ograniczenia
projektowe i produkcyjne fabryk. Wéwczas konsumenci byli mniej wrazliwi na
modg i preferowali klasyczne modele ubran. Typowy cykl zycia mody obejmowat
wtedy cztery podstawowe etapy: wprowadzenie i akceptacj¢ przez konsumentéw
Swiadomych mody, tzw. lider6w mody, wzrost akceptacji spotecznej, upowszech-
nienie (dojrzewanie) i wreszcie spadek zainteresowania (tzw. starzenie si¢ mody)
(Bhardwaj i Fairhurst 2010). Cykl ten przebiegat w okresach liczacych kilka,
a czasem nawet kilkadziesiat lat. Poczatkowo nowo wprowadzane modele sprze-
dawane byty wylacznie przez luksusowe butiki i dostepne byly dla waskiego grona
konsumentéw gotowych zaptaci¢ za nie wysoka ceng. Z czasem najmodniejsze
fasony byly kopiowane i oferowane szerszej grupie odbiorcéw za znacznie nizszg
cen¢. Po pewnym czasie w wyniku przesytu obowigzujaca moda konsumenci
odczuwali chgé zmiany swojego wygladu, w konsekwencji czego przedsiebiorstwa
odziezowe wycofywaty odziez w danej stylistyce ze swojej oferty, a cykl zaczynat
si¢ od nowa (Sempruch-Krzeminska 2014).

Dynamiczne zmiany w branzy modowej, ktére rozpoczety si¢ na przetomie lat
80.190. XX w., spowodowane zmianami socjokulturowymi i rosngcym tempem
zycia, zmusity sprzedawcow detalicznych do obnizania kosztéw produkcji, przy
jednoczesnym zwigkszaniu elastycznoSci w zakresie projektowania wyrobow
1 szybkoSci wprowadzania ich na rynek. Podstawowym powodem stosowania tego
typu praktyk byta cheé zaspokojenia stale zwigkszajacego si¢ zapotrzebowania
konsumentéw na tanig i zgodna z obowigzujacymi trendami mody odziez. Od tego
momentu podstawowymi czynnikami decydujagcymi o mozliwosci konkurowania
na rynku staty si¢ ,,czas i pieniadz”, czyli umiejetnos$¢ szybkiego dostosowania
sie do preferencji konsumentéw poprzez jak najkrétszy czas dostarczenia konsu-
mentom nowych wyrobéw oraz niskie koszty produkcji, majace swoje odzwier-
ciedlenie w przystepnych cenach wyrobow gotowych. Walke z konkurencja
wygrywal ten, kto byl w stanie dostarczy¢ konsumentom szybciej i wigcej towaru
po niewygdérowanej cenie. Praktyki te przyczynity si¢ do narodzin strategii (modelu
biznesowego) zwanej fast fashion, czyli tzw. szybka moda (Sempruch-Krzeminska
2014, Bhardwaj i Fairhurst 2010).
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Pojecie fast fashion funkcjonuje w literaturze branzowej zaledwie od kilku
lat, a wigc jest terminem stosunkowo miodym. Poczatki idei ,,szybkiej mody”
datuje si¢ jednak na przetom lat 70. 1 80. XX w., kiedy w Stanach Zjednoczo-
nych powszechna stawata si¢ koncepcja ,,szybkiej reakcji” (quick response), ktdrej
celem byta optymalizacja proceséw dystrybucji w branzy odziezowe;j. Jej pier-
wotnym zatozeniem bylo skrécenie terminéw dostaw pomiedzy poszczegdlnymi
ogniwami w calym faficuchu dostaw. W potowie lat 90. XX w. koncepcja ta przy-
jeta forme¢ sprawnego systemu wymiany informacji i przeptywu towaréw migdzy
uczestnikami fancucha. W takiej postaci zyskata szerokie grono zwolennikéw
i stata si¢ powszechnie praktykowang strategia w branzy odziezowej. ,,Istote mody
fast fashion mozna wigc w sposéb syntetyczny ujaé jako efektywne zaspokajanie
potrzeb rynku poprzez oferowanie odpowiedniego produktu, w odpowiedniej
cenie, w odpowiednim miejscu oraz w odpowiednim czasie” (Sempruch-Krze-
minska 2014, s. 30).

Obecnie strategia fast fashion stosowana jest jako narzedzie do szybkiego
zaspokojenia pragniefn konsumentéw (zwtaszcza miodszego pokolenia) w zakresie
luksusowej mody w przystepnej cenie. W rzeczywistoSci fast fashion odnosi si¢ do
tanich kolekcji ubrafi, ktére nasladujg aktualne trendy luksusowej mody, a zatem
jest to system ,,szybkiego reagowania”, ktéry zachgca konsumentéw do ciggltego
kupowania nowych wyrobéw (Cimatti, Campana i Carluccio 2017).

Powstanie fast fashion zaburzyto funkcjonujacy przez dekady cykl zycia mody,
skracajac go maksymalnie do kilku miesiecy, a nawet tygodni. Do momentu
upowszechnienia strategii ,,szybkiej mody” obowigzywaty dwa niezmienne sezony
modowe: wiosna/lato i jesien/zima. Obecny rynek mody jest jednak bardzo
konkurencyjny, a ciggta potrzeba ,,od§wiezania” asortymentu produktow oznacza,
ze wielu sprzedawcow nieuchronnie dazy do zwigkszenia liczby kolekcji, czyli
czestotliwosci, z jaka zmienia si¢ w sklepie caty asortyment. Obecnie wyréznic
mozna znaczenie wiecej sezondw w sprzedazy detalicznej odziezy, ktérych liczba
dochodzi nawet do kilkunastu w ciggu roku. Rekordzista, uznawanym od 2005 r.
za niedoScigniony wzor realizacji idei fast fashion, jest marka Zara (nalezaca do
hiszpafiskiej grupy Inditex), ktéra w ciggu jednego roku kalendarzowego jest
w stanie wprowadzi¢ na rynek nawet 20 r6znych kolekcji (Sempruch-Krzeminska
2014, Bhardwaj i Fairhurst 2010).

Rosngca liczba sezonéw wymaga sprawnego systemu produkcji i transportu
odziezy do sklepéw. W tradycyjnym modelu okres, jaki mijat od momentu rozpo-
czecia produkcji do sprzedazy gotowych wyrobéw, trwat maksymalnie 6 miesigcy.
Obecnie czas ten zostat skrocony do kliku tygodni (np. marki H&M i Mango —
3 tygodnie), a w skrajnych przypadkach nawet do kilkunastu dni. Przedsigbiorcy
zlecajacy produkcje swoich wyrobéw krajom azjatyckim muszg si¢ dodatkowo
liczy¢ z czasem przeznaczonym na transport towaréw, ktéry w przypadku wysyiki
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z Chin wynosi 22 dni, natomiast z Turcji zaledwie 5 dni. Rosngca presja czasowa
spowodowata, ze niektére firmy przenosza produkcje swoich wyrobow do krajow
o nieco wyzszych kosztach pracy, skracajagc w ten sposdb czas przeznaczony na
transport. W dtuzszym okresie zyski beda rekompensowaé zwiekszone koszty
produkcji. Zara dzigki przeniesieniu produkcji do krajéw Europy Wschodniej,
Portugalii i Turcji moze dostarczy¢ swoje wyroby na péiki sklepowe w ciggu zale-
dwie 15 dni (Sempruch-Krzeminska 2014, Tokatli 2008).

Moda, a w szczegdlnosci fast fashion, w kategoriach zréwnowazonego
produktu stanowi duze wyzwanie. O ile z marketingowego i konsumenckiego
punktu widzenia system ,,szybkiej mody” moze by¢ uwazany za skuteczng
strategi¢ sprawnego dostosowywania si¢ do potrzeb rynku, poprzez oferowanie
modnej odziezy za niewygorowang ceng, o tyle z etycznego punktu widzenia
jest to strategia, ktéra pociaga za sobg wiele negatywnych konsekwencji. Fast
Jashion rozumiana jest jako niezréwnowazona strategia, gdyz narusza standardy
etyczne i Srodowiskowe. W szczegblnoSci widoczne jest negatywne oddzia-
tywanie w wymiarze spolecznym (Cimatti, Campana i Carluccio 2017, Clark
2008). Z raportu State of Reuse Raport (2017) wynika, ze przecigtny Amerykanin
wyrzuca rocznie ok. 37 kg odziezy. Ubrania czgsto zaktadane sg tylko raz, na
specjalng okazjg, i wyrzucane po niedtugim czasie, tak szybko, jak szybko poja-
wiajg si¢ nowe. W ciggu roku na wysypiska w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie
trafia 26 mld ton wyrobéw tekstylnych i odziezowych, z czego az 95% mogloby
zosta¢ ponownie uzytych lub poddanych recyklingowi. W skali globalnej szacuje
sig, ze zaledwie ok. 15% tekstyliow jest poddawanych recyklingowi (Fast Fashion
Moving... 2015).

Warto zaznaczy¢, ze fast fashion sprawia, ze ubrania stajg si¢ przestarzate
gtéwnie pod wzgledem psychologicznym z powodu zmiany w poczuciu este-
tyki, preferencji spofecznych i uwarunkowafi kulturowych. Krétki cykl zycia
odziezy nie wynika zatem ze zuzycia materiatu, a ze zmieniajacych si¢ trendéw
spotecznych. Szybko starzejaca si¢ moda jest wysoce niezrownowazona i wynika
Z nieustannego pragnienia modnej odnowy, ktéra umozliwia odréznienie si¢ od
innych i osiggniecie osobistej afirmacji. Decyzje zakupowe sg czesto silnie uzalez-
nione od dziatan innych oséb, zyjacych w tym samym kontekScie spotecznym,
i dodatkowo wspierane sg przez Srodki masowego przekazu i spekulacje bizne-
sowe (Cimatti, Campana i Carluccio 2017).

Niska cena odziezy spowodowata zmiang nawykow zakupowych. Ubrania
s czesto kupowane i czgsto wyrzucane, poniewaz majg niewielkg postrzegang
warto$¢. Jako$¢ materiatéw jest niska, a sama odziez czg¢sto nie jest odporna
na pranie, co sprzyja szybkiemu zuzyciu. Che¢ zaspokajania nieograniczonych,
nieuzasadnionych i ztudnych potrzeb konsumentéw napedza wyscig producentéw
tekstyliéw, co powoduje, Ze osoby zatrudnione przy szyciu odziezy zmuszane s3



88 Mateusz Kowalski, Renata Salerno-Kochan

do niemal niewolniczej pracy trwajacej nawet 15-16 godzin dziennie (Joy i in.
2012, Gotaszewska-Kaczan 2011, Fletcher 2010).

Poprawa sytuacji, w wymiarze spotecznym proceséw produkcji i uzytkowania
odziezy, wymaga przede wszystkim zmian w sposobie my§lenia i postepowania
tych, ktérzy w sposdb poSredni, ale znaczacy, sa odpowiedzialni za obecna
sytuacje, a wiec konsumentdw. Jednym z dziatah podejmowanych w kierunku
»~tworzenia” bardziej zréwnowazonej mody jest koncepcja slow fashion, bedaca
niejako w opozycji do strategii fast fashion.

Slow fashion czerpie inspiracje z ruchu slow food zatozonego przez Carlo
Petriniego we Wtoszech w 1986 r., ktory taczyt przyjemnos¢ z jedzenia ze Swia-
domoscig i odpowiedzialnym charakterem produkcji zywnoSci. Slow food byt
reakcja na zglobalizowang, zhomogenizowang kulture fast food, ale szybko stat
sie czymS§ wiecej niz tylko jej przeciwienstwem. Ruch slow food to podejscie do
wartoSci 1 zachowaf na poziomie priorytetow gospodarczych i praktyk bizne-
sowych, cenigcych tradycje, ekologiczng ré6znorodnos§é, zdrowie, przyjemnosc
1 odpowiedzialno$§¢ (Cimatti, Campana i Carluccio 2017, Fletcher 2010).

Podobnie jak w branzy spozywczej, tak i w modzie koncepcja ,,slow” prze-
rodzita si¢ w co§ wigcej niz tylko przeciwienstwo ,,szybkiej mody”. Przede
wszystkim slow fashion zach¢ca do my§lenia o zmianach systemowych w sektorze
mody i kwestionowania roli wzrostu gospodarczego jako podstawowego czynnika
rozwoju tej branzy. Slow fashion pomaga zainicjowaé dialog na temat kluczowych
celéw sektora mody, ktére rzucajg wyzwanie warto§ciom i priorytetom gospodar-
czym. Oferuje zmieniony zestaw relacji migdzy twércami mody i konsumentami
oparty na wzajemnym zaufaniu. Istotne jest zwigkszanie SwiadomoSci na temat
wplywu proceséw projektowania wyrobow na funkcjonowanie spoteczefistw
i ekosysteméw. Slow fashion, nawet w potaczeniu z wyzszymi cenami wyrobow,
jest postrzegany jako zacheta do ,,demokratyzacji” mody, jednak nie poprzez
oferowanie wigkszej liczbie ludzi dostepu do ubran poprzez obnizanie ich cen, ale
poprzez oferowanie wigkszej wiedzy o organizacjach i stosowanych praktykach,
ktére wpltywaja na ich zycie (Fletcher 2010).

Dziatania podejmowane przez firmy odziezowe w ramach nurtu slow fashion,
moga obejmowaé m.in. produkcje na matg skalg, wykorzystywanie tradycyjnych
technik rzemieS$lniczych, preferowanie regionalnych surowcow i materiatow,
sprzedaz wyrobdw na rynkach lokalnych oraz ponowne wykorzystywanie zuzy-
tych wyrobéw widkienniczych (Cimatti, Campana i Carluccio 2017). Wszelkie
zmiany w praktykach produkcyjnych wymagaja jednak najpierw zmian w podej-
$ciu konsumentéw, ktérych zachowania i decyzje zakupowe silnie wptywaja na
sposob, w jaki funkcjonuje cata branza tekstylno-odziezowa.

Rozwazajac role, jaka mogg odgrywac konsumenci w rozwigzywaniu niekto-
rych probleméw spofecznych przemystu tekstylno-odziezowego, nalezy przyznacé,
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ze niezbgdne sg ,,zmiany $wiadomos$ci, mentalno$ci i zachowan zmierzajgce
w kierunku bardziej odpowiedzialnej konsumpcji, zar6wno w obszarze dokony-
wanych wyboréw, wzorcéw zakupowych, jak i w obszarze uzytkowania odziezy
1 postepowania z odzieza zuzyty” (Koszewska 2014, s. 9). Zmiany te powinny
prowadzi¢ przede wszystkim do przeksztalcenia dominujacego obecnie modelu
iloSciowej konsumpcji odziezy na jakoSciowa, ktéra wiaze si¢ z wydtuzaniem cyklu
zycia wyrobow tekstylnych.

Przyktadowymi dziataniami, jakie mogg podejmowaé konsumenci w tym
zakresie, s3 (Rudnicka 2016, Koszewska 2014):

— zmniejszanie iloSci kupowanej odziezy — wybieranie wyrobéw trwalszych,
wysokiej jakoSci, ktére moga by¢ uzytkowane przez diuzszy okres,

— racjonalne podejmowanie decyzji zakupowych — kupowanie odziezy wtedy,
gdy jest ona rzeczywiScie potrzebna, a nie pod wptywem impulsu,

— naprawianie 1 przerabianie odziezy — dzigeki niewielkim zmianom ubrania
moga zyskac ,,nowe zycie”,

— branie udziatu w akcjach wymiany odziezy,

— oddawanie i zakup odziezy w punktach z odziezg uzywana,

— przekazywanie odziezy potrzebujacym za poSrednictwem organizacji dobro-
czynnych,

— wykorzystywanie zuzytej odziezy do wytwarzania nowych produktéw
o unikalnym charakterze (tzw. upcycling),

— oddawanie zuzytej odziezy do punktéw zajmujacych si¢ jej przetworstwem
i recyclingiem.

Wsréd konsumentéw wyrobdw tekstylno-odziezowych zauwazalne jest coraz
wigksze zainteresowanie kwestiami spotecznej i Srodowiskowej odpowiedzial-
noSci tej gatezi przemystu. Zjawisko to jest szczegdlnie widoczne w przypadku
mtodszego pokolenia. Jak wynika z badan Oeko-Tex pt. ,,The Key to Confidence:
Consumers and Textile Sustainability — Attitudes, Changing Behaviors, and
Outlooks”, przeprowadzonych w drugiej potowie 2017 r. na prébie ponad 11 tys.
konsumentéw odziezy i tekstyliow z catego Swiata, pokolenie tzw. millenialséw
(tj. urodzonych w latach 1981-2000), dzigki dostepowi do Internetu i korzystaniu
z portali spotecznoSciowych, jest bardziej Swiadome zagrozen Srodowiskowych
i probleméw spotecznych towarzyszacych produkcji wyrobéw tekstylno-odzie-
zowych niz starsi respondenci (The Key to Confidence... 2017). Wsrdéd polskich
konsumentéw zapytanych o rodzaj innowacji na rynku tekstylno-odziezowym,
ktéry bytby dla nich najbardziej przydatny/interesujacy, innowacje zapewniajace
wytwarzanie wyrobéw widkienniczych w etyczny sposob (np. poprzez szanowanie
praw pracowniczych, eliminowanie pracy dzieci) znalazly si¢ na stosunkowo
wysokim (piatym) miejscu w rankingu ogélnym. Ponad 22,2% respondentéw
uznato je za interesujace (Koszewska 2012). Z kolei z badaf zleconych przez
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Polska Zielong Sie¢, ktérych celem bylo okreslenie postaw polskich internautéw
wobec odpowiedzialnej konsumpcji ze szczegdlnym uwzglednieniem rynku odzie-
zowego wynika, ze zaledwie 14% badanych internautéw zetkneto sie z odziezg
firmy, ktéra informowata, ze przy produkcji przestrzegano standardéw praw
pracowniczych i ochrony Srodowiska, jednak co warto podkre§li¢, ponad 65%
badanych chcialoby si¢ dowiedzie¢ wigcej na temat spotecznej i Srodowiskowe;j
odpowiedzialno$ci przemystu odziezowego (Huma i Zajczenko 2012).

Przywotane dane wyraznie pokazuja, zZe problemy etyczne przemystu tekstylno-
-odziezowego nie sg dla konsumentéw bez znaczenia. Pomimo ze przy dokony-
waniu decyzji zakupowych dotyczacych wyrobéw widkienniczych kluczowe
znaczenie wcigz majg cena i jakoS$¢, to jednak, jak wynika z badafi M. Koszew-
skiej (2011), az ok. 70% konsumentow zrezygnowaloby z zakupu atrakcyjnego
cenowo i jakoSciowo produktu pod wptywem informacji o tym, ze dana odziez
produkowana byta przez dzieci, Zle optacanych i wyzyskiwanych pracownikéw lub
w warunkach niebezpiecznych dla ich zdrowia i zycia. Dodatkowo niemal 70%
polskich konsumentéw stwierdzito, ze byloby w stanie zaptaci¢ wigcej za wyroby
tekstylne, ktore byty produkowane w etyczny sposdéb, tzn. przy poszanowaniu praw
pracowniczych.

Poziom §wiadomosci i zainteresowania konsumentéw problemami spotecznymi
i ekologicznymi przemystu widkienniczego stale si¢ zwigksza, co moze prowadzié
do zainicjowania kluczowych zmian w funkcjonowaniu tego sektora. Obecnie
trudno jest przewidziec, jak bedzie si¢ ksztaltowac przyszioS$¢ branzy tekstylno-
-odziezowej za kilkanaScie, a nawet za kilka lat, ze wzgledu na mnogos¢ czyn-
nikéw, jakie moga mie¢ na nig wptyw. Wyzwaniu temu postanowita jednak
sprosta¢ organizacja Forum for the Future, ktéra we wspotpracy z firmg Levi
Strauss & Co. opracowala raport pt. ,,Fashion Futures 2025: Global Scenarios for
a Sustainable Fashion Industry”. Projekt kierowany jest do wszystkich podmiotéw
branzy odziezowej, poczawszy od projektantéw, dostawcéw surowcéw i produ-
centéw, az do przedstawicieli wielkich marek odziezowych i matych firm deta-
licznych. Raport opiera si¢ na doSwiadczeniu organizacji Forum for the Future
w zakresie my§lenia przysztoS§ciowego oraz na poglgbionych wywiadach i opiniach
ekspertdw z zakresu mody z calego §wiata. Efektem przeprowadzonych badaf byto
wypracowanie czterech globalnych scenariuszy funkcjonowania przemystu odzie-
zowego w przyszioSci (Rudnicka 2014, Bennie, Gazibara i Murray 2010):

— ,.wolne jest pigkne” (slow is beautiful) — zgodnie z tg wizja konsumenci beda
ptaci¢ wigcej za mniejszg ilo§¢ wyrobdw o wyzszej jakosSci. Odziez bedzie wyko-
nana giéwnie z widkien naturalnych i surowcéw odnawialnych. Ubrania bedg
kupowane w matych sklepach, przez Internet, w punktach z uzywana odziezg
lub beda pochodzi¢ z wymiany. Odziez bedzie wytwarzana w réznych regionach
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Swiata, a wigkszo§¢ pracownikéw otrzymywaé bedzie godne wynagrodzenie.
Zuzyte wyroby widkiennicze beda oddawane do miejsc, w ktorych je zakupiono,
w celu ich ponownego wykorzystania;

— ,,spotecznos¢ couture” (community couture) — Swiat bedzie zmagat sie
z problemami rosngcej liczby ludnoSci i niedoborem zasobéw naturalnych.
Wysokie ceny surowcéw doprowadza do zaburzen w tancuchach dostaw i dyna-
micznego spadku produkcji odziezy. W konsekwencji tzw. second-handy stang si¢
podstawowym miejscem zakupu odziezy. Nowe ubrania bgda dostgpne tylko dla
zamoznych obywateli lub na czarnym rynku. Zuzyta odziez bedzie odsprzeda-
wana lub samodzielnie przerabiana;

— ,.techno szyk” (techno-chic) — przemyst witdkienniczy bedzie rozwijal si¢
z wykorzystaniem najnowszych technologii. Produkcja odziezy bedzie szybka,
niskoemisyjna i tania, dzigki znacznej automatyzacji procesow produkcji, ktdra
prowadzi¢ bedzie do pogtebiajacego si¢ bezrobocia. Odziez bedzie spersonalizo-
wana, modutowa, natryskowa, programowalna, inteligentna, wykonana z nowych,
zaawansowanych technologicznie widkien. Zuzyte wyroby wtdkiennicze beda
poddawane regeneracji, przetworzeniu i ponownemu wykorzystaniu, a takze beda
ulegaty rozktadowi;

— ,,patchworkowa planeta” (patchwork planet) — §wiat bedzie podzielony na
bloki kulturowe, wéréd ktérych dominujgcym regionem bedzie Azja jako potega
gospodarcza i kulturowa. Odziez bedzie produkowana w regionalnych fabrykach
z lokalnie dostgpnych surowcéw (np. bambus w Azji, wetna w Australii, len
w Indiach). Krétkie tancuchy dostaw sprawig, ze ubrania bedg szybko docieraty
do konsumentéw. Ubrania bedg kupowane z wykorzystaniem urzadzen mobilnych,
dzigki ktérym konsumenci bgdg mogli takze wirtualnie personalizowaé swoje
ubrania. Zuzyta odziez bedzie nielegalnie wyrzucana, a utylizacja i sktadowanie
odpadéw widkienniczych weigz beda powaznymi wyzwaniami dla branzy tekstylno-
-odziezowej.

Jak wspominajg autorzy raportu, wyodrebnione scenariusze nie sa jedynie prze-
widywaniami, lecz narzedziami zaprojektowanymi w celu inspirowania i poma-
gania wszystkim organizacjom w branzy w planowaniu wspélnej przysztosci.

Obecnie trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, ktéry z zaproponowanych scena-
riuszy jest najbardziej prawdopodobny i stanie si¢ rzeczywistos$cig. Pewne jest
jednak, ze przysztos¢ nastgpnych pokolen oraz caltej branzy tekstylno-odziezowej
zalezy od obecnych wyboréw, dokonywanych przez konsumentéow. Dlatego
podejmowanie odpowiedzialnych i §$wiadomych decyzji przez konsumentéw jest
niezbednym elementem zréwnowazonego rozwoju.
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4. Podsumowanie

Branza tekstylno-odziezowa musi sprostaé wielu wyzwaniom na drodze do
rozwoju produktéw zrownowazonych. W niniejszym artykule zwrécono uwage
na niektére aspekty tego zagadnienia, takie jak outsourcing proceséw wytwa-
rzania, niskie wynagrodzenia pracownikoéw tego sektora oraz model fast fashion.
Wskazano jednoczes$nie przyktady dziatan, ktére przyblizaja t¢ branze¢ do osia-
gnigcia rownowagi w obszarze spoleczno-ekonomicznym. Sg one podejmowane
przez réznych interesariuszy rynku tekstylno-odziezowego: projektantéw, produ-
centow, dystrybutoréw oraz konsumentéw. Wzrost §wiadomosci producentow
w zakresie konieczno$ci podejmowania dzialan na rzecz zréwnowazonego
rozwoju produktéw przejawia sie¢ zmiang podejScia do zagadniefi spofecznych,
widoczng w réznych kampaniach na rzecz zatrudnionych i lokalnych spotecz-
noSci zaangazowanych w procesy wytwarzania tekstyliow. Duzym problemem
w dazeniu do osiggnigcia réwnowagi rozwoju przemystu tekstylno-odziezowego
jest nieodpowiedzialna postawa konsumentéw, zwtaszcza w zakresie zachowan
proekologicznych. Przejawia si¢ ona nadmierng konsumpcja prowadzaca do
powstawania znacznych ilo§ci odpadéw, niewtaSciwym postepowaniem z niepo-
trzebnymi wyrobami, ktére trafiajg na wysypiska, a takze nadal zbyt matym zain-
teresowaniem certyfikacja ekologiczna i spoteczng. Pomimo zwigkszajacego si¢
poziomu zainteresowania problemami spotecznej odpowiedzialnosci przemystu
tekstylno-odziezowego obszar ten wymaga uwagi i podjgcia dziatafh majacych na
celu zmiane zachowaf konsumentow.
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Social and Economic Aspects of Sustainable Product Development
in the Textile and Clothing Industry
(Abstract)

The article analyses the key problems facing the textile and clothing industry, includ-
ing social and economic aspects of its functioning, and puts forward steps that could
be taken to bring the industry closer to sustainable development. The issues discussed
include outsourcing of the clothing and textiles production, salaries that can be 50% below
a living wage, and fast fashion, which endangers the sustainable development approach to
the production and consumption of textile products. The paper provides examples of initi-
atives aimed at achieving balance in areas including multilateral agreements, independent
initiatives among clothing companies to improve pay conditions, respect for employee
rights and ensuring safe working conditions, and also the popularisation of slow fashion
movement, a response to the dominant phenomenon of consumerism.

Keywords: textile and clothing industry, sustainable textiles, sustainable development,
fast fashion, slow fashion.
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Spoleczna odpowiedzialnos¢
biznesu jako nowa forma dialogu
w obszarze dzialan gospodarczych

Streszczenie
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Dialog oznacza, ze ludzie wyszli z kryjowek, zblizyli sie

do siebie, rozpoczeli wymiane zdan. Poczqtek dialogu —
wyjscie z kryjowki jest juz duzym wydarzeniem. Trzeba

sie wychyli¢, przekroczyc¢ prog, wyciqgnqc reke, znalezé
wspolne miejsce do rozmowy. Miejsce to nie bedzie juz
kryjowkq, w ktorej cztowiek pozostaje sam ze swoim lgkiem,
lecz miejscem spotkania, zaczqtkiem jakiejs wspolnoty...

J. Tischner, Etyka solidarnosci

1. Zarysowanie problemu

Giéwnym celem artykutu jest pokazanie, ze koncepcja spotecznej odpowie-
dzialnoSci biznesu posiada wszelkie atrybuty, aby sta¢ si¢ w obecnej sytuacji
spoteczno-gospodarczej nowa forma dialogu spotecznego. Dialog ten, wprawdzie
ukonstytuowany i zainicjowany w przestrzeni gospodarczej, zaczyna w coraz
wigkszym zakresie oddziatywa¢ na relacje spoteczne, do tej pory w niewielkim
stopniu brane pod uwage przez przedstawicieli §wiata gospodarczego.

2. Kroétka refleksja o losie modnych stéw

Idea dialogu, cho¢ znana juz Grekom, przez wiele wiekéw nie zostata doceniona
jako fenomen konstytuujacy nature cztowieka. Mozna nawet zaryzykowaé stwier-
dzenie, ze nie rozwinela si¢ w pelni ze wzgledu na nadmierng ludzkg skfonnos¢ do
indywidualizmu i dominacj¢ monologu. Swoje miejsce idea dialogu uzyskata wraz
z rozwojem filozofii zwanej dialogiczng na poczatku XX w. Ogromna popularno$§é
tej idei, dotyczaca gtéwnie samego stowa ,,dialog”, przyszta dopiero pod koniec
XX w. Wtedy tez powszechnie zaczgto méwic o réznych sferach dialogu: o dialogu
w sensie politycznym (prowadzonym w imi¢ pokoju na Swiecie), o dialogu w prze-
strzeni spoteczno-gospodarczej (w kontekScie wsparcia gospodarek krajow najbied-
niejszych), o dialogu spotecznym (w sensie wsparcia najstabszych grup spotecz-
nych?), o dialogu religijnym (w kontek$cie postawy ekumenicznej). Jednakze, jak

! Warto w tym miejscu odnotowaé powstanie w Polsce instytucji dialogu spotecznego, czyli
tzw. Trdjstronnej Komisji ds. Spoteczno-Gospodarczych — stworzonej przez przedstawicieli rzadu,
organizacji pracodawcéw prywatnych i zwigzkéw zawodowych. Do kompetencji Komisji obok
ustalania wskaZnikow wzrostu wynagrodzen w przedsigbiorstwach i w sferze budzetowej nalezato
takze zabieranie gtosu w sprawach gospodarczych i spotecznych, jezeli jej glos mégt mie¢ zna-
czenie dla zachowania spokoju spotecznego. Sekretariat Komisji prowadzit Departament Dialogu
i Partnerstwa Spotecznego MPiPS. Odpowiednikami Komisji w terenie bylty Wojewddzkie Komisje
Dialogu Spofecznego. Komisje zastgpita w 2015 r. Rada Dialogu Spotecznego.
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zauwaza Z. Bauman (1998, s. 5): ,,Los modnych stéw jest bardzo zblizony: im wigcej
doSwiadczef zyskuje dzieki nim przejrzyste wyjasnianie, tym bardziej same staja
sie metne 1 niejasne. W miare jak roSnie liczba dogmatycznych prawd, wypartych
1 wyrugowanych przez modne stowa, one same coraz szybciej stajg si¢ zasadami,
o ktorych si¢ nie dyskutuje. Aspekty ludzkiego postgpowania, tworzace pierwotny
zakres pojecia, umykaja z pola widzenia — staje si¢ ono «niezbitym faktem», cecha
«otaczajacego nas Swiata ujmowanego wprost», do ktérego nas odsyta, postulujac
wilasng nietykalnos$¢”. Pojecie dialogu nie stato si¢ tutaj wyjatkiem. W momencie
gdy dialog zyskal niebywata popularno$é, coraz rzadziej o nim dyskutowano, ze
wzgledu na jego catkowite spowszednienie, ktore dla pojecia filozoficznego oznacza
to samo co zapomnienie. Sfowo ,,dialog” jako modne w jezyku dyskursu publicz-
nego, wielokro¢ przywotywane w kazdym z wczeSniej wskazanych aspektow,
z jednej strony zyskato charakter dogmatyczny (w deklaratywnej wersji wszystko
stato si¢ oparte na zasadach dialogu), z drugiej jednak zaczelo traci¢ swa weze-
Sniejszg ostro$¢ i znaczenie, stawato si¢ coraz bardziej powszechne, a tym samym
coraz mniej uzyteczne, natomiast w praktyce spotecznej coraz rzadziej uzywane.
Z jednej strony przyjeto zasade dialogu jako oczywista metodg rozwigzywania
probleméw polityczno-spoteczno-gospodarczych (troche jako wytrych), z drugiej
jednak przestano dyskutowaé nad samym fenomenem dialogu, pozostawiajac osta-
tecznie refleksje nad nim gtéwnie filozofom. Z tych wzgledoéw, przez natarczywe
naduzywanie pojecie to zaczeto usuwacd si¢ z pola widzenia. Powodéw umykania
dialogu z istotnego dyskursu i zatracania jego znaczenia bylo niewatpliwie wiele.
By¢ moze jednym z najistotniejszych okazala si¢ trudno$¢ w jego rzeczywistym
wdrozeniu, wynikajaca z jednej strony z niedojrzalo$ci podmiotéw przystepujacych
do dialogu lub uczestniczacych w nim, za$ z drugiej — zagrozenie, jakie dialog zaczat
stanowi¢ dla tradycyjnego sposobu uprawiania wladzy przez tych, ktérzy ,,zawsze
wiedzg lepiej”, jak nalezy rzadzié, i przywykli do modelu rzadzenia opartego na
monologu, czyli jednostronnym wyglaszaniu wtasnych prawd. Gwattowny wzrost
popularnos$ci dialogu stat si¢ zatem przyczyng najpierw jego czeSciowego zama-
zania, a potem i zapomnienia. Dialog zatem, cho¢ szybko si¢ narodzit, do$¢ szybko
przestat by¢ tematem dyskusji i popadt w swego rodzaju zapomnienie. Na §wiecie do
tego zjawiska przyczynita si¢ w znacznym stopniu globalizacja, w Polsce — gtdwnie
wybér dotyczacy drogi transformacji polskiej rzeczywistosci, odwotujacy si¢
gtéwnie do wskaznikéw ekonomicznych, oraz zaskakujgca wsréd Polakow predy-
lekcja do postawy indywidualistyczne;.

3. Od zarzgdzania monologicznego do zarzgdzania dialogicznego

Za zaprezentowanym tu mySleniem kryje sie zatozenie, ze do potowy XX w.
zaréwno w przestrzeni gospodarczej, jak i w ramach paradygmatu myS$lenia
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obowigzywat model zrzadzania monologicznego. Skoro jedynym celem dziatal-
noSci firmy (zaréwno w teorii, jak i w praktyce) byt zysk, firmy, adekwatnie do
tego celu, koncentrowaty si¢ gféwnie na dziataniach stwarzajacych mozliwosc¢ jego
jak najszybszego osiagniecia. W ramach tych dziatah miescito si¢ — powszechne od
poczatku rozwinigtej ery industrialnej — traktowanie pracownikéw jako wtasnego
zasobu (podobnego do zasobéw finansowych czy materialnych), ktérym mozna
niemal dowolnie rozporzadzaé, nawet za cen¢ przekraczania nie do$¢ jasno i nie
dos¢ silnie jeszcze wtedy sformutowanych praw pracowniczych i obywatelskich.
W ciagu ostatniego pétwiecza nastgpity jednak zaréwno w teorii, jak i w praktyce
zarzadzania firmg istotne zmiany. W skrdcie mozna je scharakteryzowaé jako
przejscie od zarzgdzania taylorowskiego do zarzadzania opartego na wartosSciach
(Filek 2011, s. 89-94). Innymi stowy technokratyczng racjonalno$¢ zastapiono
kulturg organizacyjna, natychmiastowg skuteczno$¢ — projektem jakoSciowym,
a przymus wykonywania polecefi wydawanych przez przetozonych — czyli
wspomniany system nakazowy oparty na monologu przelozonego — swoistego
rodzaju partycypacja podwtadnych w obszarze wykonywanych zadafi (Filek 2011,
s. 89-94), co otworzyto mozliwo$¢ podjecia dialogu pomiedzy przetozonymi
a podwtadnymi. Najpierw w duzych korporacjach na poziomie Sredniego szczebla
zarzadzania, z czasem réwniez na najnizszych szczeblach, a takze w mniejszych
przedsigbiorstwach klasyczny styl kierowania — zwany tez autorytarnym — zaczyna
ustgpowac miejsca stylowi coraz bardziej demokratycznemu, ktéry zwigksza
znaczgco swobode¢ w ustalaniu sposobu realizacji powierzonego zadania. Zwiek-
szenie partycypacji pracownikow poprawia komunikacj¢ wewnetrzng oraz, co
najistotniejsze, otwiera przestrzen dla coraz bardziej realnego dialogu.

4. Od komunikacji do dialogu

Warto w tym miejscu przypomnieé, ze stowo ,.,komunikacja” wywodzi si¢ od
facifiskiego czasownika communicare (ktory z kolei pochodzi od przymiotnika
communis, czyli wspdlny), dajac tym samym poczatek wspotczesnemu wigzaniu
wspdlnoty z komunikacja. Nie chodzi tu przy tym tylko o proste rozumienie
komunikacji, polegajace na wymianie zwyktych informacji, ani nawet o ,.,komu-
nikowanie si¢ z perspektywy jakoSciowej, ktére jest definiowane jako przekazy-
wanie treSci jednej osobie przez drugg, czyli angazowanie si¢ w porozumiewanie
si¢ interpersonalne” (Ober 2013, s. 258), ,,ujmujace, komunikowanie si¢ jako
dwustronny proces przekazywania informacji w formie symbolicznej przez odpo-
wiednie kanaty migdzy nadawcg a odbiorca, dzigki czemu mogg oni nawigzywaé
kontakt ze sobg” (Ober 2013, s. 258). Tak rozumiane komunikowanie o wymiarze
pragmatycznym jest konieczne w obszarze codziennych zadafi, podczas wszel-
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kiego rodzaju wykonywanych prac, w ktérych potrzebny jest udzial co najmnie;j
dwoch osob. Pozwala ono na czg$ciowe zrozumienie drugiego uczestnika (lub
innych uczestnikéw) zespotowo wykonywanej pracy, ale gtéwnie w obszarze
zrozumienia celu ich dziatania czy rozpoznania narzedzi potrzebnych do wyko-
nania tego zadania. Cho¢ moga zachodzi¢ tu wzajemne oddziatywania oséb na
siebie, ten spos6b komunikacji nie jest wystarczajacy do otwarcia na rzeczywisty
dialog, w wigkszoSci bowiem przypadkéw owa komunikacja sprowadza si¢
(szczeg6lnie we wspomnianej przestrzeni zycia gospodarczego) do relacji, ktorg
M. Buber (1991, s. 37-40) okreslat jako relacja Ja—To i ktérg interpretowat jako
proces uprzedmiotawiania drugiego czlowieka, gdyz tylko ,,podstawowe stowo
Ja—Ty ustanawia Swiat relacji” (Buber 1991, s. 39), podczas gdy Ja z pary stow
Ja-To jest nie tylko inne, ale tez dotyczy §wiata tego, co przedmiotowe. Tylko
wtedy, kiedy czlowiek wchodzi w relacj¢ Ja-Ty, Drugi ,,nie jest rzeczg posrod
rzeczy” (Buber 1991, s. 40). Wstepem do dialogu jest komunikacja, ale aby prze-
ksztalcita si¢ ona w dialog, musi nabra¢ powazniejszego charakteru niz komuni-
kacja polegajaca na przekazie czy wymianie prostych informacji. Powinna ona
mie¢ charakter komunikacji w rozumieniu Karla Jaspersa (1965, s. 184-189)
faczacego komunikacje z wolnoScig, co w znaczacym stopniu otwiera drzwi do
rzeczywistego dialogu.

Panujacy przez wiele dziesigcioleci nakazowy styl zarzgdzania pracownikami
(nie bez powodu zwany autorytarnym) potwierdzat obowigzywanie modelu
monologowego, w ramach ktérego komunikacja miata jedynie charakter przekazu
najprostszych informacji lub wydawania polecefi do natychmiastowego wyko-
nania, a pracownik byt traktowany jako narzedzie, zatem jako rzecz po$réd innych
rzeczy.

Podobnym zasobem firmy, jakim byli od samego poczatku jej powstania
pracownicy, z czasem stali si¢ takze klienci, wobec ktérych podejmowane dzia-
fania polegaly na przekazie informacji, majacej charakter badZ pozytywnego
marketingu (kiedy rzecz dotyczyta wlasnego produktu), badZ praktyk manipula-
cyjnych (czyli np. reklam podprogowych) lub coraz bardziej ztozonych kampanii
negatywnych (kiedy rzecz dotyczyta produktu firmy konkurencyjnej). Dodat-
kowym narzedziem zarzadzania monologowego zwigzanym z konsumentami
okazato si¢ kreowanie nieistniejacych potrzeb konsumentéw? lub takich, ktérych

2 Jedna z najnowszych praktyk w tym zakresie stat si¢ misselling. Praktyka ta polega na sprze-
dazy ustugi badZ produktu, ktéra nie odpowiada potrzebom klienta. Zjawisko to ostatnimi czasy staje
si¢ nagminne i jest szczegdlnie widoczne w branzy ubezpieczeniowej oraz finansowej. Za typowy
przyktad missellingu moze postuzy¢ sytuacja, gdy zaciggajacemu pozyczke emerytowi sprzedawane
jest ubezpieczenie od utraty pracy. Sprzedajacy ma petng §wiadomos¢ tego, ze oferowany produkt
jest klientowi zbedny, jednak przedstawia go w taki sposob, aby niczego nie§wiadoma osoba zdecy-
dowata si¢ na jego zakup (https:/tepozyczki.pl/co-to-jest-misselling, data dostgpu: 5.01.2017).
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zaspokojenie miatoby zaswiadczy¢ na przyktad o wysokim prestizu klienta. Pozo-
stali przedstawiciele §wiata spotecznego do pewnego momentu nie byli raczej
brani pod uwage, chyba Ze byli to dostawcy i trzeba byto si¢ z nimi uktadac, albo
przedstawiciele wladz, ktérych sife z koniecznoSci trzeba byto bra¢ pod uwage.

Ten stan rzeczy jest niewatpliwie pochodng dominacji postawy indywidualizmu
metodologicznego w teorii ekonomii i traktowania jej jako nauki pozytywnej
(a nie normatywnej), za§ w obszarze ideologii liberalnej — wynikiem podejScia
do wolnosci® jako uprawnienia kazdej jednostki do dbania o swoj wtasny jednost-
kowy interes. Z kolei indywidualizm i liberalizm prowadzacy do monologicznego
modelu zarzadzania byt pochodng obowigzujacego nieomal powszechnie do
XX w. paradygmatu myslowego zamykajacego si¢ w formule ,,jestem” (Filek 2001,
s. 21-25). Nie wiadomo, czy nie najpowazniejszg konsekwencja przyjecia dominacji
paradygmatu mySlenia ,,jestem” stato si¢ definiowanie i opisywanie czlowieka za
pomoca abstrakcyjnego Ja, ,,w ktore drugi cztowiek jeszcze nie jest wigczony albo
z ktérego jest juz wytaczony” (Barth 1991, s. 133). Takie nadmiernie indywiduali-
styczne definiowanie czlowieka w dtugim procesie stawania si¢ cztowieka wedtug
K. Bartha (1991) doprowadzito do zalamania si¢ pojgcia cztowieczenstwa, ktérego
bez Ty — jak uwazaja filozofowie dialogu — poszukujemy po omacku. Stafo si¢
tak, gdyz w obszarze antropologii egologicznej (ufundowanej wytacznie na Ja),
otwierajacej si¢ jedynie na byt jednostkowy bez uwzglednienia faktu naszego
konstytuowania si¢ w przestrzeni spotecznej, kontekst Drugiego, otwierajacego
drzwi do wspdlnoty, zostat zapoznany. Ten stan rzeczy dodatkowo zostat wsparty
przez nadmiernie jednostronne rozumienie fenomenu wolnosci — odmienne od
tego, jakie proponowat J.S. Mill (1959) czy wspomniany juz K. Jaspers — tj. przez
rézne odmiany liberalizmu, prowadzacego do utozsamiania wolnoSci z nieogra-
niczong swoboda, ktérej najbardziej skrajnym przejawem okazata jest samowola.
A przeciez: ,,wolnoS¢ — jak zauwazyt K. Jaspers — jest przezwyciezeniem wtasnej
samowoli” (1965, s. 184). Jesli jestem wolny — jak dalej zauwaza Jaspers (1965,
s. 184) — ,.to chece czego§ nie dlatego, ze chcg wlasnie, ale dlatego, Ze przekonatem
sie o stusznoSci [tego]”.

W gruncie rzeczy dopiero pojawienie si¢ filozofii dialogu z poczatkéw XX w.,
a tak naprawde pdzniejsze uSwiadomienie, ze odwotuje si¢ ona po wielu stule-
ciach do innego paradygmatu myS$lenia, czyli do paradygmatu ,,jestes” (Filek
2001, s. 21-25) (wczeSniej prawie nieproblematyzowanego w mysli filozoficzne;j),

3 Nie chodzi jedynie o kwestie dominacji wolno$ci, zaciemniajgcej inne wartoSci, ale takze
o zagrozenie paternalizmem, ptynace ze sposobu zarzadzania spoleczenstwem. ,,Im bardziej
skomplikowane s mechanizmy spofeczne i gospodarcze, a zatem im wiecej wiedzy potrzeba do
podjecia decyzji politycznych [dodajmy takze: gospodarczych — JF], tym silniejsza rola wiedzy
eksperckiej, ktéra nie ma i mie¢ nie moze charakteru demokratycznego, w tym rozumieniu, Ze jest
zbyt specjalistyczna dla ogétu spoteczenstwa (...)” (Krdl 2008, s. 67).
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spowodowalo zmiany w sposobie patrzenia na cztowieka oraz w sposobie
postrzegania innych uczestnikow zycia spofecznego, a w konsekwencji takze
zarzadzania zasobami ludzkimi. Najpierw dostrzezono znaczenie dialogu jako
elementu konstytuujacego cztowieka, a w wyniku tego i wspdlnote. ,,«Rozmowa,
ktora jesteSmy»: owa uderzajaca i przenikliwa formuta Holderlina wskazuje na 6w
tajemniczy udziat, jaki w wypracowaniu naszych najbardziej wlasnych, rodzacych
sie w samotnoSci myS§li majg inni. W samym sercu naszego odosobnienia i naszej
skrytoSci toczy si¢ debata. Nie istnieje cogito, ktére nie nawigzywatoby badz
prowadzitoby do jakiego$ dialogu. Nie istnieje glowa petna mySli, ktora nie bytaby
jednoczesnie gtowa petng wymagajacych przyjaciét i natretnych przeciwnikow”
(Finkielkraut 2005, s. 6). Uznanie dialogu za element konstytuujacy istot¢ czto-
wieka wptyneto dos¢ istotnie na przejScie od modelu zarzadzania monologowego,
gdzie panowat nieomal wytacznie nakazowy styl kierowania, w ramach ktérego
wymuszano nierzadko wykonanie pracy pod rygorem zwolnienia (majac notabene
do wykorzystania caty arsenat narzedzi obliczajacych czy mierzacych wynik
pracy jednostki, np. taylorowskie metody mierzenia czasu pracy i budowania
normy wykonania dla pracownikéw czy zwykty akord), do modelu zarzadzania
coraz bardziej dialogicznego.

Tym, co jednak funduje egzystencjalng warto$¢ dialogu, odrézniajaca go
od zwyktej komunikacji, jest oparcie go na fundamencie odpowiedzialnoSci.
Wedtug dialogikéw ,,dialog zinterpretowany zostaje jako imperatywnie wazne
wezwanie do odpowiedzialno$ci” za drugiego czlowieka — ,,wezwanie niemoz-
liwe do ogarnigcia za pomoca wiedzy monologowej (zmierzajacej do zniesienia
réznicy pomigdzy uczestnikami spotkania” (Rotengruber 2011, s. 75). Otwarcie
na fenomen dialogu dokonane przez filozofi¢ dialogu wzmocnito z jednej strony
wszelkie ruchy zwigzane z prawami cztowieka*, poprzez radykalne upodmio-
towienie kazdego Drugiego. Z drugiej strony spowodowato zainteresowanie
dialogiem jako narzedziem glebszej komunikacji w rozumieniu choéby wcze$niej
przywotywanej myS§li Jaspersa oraz zaowocowato pojawieniem si¢ idei wzajemnej
spotecznej wymiany, jednakze zdecydowanie rézniacej si¢ od tej tradycyjnie
opartej wytacznie na wymianie débr materialnych.

Skoro fundamentem rozumienia dialogu w jego egzystencjalno-konstytuujacej
funkcji jest odpowiedzialnos¢, konieczne wydaje si¢ dla prowadzonych tu analiz
zwrdcenie uwagi na fakt, ze w ujeciu dialogikow rozmowa, dialog zobowigzuje,
a udzielenie odpowiedzi staje si¢ przyjeciem na siebie cz¢$ci odpowiedzialnoSci
za Drugiego. Owo niespotykane wcze$niej wyeksponowanie odpowiedzialnoSci
spowodowalo zacienienie fenomenu wolnosci, §wiecacej do tej pory najjasniejszym

4 Za jednego z najstarszych prekursoréw tego ruchu mozna uznac 1. Kanta z jego imperatywem
kategorycznym méwigcym o koniecznoSci traktowania drugiego cziowieka nigdy tylko jako Srodka
do realizacji wlasnego celu, ale jako celu samego w sobie (Kant 1984).
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blaskiem. Odrzucono ufundowanie jej na samotnym Ja® (Filek 2010, s. 127-135).
Okazato si¢ bowiem, ze w sensie egzystencjalnym bez dialogu nie potrafimy
uzyskac¢ petnej Swiadomosci siebie, zatem i nasza wolno§¢ pozostaje niejasna,
niepetna, gdyz na niczym nie osadzona bez Drugiego. Niezwykle intensywny
zwigzek dialogu z odpowiedzialno$cig® w niektérych interpretacjach ujawnit
takze silny zwigzek ze wspdlnota. Jak dla K. Jaspersa relacja: wolno§é—komuni-
kacja—wspdlnota okreSlata istote cztowieka, tak dla filozoféw dialogu relacja ta to:
odpowiedzialnos¢—dialog—wspdlnota. Bez dialogu wspdlnota wydaje si¢ nie istnie.
Dlatego tez — jak sadzit J. Tischner (1981, s. 15) w swojej wersji filozofii dialogu —
rozmowa, bedac miejscem spotkania, staje si¢ zaczatkiem jakiej$ wspolnoty.

Dodatkowo warto zauwazy¢, ze spojrzenie na cztowieka w perspektywie dialo-
gicznej spowodowato powr6t do jednego z najwazniejszych problemoéw filozo-
ficznych, ktéry nowozytni filozofowie w ramach paradygmatu ,,jestem” zagubili.
Chodzi oczywiscie o fenomen prawdy, ktora przez pierwszych kilkanascie wiekow
byta jednym z najwazniejszych wyzwan dla mysli filozoficznej. ,,Dialog, wnoszac
Swiatto — odstania prawde. Innymi stowy, przywraca rzeczom i sprawom ich
wlaSciwy wyglad” (Tischner 1981, s. 13). Poznanie Drugiego implikuje dotarcie
do prawdy o §wiecie, ujawniajac tym samym ,,dialogowo pojeta prawde ludzkiego
zycia” (Rotengruber 2011, s. 76). Rzetelny dialog wyrasta bowiem z zatozenia, ze
»ani ja, ani ty nie jesteSmy w stanie pozna¢ prawdy o sobie, jesli pozostaniemy
w oddaleniu od siebie zamknigci w Scianach naszych lgkéw, lecz musimy spojrzeé
na siebie niejako z zewnatrz, ja twoimi, a ty moimi oczami, musimy poréwnac
w rozmowie nasze widoki i dopiero w ten sposob jesteSmy w stanie znalez¢ odpo-
wiedZ na pytanie, jak to z nami naprawde jest” (Tischner 1981, s. 16).

5. Powstanie idei spofecznej odpowiedzialnoSci biznesu

Tak silne otwarcie na dialog w jego transcendentalnej, egzystencjalnej oraz
spofecznej perspektywie, dokonane gtéwnie przez filozoféw dialogu, nie mogto
pozosta¢ bez echa. Tym samym dialog zagoScit takze w refleksji nad modelem
zarzadzania firma najpierw poprzez zauwazenie roli pracownikéw i umozli-
wienie im ,,wyjScia z kryjéwek”, w ktérych pozostawali wraz ze swoim lgkiem,

3 Z takim odwotaniem mamy do czynienia w historycznej pracy M. Stirnera Jedyny i jego
wtasnos¢ oraz we wspotczesnych pracach libertarian: R. Nozicka, A. Rand czy M. Rothbarda.

% Nie nalezy oczywiScie zapominaé, ze idea odpowiedzialnosci, ktéra tak mocno zostata ujaw-
niona przez filozofi¢ dialogu, eksponowana byta réwniez przez innych my§licieli: ,,przez Husserla,
przez fenomenologicznych etykéw wartosci, przez Heideggera i przez na rézne sposoby «przekra-
czajacych go nastepcéw»” (Filek 2003, s. 11).
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a nastepnie dostrzezenie i docenienie roli kolejnych grup interesariuszy’.
Ostatecznym etapem, majacym charakter owego przejScia od zarzadzania mono-
logowego ku zarzadzaniu dialogicznemu, byto powstanie idei spotecznej odpo-
wiedzialnoS$ci biznesu (corporate social responsibility — CSR)8. To na podstawie
tej idei doszto bowiem do znalezienia wspdlnego miejsca nie tylko dla zwyklej
wymiany informacji, ale takze dla rozmowy. Okazato si¢, po pierwsze, ze firma
moze by¢ wspdlnotg, w ramach ktérej pracownicy mogg przekroczyé prég swojej
,kryjowki”, ktérg zajmowali jako przedtuzenie bytu przedmiotowego, nie majac
wczesniej mozliwoSci uswiadomienia sobie swej podmiotowosci, a do ktorej zostali
zepchnigci jako zywe narzedzia. Dialog wyprowadza ich z kryjéwki, pozwalajac
na uczestniczenie, a z czasem roéwniez partycypowanie (oczywiscie na miar¢ swej
wiedzy i do§wiadczenia) w decyzjach dotyczacych najpierw ich miejsca pracy®
czy sposobu produkcji, a z czasem takze w przygotowywaniu elementow strategii.
Istotng zmiang czy czynnikiem inspirujgcym okazalo si¢ znalezienie nowego
Jjezyka komunikacji — wymiany mysli i uczud, czyli dialogu opartego na idei odpo-
wiedzialnoSci. To odpowiedzialno$§¢ natozona na obie strony dialogu uruchomita
— jak zauwaza J. Tischner (1981, s. 15) — jezyk ,,rzetelnego dialogu” , przystajacego
coraz lepiej do rozwijajacego si¢ spoteczefistwa demokratycznego. Tam, gdzie
dochodzi do rzetelnego dialogu, tam powoduje on ,,prawdziwg rewolucje w Zyciu
ludzi i spoteczenstw” (Tischner 1981, s. 15).

Cho¢ w dogmatycznej wersji filozofii dialogu nowa forma relacji miedzy-
ludzkich stanowigca dialog mozliwa byta jedynie pomigdzy dwiema osobami
(np. u M. Bubera, E. Lévinasa czy J. Filka), prowadzac kazdego z jego uczest-
nikéw do prawdy giéwnie o sobie samym i Drugim, to w wersji, z jaka mamy do
czynienia w ramach dialogu CSR, pozostajac nadal w obszarze my§li Tischnera,
mozna stwierdzié, ze ,,dialog rzetelny, pojety nie tylko jako sposob zachowania si¢

7 Odbiciem tego procesu moze by¢ przejscie od modelu dziatalno$ci gospodarczej wedtug
M. Friedmana (1971), w ramach ktérego jedynym zobowigzaniem firmy jest zobowigzanie wobec
akcjonariuszy lub w ujeciu E. Sternberg (1998) do modelu prowadzenia dziatalno$¢ zgodnej z zasa-
dami Manifestu z Davos. Dokument ten zostat przygotowany na Trzecim Europejskim Sympozjum
Zarzadzania w 1973 r. Wedtug tego dokumentu zadaniem firmy nie jest tylko i wytacznie osigganie
zysku, ale swego rodzaju stuzba. Firma ma zobowigzania zaréwno wobec wspétpracownikéw, klien-
tow, kapitatodawcow, jak i catego spoteczefistwa, a ponadto powinna réwnowazy¢ rozbiezne interesy
wymienionych grup. Ponadto kierownictwo firmy powinno takze ,,zapewni¢ przysztym generacjom
warte zycia Srodowisko” (Steinmann i Schreyogg 1992, s. 59-60).

8 Dokumentem $wietnie oddajgcym ten model gospodarowania niewatpliwie jest Principles for
Business. The Caux Round Table (1994).

9 Jednym z dowodéw na zmiang podej$cia jest nowe spojrzenie na przestrzen zachodzenia na
siebie sfery zycia zawodowego i prywatnego, zwane work-life balance (WLB), czyli koncepcja
zarzadzania czasem, stawiajgca za cel znalezienie odpowiedniej réwnowagi pomigdzy praca zawo-
dowa (kariera i ambicja) a zyciem prywatnym (rodzina, zdrowie, rozrywka, duchowo§¢).
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ludzi”, staje si¢ istotnym impulsem do rozwoju spolecznego, opartego na lepszym
rozumieniu wzajemnych potrzeb (Tischner 1981, s. 16).

Nalezy zauwazy¢, ze kiedy Tischner pisat o dialogu, miat na myS§li fenomen
solidarnoSci (jego etyka powstala bowiem u poczatkéw ruchu SolidarnoSci),
dlatego nie bez powodu zastanawiajac si¢ nad tym, co stanowito gtéwny temat
dialogu, wyrastajacego z potrzeby solidarnoSci, uznal, ze tematem tego dialogu
jest cierpienie: ,,cierpienie, ktére cztowiekowi zadat drugi cztowiek”, a dalej, ze
dialog ,,zrodzit si¢ wdréd ludzi pracy, by wyzwoli¢ spod niepotrzebnych bélow
prace cztowieka” (Tischner 1981, s. 17)!°.

6. Roznice pomigdzy komunikacjg prosta, dialogiem w sensie
filozoficznym i dialogiem w ujeciu spotecznej odpowiedzialnoSci
biznesu

Wydaje sig, ze idea CSR w swej warstwie deklaratywnej jest takim wtasnie
dialogiem. Odpowiedzialny biznes, wedle jednej z najpopularniejszych definicji, to
przeciez catoSciowa koncepcja zarzadzania, podejScie strategiczne i dtugofalowe,
prowadzace do osiggnigcia trwalego zysku, a jednocze$nie oparte na zasadach
dialogu spotfecznego i poszukiwaniu rozwigzan korzystnych dla wszystkich stron.
CSR to prowadzenie biznesu w sposéb minimalizujacy jego negatywne oddziaty-
wanie na Srodowisko spoteczne i naturalne.

Wedtug Banku Swiatowego spoteczna odpowiedzialno$é biznesu to ,,zobowia-
zanie biznesu do przyczyniania si¢ do zréwnowazonego rozwoju ekonomicznego,
przy wspotpracy zatrudnionych, ich rodzin, lokalnych spotecznosci oraz catego
spofeczefnstwa, zmierzajace do poprawy jakoSci zycia, co stuzy zaréwno bizne-
sowi, jak i rozwojowi spotecznemu” (Bank Swiatowy 2006).

Podczas gdy w rzetelnym dialogu zawsze chodzi o prawde, w dialogu soli-
darno$ci — ,,dialogu przebudzonych sumien” — przede wszystkim o prawde na
temat niepotrzebnego cierpienia ludzi pracy, to w dialogu bedacym fundamentem
koncepcji CSR chodzi nie tylko o godno$§¢ podmiotowa pracownikéw, ale tez
o eliminacj¢ z jednej strony marnotrawstwa spotecznego potencjalu pracowni-
czego, z drugiej za$§ — o eliminacj¢ wszelkich niepotrzebnych form niesprawie-

10 Nie sposéb nie zauwazy¢, ze mySlenie o dialogu w ujeciu Tischnera jest zdecydowanie
mocniej osadzone w konkretnej tkance spotecznej i dotyczy wymiaru bardziej praktycznego niz
refleksja niektorych filozoféw dialogu, ale dlatego tez mozna potraktowac jego mysSlenie o dialogu
jako model poSredni pomigdzy bardzo teoretycznymi i mocno egzystencjalno-antropologicznymi
rozwazaniami — w przypadku E. Lévinasa (2004, s. 215-235) prowadzacymi nawet do radykalnej
idei substytucji — a ideg dialogu bedacego istotng czg¢Scig koncepcji spotecznej odpowiedzialnoSci
biznesu.
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dliwosci czy nieuczciwoSci po stronie firmy, wynikajacych z nadmiaru wolnosci
1 zwigzanej z tym monologowo-nakazowej komunikacji.

Tabela 1. Cechy charakterystyczne prostej komunikacji, dialogu w ujeciu dialogikéw
i dialogu w ujeciu spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu

cji, dzieleniu si¢ wiedza
i informacjami potrzeb-
nymi do codziennego
funkcjonowania

Komunikacja prosta Dialog w rozumieniu Dialog odpowiedzialny
Kryterium (podstawa zarzadzania dialogikow (aspekt (podstawa zrzadzania
monologowego) filozoficzny) dialogowego)
Cel Stuzy wymianie informa- | Stuzy zrozumieniu siebie | Stuzy lepszemu zrozumie-

i drugiego cztowieka

niu potrzeb interesariuszy,
a takze lepszemu zrozu-
mieniu i wykorzystaniu
wiasnego potencjatu
(rozwdj firmy oraz rozwdj
osobowy pracownika)

macja

Charakter | Brak spotkania lub prze- |Relacja Ja-Ty Spotkania przedstawicieli
spotkania | kaz informacji w mozli- firmy z interesariuszami
wie najkrétszym czasie
(przekaz prawie bezoso-
bowy)
Kontekst Zasady obowigzujace Zasada odpowiedzial- Zasada responsywnosci
spotkania w danej kulturze nosci z pewnymi elementami
wzajemnoSci
Rezultat Porozumienie powierz- Dostep do prawdy jako do | Dostep do wiedzy o rze-
spotkania | chowne Zrédlowej rzeczywistosci | czywistoSci gospodarczej
i zasadach obowigzujg-
cych w tym obszarze,
wieksze wykorzystanie
potencjatu firmy oraz jed-
nostek, ktére go tworza
Uczestnicy | Komunikowanie jest To rozmowa migdzy To rozmowa miedzy
procesem przekazywania |dwoma podmiotami; dwiema grupami: przed-
informacji i prostego u E. Lévinasa pojawia si¢ | stawicielami firmy a jedng
porozumiewania si¢ jed- |réwniez Trzeci z grup interesariuszy lub
nostek, grup lub instytucji wieloma
Zakres Mozna si¢ komunikowaé | Dialog oparty na bliskoSci | Dialog prowadzi
bliskosci bez bliskosci do wiekszej bliskosci,
np. nawigzanie kontaktow
ze spotecznoscig lokalng
Zakres Zamknigcie na Drugiego, | Otwarto$¢ na Drugiego Otwarto$¢ na sygnaty
otwarto$ci | wazna jest jedynie infor- ptynace od pracownikow

oraz od innych interesa-
riuszy
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cd. tabeli 1
Komunikacja prosta Dialog w rozumieniu Dialog odpowiedzialny
Kryterium (podstawa zarzadzania dialogikow (aspekt (podstawa zrzadzania
monologowego) filozoficzny) dialogowego)
Kanat Typowe kanaty to np. BezpoSrednia rozmowa BezpoSrednia rozmowa,
przekazu rozmowa, e-mail, SMS, ale tez inne formy
czy social media komunikacji (np. badania
ankietowe)
Zagrozenia |Przyktadowo hatas, uczu- | Uprzedmiotowienie Wykorzystywanie dialogu
cia uczestnikow Drugiego, relacja Ja-To wylacznie do dziatah PR,
(tj. zmeczenie, uprzedze- manipulacja potrzebami
nia), ale tez zamierzone klienta
lub niezamierzone uzycie
niewlasciwego stowa
Istota Bardziej lub mniej Przyjecie odpowiedzial- | Uznanie interesariuszy
powierzchowna odpo- nofci za Drugiego az po | za potencjat firmy, a nie
wiedZ, nierzadko uprzed- |substytucje zasoby do wykorzysta-
miotawiajaca drugiego nia, przyjecie na siebie
cztowieka, grupe lub okreslonej odpowiedzial-
instytucje nosci za konsekwencje
wilasnych dziatan

Zrédto: opracowanie wlasne.

Aby lepiej oddaé przejScie od zarzadzania monologowego do zarzadzania
dialogowego, w tabeli 1 przedstawiono réznice pomigedzy prostag komunikacjg
informacyjna, wykorzystywana w zarzadzaniu monologowym (kolumna druga)
a dialogiem odpowiedzialnym (CSR), fundujacym zarzadzanie dialogiczne
(kolumna czwarta). Zamieszczono tez charakterystyke dialogu w rozumieniu
dialogikéw (kolumna trzecia). Zostata ona dodana nie tylko po to, by pokazac,
na ile refleksja nad filozofig dialogu przyczynifa si¢ do przemiany komunikacji
w dialog, ale takze na ile filozoficzna propozycja rozumienia dialogu, bedaca
bardzo gleboka refleksja teoretyczna nad fenomenem dialogu, odbiega od zasto-
sowan zycia praktycznego (zob. tez. Rotengruber 2011).

7. Korzysci z nowej wersji dialogu w przestrzeni gospodarczej
i spotecznej

W zwigzku z nieustajacymi atakami na koncepcje CSR nalezy przyznac jej
krytykom racje w oniesieniu do jednego zarzutu. Jej gléwng staboScia jest fakt,
ze moze ona bycC realizowana w sposéb nieodpowiedzialny, przekreSlajacy jej
etyczno-spofeczny wymiar (Friedman 1970, Guczalska 2016). Chodzi o szumy
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i zakldécenia pojawiajace si¢ w trakcie jej realizacji. Tak jak zwykta komunikacja
informacyjna moze by¢ zaburzona poprzez hatas (rozumiany nie tylko dostownie),
btedne uzywanie stéw (zamierzone lub niezamierzone), a w przypadku dialogu
filozoficznego poprzez uprzedmiotawianie Drugiego, czyli pozostawanie
w obszarze relacji Ja—To, tak tez w przypadku dialogu CSR moga pojawic si¢
réznego rodzaju szumy i zakidcenia, niszczace istote dialogu, a tym samym calg
ideg CSR. Takim destrukcyjnym zaktdceniem jest nieodpowiedzialne prowa-
dzenie tego dialogu. Jest ono prostym zaprzeczeniem odpowiedzialnego dialogu,
ktéry polega na:

1) aktywnym stuchaniu — kluczem do zrozumienia grupy interesariuszy
(zob. Paliwoda-Matiolanska 2009, s. 52—64; Wachowiak 2012) i ich potrzeb jest
okazanie im realnego zainteresowania. Firma powinna koncentrowac si¢ na
wyrazanych przez konkretng grupe interesariuszy opiniach, zamiast traktowac jej
przedstawicieli jako $rodek do realizacji wlasnego celu ekonomicznego za wszelkg
ceng;

2) jasno okreSlonym celu dialogu — przed rozpoczeciem dialogu firma powinna
sie zastanowic, co planuje osiagnaé poprzez rozmowy, ktére maja zostac przepro-
wadzone (moze to by¢ jedynie wystuchanie opinii albo che¢ wykorzystania uwag
interesariuszy do budowania strategii firmy). Dla dobra prowadzonego dialogu
firma powinna jasno zaprezentowac¢ ten cel swoim interesariuszom;

3) statosci kontaktu — bardzo istotne jest podtrzymywanie dialogu, a zatem
osiggnigcie pewnego poziomu stato$ci jego utrzymania. Wazne jest wigc zare-
zerwowanie przez firme¢ wystarczajacej iloSci czasu na réznego rodzaju rozmowy
i utrzymywanie statego kontaktu;

4) odpowiedzialnoSci za stawiane pytania i udzielane odpowiedzi — w celu
utrzymania realnego dialogu powinno$cia firmy staje si¢ rozumne zapytywanie
interesariuszy w kluczowych sprawach dotyczacych funkcjonowania firmy oraz
udzielanie kazdorazowo precyzyjnych odpowiedzi na réznego rodzaju pytania ze
strony interesariuszy. Tylko dobrze prowadzony dialog buduje zreby wiarygod-
noSci firmy i dobra wspétprace z interesariuszami;

5) uzywaniu jasnego i precyzyjnego jezyka — jezyk, ktérym firma winna si¢
postugiwac, musi by¢ wystarczajaco prosty i jednoznaczny, a takze dopasowany
do konkretnej grupy interesariuszy;

6) potwierdzeniu prowadzonego dialogu poprzez adekwatne dziatania firmy —
firma powinna zadbac o to, aby nie pojawity si¢ zadne rozbieznoSci pomigdzy tym,
co firma méwi, a tym, co robi. A je§li mozna dostrzec jaka$ réznice pomigdzy
nimi, przedstawiciele firmy powinni jak najszybciej wyjasni¢ przyczyny tego stanu
1ZeCzy.

Umiejetno$¢ prowadzenia stalego dialogu z interesariuszami pozwala na
budowanie lepszej i bardziej dopasowanej do zachodzacych coraz szybciej zmian
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strategii firmy (Rok 2013, Paliwoda-Matiolafiska 2009), zwigkszajac tym samym
szanse na jej staty rozwdj. Taki dialog prowadzi takze do wymiernych korzysci
dla poszczegdlnych grup interesariuszy oraz dla samej firmy. Warto zatem przyj-
rze¢ si¢ korzySciom wynikajacym z prowadzenia dialogu z interesariuszami. Taki
dialog, prowadzony zgodnie z wczesSniej zaprezentowanymi zasadami:

1) pomaga w budowaniu pozytywnych kontaktéw z innymi, umozliwia zatem
uniknigcie wielu konfliktéw, za ktérymi zazwyczaj kryja si¢ straty wizerunkowe,
a nierzadko i ekonomiczne,

2) zwigksza skuteczno$¢ podejmowanych przez firme¢ dziataf (poprzez elimi-
nowanie barier wewnetrznych i zewnetrznych), przynoszac tym samym korzySci
ekonomiczne,

3) przyczynia si¢ do eliminacji negatywnych sygnatéow (wysytanych Swiadomie
i nieSwiadomie) przez firme i o firmie, zwigkszajac tym samym zaufanie do niej,

4) zwigksza wykorzystanie mozliwosci gléwnie po stronie jej pracownikéw,
a tym samym po stronie firmy,

5) porzadkuje i usprawnia kulture organizacyjng firmy.

Warto zauwazy¢, ze idea CSR wraz z podstawowym swoim elementem, jakim
jest dialog z interesariuszami, w zdecydowanie wigkszym stopniu gwarantuje tez
realizacj¢ wolnoSci dziatania. Choé by¢ moze brzmi to zaskakujaco, ale — jak
zauwaza K. Jaspers (1965) — wolno§¢ domaga si¢ zaréwno gtebi komunikacji
miedzy samoistnymi jednostkami ludzkimi, ale tez §wiadomej pracy nad warun-
kami publicznymi przez formy wspdlnego rozumienia i przez ksztalcenie woli.
Przezwyciezenie samowoli, notabene najwigkszego przeciwnika wolnoSci ludz-
kiej, dokonuje si¢ przez wigz, ,,ktérg naktadamy na siebie jako jednostki ludzkie
w zwigzku z innymi. Wolno$¢ urzeczywistnia si¢ we wspdlnocie. Moge by¢ wolny
w tym tylko stopniu, w jakim inni sg wolni” (Jaspers 1965, s. 185).

Ta wiezig w koncepcji CSR jest odpowiedzialno$¢, a narzedziem do jej budo-
wania jest dialog firmy z interesariuszmi. Coraz wiecej firm nie tylko podejmuje
dialog ze swoimi interesariuszami, ale tez zaczyna coraz czg¢Sciej o tym infor-
mowac, rozszerzajac tym samym obszar dialogu. Niech za jeden z przyktadéw
postuzy fakt, ze stowo ,,dialog” w raporcie firmy Cemex Polska Sp. z 0.0. —
zwyciezcy zesztorocznego konkursu na najlepszy raport spofeczny organizowany
przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu, zostato uzyte ok. 70 razy oraz ze firma
zaprezentowata w raporcie konkretne informacje (przyczyny, cele, rezultaty)
w zakresie dialogu z kazdym z interesariuszy, poczynajac od pracownikéw, a na
wspolnocie lokalnej koficzac (Raport... 2017).
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8. Podsumowanie

Na zakoficzenie warto przywotaé pytanie K. Bartha (1991, s. 154): ,,(...) co
staloby si¢ z nami samymi, gdybySmy drugiego cztowieka nie wystuchali,
gdybySmy chcieli catkowicie lub czeSciowo wzbronié mu wejScia w nasza sfere
(...)” 1 poda¢ jednocze$nie jego odpowiedzZ: ,,Dopdki nie czuje tego przymusu,
dopdki nie rozumiem, ze chodzi tutaj nie o tego drugiego cztowieka, lecz o mnie
samego, dopdki moge jeszcze sadzié, ze mogibym bez szkody dla siebie samego
unikna¢ stuchania go, dopéty nie stucham jeszcze po ludzku, cho¢bym nawet
miat tysiagc powodow po temu, by go nie stuchaé albo stuchaé tylko potowicznie.
Ludzkie stuchanie drugiego cztowieka odbywa si¢ przy zatozeniu, ze to ja sam
ponidstbym wielkg strate, gdybym nie zechcial go stuchac, i to stuchac¢ na serio”
(Barth 1991, s. 154).

Korzystajac z pytania K. Bartha, postawmy pytania dotyczace intersujacej
nas tu przestrzeni Swiata gospodarczego. Co stanie si¢ z firmami, jesli nie beda
stuchatly swoich interesariuszy? Co si¢ stanie, jesli firmy beda nadal catkowicie
lub czeSciowo wzbraniaé interesariuszom zrozumienia tego, co i jak tworza
w ramach swojej dziatalnoSci gospodarczej, pozbawiajac je ponadto jakiejkolwiek
formy wspétudziatu w tym dziataniu? Jak Barth postarajmy udzieli¢ si¢ na te
pytania odpowiedzi. Dopdki firmy nie czuja tego przymusu, dopoki nie uswia-
domig sobie, ze chodzi tutaj nie tylko o interesariuszy, lecz o nie same, dopdki
moge jeszcze sadzi¢, ze moglyby bez szkody dla siebie samych unikng¢ stuchania
ich, dopoty nie rozumiejg istoty zmieniajacego si¢ biznesu, chocby nawet miaty
tysigc powoddéw po temu, by nikogo nie stuchac albo stuchac tylko potowicznie.
Nowoczesny biznes, o ile nie jest oparty na zwyktej nieuczciwoSci, stanie si¢
bardziej efektywny tylko wtedy, gdy firmy zauwaza, ze dialog z interesariuszami,
czyli ich zapytywanie i stuchanie, jest jednym z podstawowych zadan zarzadzaja-
cych firmami i beda ponosi¢ wielkg strate, jeSli nie zechcg stuchac interesariuszy,
i to stuchad ich na powaznie.

Tak przedstawiona perspektywa prowadzi jednak do pewnej zaskakujacej
konstatacji. Polega ona na tym, ze z perspektywy filozoficznej to wtasnie
w przestrzeni pozornie najmniej przychylnej rozwojowi dialogu (w jego wersji
nietrywialnej), czyli w przestrzeni zycia gospodarczego, dzigki koncepcji CSR
idea dialogu, tak trudna w praktyce do wdrozenia, znalazta swoje miejsce. I cho¢
daleko temu ujgciu dialogu do jego wersji widzianej oczami dialogikéw i ich
kontynuatordw, to jednak tam, gdzie firma autentycznie wdraza zasady spoteczne;j
odpowiedzialnoSci, tam otwierajg si¢ szeroko drzwi do dialogu; giéwnie do
dialogu jako odmiany zarzadzania dialogicznego, ale tego rodzaju dialogu, ktéry
powinien obja¢ z czasem cale spoteczenstwo. Przypomnijmy: ,,Dialog rzetelny,
pojety nie tylko jako sposéb zachowania si¢ ludzi”, staje si¢ bowiem koniecznym
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$rodkiem do ,,0siagnigcia prawdy spotecznej” — jak sadzit Tischner (1981, s. 16).
Odpowiadanie i przyjgcie tym samym na siebie odpowiedzialnosci, czyli swoistego
rodzaju responsorycznoS¢, stanowi przeciez ,.istotny rys bycia ludzkiego”, jak za
dialogikami twierdzi Jacek Filek (2014, s. 233). Cho¢ jeszcze nie do kofica wiemy,
czym owa odpowiedzialnos¢ jest (Filek 2014, s. 234), musimy o nig pytaé. Tylko
bowiem w dialogu cztowieka z cztowiekiem mamy szans¢ ja odnalez¢. ,,Wyzwa-
lajac sie ze skorupy egocentryzmu, rozumiemy, ze nie jesteSmy tu tylko dla siebie,
lecz zarazem dla innych. I owo «dla siebie» jezeli nie jest zarazem dla innych, jest
raczej utratg siebie niz pozyskaniem” (Filek 2014, s. 238).
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Corporate Social Responsibility as a New Form of Social Dialogue
(Abstract)

Built on a philosophical and social analysis, the paper’s thesis is that corporate social
responsibility is a new form of social dialogue. To support the thesis, the features of social
communication (on the level of colloquial language), features of philosophical dialogue,
and features of corporate social responsibility dialogue are compared. Following the pres-
entation of the corporate social responsibility dialogue, the anthropological, economic and
social advantages of a dialogue between companies and their stakeholders is described.
One conclusion the analysis led to is that, in the current social-economic situation, further
economic development has been increasingly dependent on a company’s dialogue with
its stakeholders. Further benefits a company can derive from conducting a responsible
dialogue with stakeholders are also indicated.

Keywords: responsibility in the philosophical perspective, Corporate Social Responsibi-
lity, dialogue, monologue, communication.
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1. Wprowadzenie

Firmy daza obecnie do budowania kapitatu ztozonego z pracownikéw nie tylko
zmotywowanych, ale takze zaangazowanych w organizacj¢. Wysoki poziom zaan-
gazowania niesie wiele korzysci dla organizacji, takich jak: lojalno§¢ wobec firmy,
podejmowanie z wtasnej inicjatywy dziatan, wykraczanie poza zakres swoich
obowigzkow, dzigki temu przyczyniajac si¢ do poprawy efektywnosci organizacji
(Laguna i in. 2015, s. 278). Dla kazdej organizacji korzystne jest wigc wspieranie
aktywnych i sumiennych pracownikéw i zarzadzanie nimi w taki sposéb, aby
postawy takie umacniac.

W niniejszym artykule zwrécono szczeg6lng uwage na potrzebe odczuwania
szacunku przez pracownikéw ze strony kierownika. Podjeto prébe odpowiedzi na
pytanie, czy doSwiadczanie szacunku w relacjach z przetozonym ma znaczenie
dla zaangazowania organizacyjnego pracownika. W tym celu wykorzystano
wyniki badanf, ktére zostaty przeprowadzone przez zespdot pracownikéw Katedry
Psychologii i Dydaktyki Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Zakres zain-
teresowan naukowo-empirycznych obejmowat problematyke psychospotecznych
aspektéw zaangazowania organizacyjnego. Projekt zrealizowano w ramach tematu
badawczego nr 064/WE-KPD/02/2014/5/4260.

2. Zaangazowanie organizacyjne a poczucie szacunku

Pojecie zaangazowania jest wielowymiarowe i odnosi si¢ do réznych aspektow
zwigzanych z zachowaniem podmiotu. R. Mowday uwaza, ze zaangazowanie
ztozone jest z trzech elementéw: 1) identyfikacji z celami i warto§ciami orga-
nizacji, 2) pragnienia przynaleznoSci do organizacji, 3) checi zdobycia si¢ na
wysitek na rzecz organizacji (Amstrong 2001, s. 126). Zdaniem L.M. Ericssona
»Zaangazowanie jest czym§ wigcej niz satysfakcja z warunkéw stworzonych
przez pracodawce lub prosta lojalnoSciag wobec niego (...). Zaangazowanie jest
raczej zwiazane z pasja i poSwieceniem — checia danej osoby do zainwestowania
i wloZenia wlasnego wysitku w sukces pracodawcy” (Juchnowicz 2012, s. 34).
Zgodnie z koncepcja W.A. Kahna zaangazowanie ,,to stan psychiczny, ktéry umoz-
liwia pracownikom wyrazanie siebie podczas wykonywanej pracy” (Adamska-
-Chudzinska 2015, s. 48).

Weditug W.A. Kahna dziatanie pracownika moze zachodzi¢ w wymiarze
poznawczym, fizycznym i emocjonalnym. C.E.J. Hirtel rozwinat koncepcje
W.A. Kahna o ,,po§wigcenie jednostki, satysfakcje i entuzjazm do pracy”
(Rudawska 2011, s. 77). W.B. Schaufeli i wspétpracownicy (Juchnowicz 2012,
s. 36) definiuja zaangazowanie jako pozytywny stan zwigzany z pracg. Nie jest
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on przejsciowy, ale trwaty (Saks 2006). Zdaniem M. Juchnowicz postawa zaanga-
zowania przejawia si¢ w zaangazowaniu poznawczym, emocjonalnym, fizycznym
1 identyfikacyjnym. Osoba zaangazowana w wysokim stopniu koncentruje si¢
na zadaniu, pracg¢ wykonuje z zadowoleniem i pasja, podejmuje r6zne dziatania
w organizacji, w tym zwigzane z rozwojem, a takze jest pozytywnie nastawiona
do miejsca swojego zatrudnienia (Juchnowicz 2012, s. 36).

Model J.P. Meyera i N.J. Allen zaktada, Ze ,,przywiazanie organizacyjne to
sita identyfikacji oraz przywigzania do okreSlnej organizacji i pozostawania w jej
ramach” (Chrupata-Pniak i Grabowski 2014, s. 85). Tak rozumiane zaangazowanie
sktada si¢ z trzech komponentéw: afektywnego, normatywnego i emocjonalnego
(Meyer, Allen i Smith 1993).

Zaangazowanie afektywne oparte jest na emocjonalnym poczuciu wspdlnoty,
jakie pracownik odczuwa z firmg, w ktdrej pracuje. NajczgSciej sa to emocje
pozytywne wynikajace m.in. z dobrych relacji interpersonalnych i doSwiadczen.
Pracownicy z silnym zaangazowaniem afektywnym pozostaja w pracy, odczuwaja
przyjemnoS$¢ bycia cztonkiem organizacji (Bergman 2006). Na ten rodzaj zaan-
gazowania maja wptyw m.in. do§wiadczenia zawodowe, poczucie bycia sprawie-
dliwie traktowanym przez przetozonego, poczucie komfortu i kompetencji, cechy
osobowoSci, cechy organizacji.

Zaangazowanie normatywne wynika z postawy spostrzegania zobowigzaf
wobec organizacji. Pracownik odczuwa potrzebe pozostania w organizacji i bycia
lojalnym wobec miejsca pracy. Ksztaltowanie si¢ takiego zaangazowania zalezy od
inwestowania w pracownika, norm wzajemnosci oraz systemu warto$ci organizacji.

Pracownicy z silnym zaangazowaniem trwania pozostaja w firmie, poniewaz
sg Swiadomi kosztéw zaréwno gospodarczych, jak i spotecznych, jakie poniosg,
gdy zdecyduja si¢ na opuszczenie organizacji (Jaros 2007). Zaangazowanie
trwania rozwija m.in. kultura organizacyjna i alternatywy innego zatrudnienia.

Zaangazowanie afektywne w poréwnaniu z innymi wptywa na dobre relacje
w pracy, podejmowanie samodzielnych dziatan, motywacj¢ do rozwoju, a w najwigk-
szym stopniu zwigkszanie efektywnoSci pracy (Kmiotek 2016, s. 84). W organizacji
moze by¢ ono ksztattowane przez wiele obszaréw.

W literaturze przedmiotu (Meyer, Allen i Smith 1993, Amstrong 2001, Erben
i Giineger 2007, Juchnowicz 2012, Kmiotek 2016) przedstawianych jest wiele czyn-
nikéw, ktére przyczyniajg sie¢ do zaangazowania pracownika, wsrdéd nich wymienia
sie znaczenie bycia docenionym. Poczucie zaspokojenia tej potrzeby jest bliskie
kazdemu cztowiekowi, gdyz nalezy ona do ,,repertuaru podstawowych i ustalo-
nych elementéw natury ludzkiej” (Maslow 2013, s. 115). Pracownikom zalezy
na byciu zauwazonym i docenionym przez swoich przetozonych i organizacje,
jednak nie zawsze ma to miejsce, wielu z nich odczuwa brak szacunku i nalezytej
uwagi. Ch. Porath na podstawie przeprowadzonych badaf dwudziestu tysigcy osob
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z réznych branz i organizacji stwierdzifa, ze ,,najwazniejszg rzecza, jakiej ludzie
oczekuja od swoich lideréw, jest szacunek. Szacunek wyprzedzit uznanie i wdzigcz-
no$¢, przekazywanie inspirujacej wizji, udzielanie przydatnych informacji zwrot-
nych, a nawet mozliwoSci zdobywania wiedzy, rozwoju i doskonalenia umiejetnoSci”
(Porath 2013).

Istotna role odgrywa zachowanie bezposredniego przetozonego, ktéry ma wptyw
na sposob funkcjonowania i spostrzegania organizacji przez pracownika. Wsréd
dziesigciu najwazniejszych warunkéw efektywnego zaangazowania wymienia si¢
relacje z bezpos§rednim przetozonym i dobrg komunikacj¢ wewnetrzng (Juchno-
wicz 2012, s. 53). C. Maslach sugeruje, ze odpowiednie uznanie i nagroda sg wazne
dla zaangazowania, a ich brak moze prowadzi¢ do wypalenia (Saks 2006). Odpo-
wiednio wyrazone uznanie i docenienie pracownikow wptywa na zaspokajanie
u nich jednych z najwazniejszych potrzeb. Ludzie odczuwaja potrzebe szacunku,
pragnienie wysokiej oceny i powazania ze strony innych. Zaspokojenie potrzeby
szacunku prowadzi do ,,poczucia pewnoSci siebie, wlasnej wartosci, kompetencii,
(...) poczucia, ze jest si¢ pozytecznym i potrzebnym w Swiecie. Udaremnienie
zaspokojenia tych potrzeb wywotuje poczucie nizszoSci, stabosci i bezradnosci,
ktére prowadza do ogdlnego zniechgcenia” (Maslow 2013, s. 70).

Bilans korzySci dla organizacji i kosztéw poniesionych z powodu uznania
i poszanowania pracownika przez przelozonego sa nieporéwnywalne. Wsréd
pozytywnych aspektéw wymienia si¢ zadowolenie z pracy i chg¢é przebywania
w niej, mniejszg absencje¢, dobrg prace zespotows, satysfakcje klientéw firmy
oraz zadowalajaca jako§¢ wykonywanych obowigzkéw. Pracownik zauwazony
i doceniony zwigksza wydajno$¢ podjetych przez siebie dziatan. Pozytywne
wzmocnienie pozadanego zachowania wptywa na ch¢¢ ponownego powtérzenia
go. W poréwnaniu z korzySciami, jakie zyskuje organizacja, poniesione koszty
sa niewielkie (Harrison 2013). Przede wszystkim nalezy poSwiec czas i uwage
pracownikowi. Traktowaé go w sposéb podmiotowy, a nie (jak ma to czasami
miejsce) w sposéb przedmiotowy.

Niejednokrotnie kontakt z przetozonym ogranicza si¢ do e-maili, autoryta-
tywnego zlecania i wyznaczania obowigzkéw. Brakuje zauwazenia pozytywnych
efektow pracy, rozméw, wymiany pogladéw, zainteresowania si¢ pracownikiem
jako cztowiekiem, a nie tylko wykonawcg. Postawe i zachowanie przetozonych
potwierdzaja wyniki badafi uzyskane przez E. Bombiak (2010, s. 88). Analizujac
ranking czynnikéw, ktére wptywaja na zaangazowanie, w opinii pracownikéw
i ich przelozonych zauwazy¢ mozna pewng réznice. Wsréd najwazniejszych
dwudziestu czterech analizowanych aspektéw wyrazy uznania i szacunku zostaty
wybrane na dziesiagtym miejscu przez pracownikéw i na osiemnastym miejscu
przez ich przetozonych (tabela 1).
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Tabela 1. Ranking czynnikéw majacych wptyw na zaangazowanie w opinii

pracownikéw i przetozonych

Ocena podwtadnych Ocena przetozonych
Wynagrodzenie zasadnicze Wynagrodzenie zasadnicze
Bonusy Bonusy
Udziat w zysku Udziat w zysku
Mozliwo$¢ rozwoju Premie

Dobre stosunki miedzyludzkie

Mozliwo$¢ rozwoju

Premie

Nagrody pieni¢zne

Oceny okresowe

Odpowiednie warunki pracy

Awans

Dobre stosunki miedzyludzkie

Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji

Oceny okresowe

Wyrazy uznania i szacunku

Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia

Odpowiednie warunki pracy

Perswazja racjonalna

Perswazja racjonalna

Awans

Nagrody pieni¢zne

Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji

Atrakcyjna tre$¢ pracy

Duma z pracy w firmie

Partycypacja decyzyjna w zarzadzaniu

Nagrody rzeczowe

Duma z pracy w firmie

Atrakcyjna tre$¢ pracy

Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia

Partycypacja decyzyjna w zarzadzaniu

Wyréznienia

Wyrazy uznania i szacunku

Dogodne formy organizacji pracy

Wyréznienia

Nagrody rzeczowe

Elastyczny czas pracy

Elastyczny czas pracy

Dogodne formy organizacji pracy

Swiadczenia socjalne

Swiadczenia socjalne

Perswazja emocjonalna

Perswazja emocjonalna

Nakazy, zakazy, polecenia, regulaminy, normy
iinstrukcje pracy

Nakazy, zakazy, polecenia, regulaminy
normy i instrukcje pracy

Zrédto: (Bombiak 2010, s. 68).

Zaangazowanie pracownikow w organizacji zwigzane jest z mozliwoscia
zaspokajania przez nich indywidulanych potrzeb. Wynagrodzenie zasadnicze
sprzyja zaspokajaniu podstawowych potrzeb (zgodnie z teorig Maslowa), ale dla
zatrudnionych oséb maja takze duze znacznie potrzeby wyzszego rzedu, ktére
dotycza mozliwosci wlasnego rozwoju, relacji ze wspotpracownikami czy powa-
zania w pracy. Ludzie nie tylko zwracaja uwage na materialny wymiar pracy, ale
chcy, aby inne osoby zauwazaly ich wysilek oraz darzyty szacunkiem.
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3. Poczucie szacunku pracownika w Swietle badan

Badanie odczuwania szacunku przeprowadzono w ramach rozbudowanego
kwestionariusza ,,Zaangazowanie w organizacji’, ktérego celem bylto ustalenie
czynnikéw wptywajacych na zaangazowanie pracownikéw, opracowanego
w ramach wymienionego projektu.

Celem badan bylo wykazanie znaczenia do§wiadczania szacunku przez
pracownikow w relacjach z przetozonymi dla ich zaangazowania organizacyjnego.
Zalozono, ze szanowanie pracownika oparte na dobrej komunikacji, wsparciu
i mozliwosciach rozwoju ma znaczenie dla jego zaangazowania.

Prezentowane wyniki badan dotyczg gtéwnie obszaru zwigzanego z relacjami
pomiedzy przetozonym a pracownikiem w wybranych aspektach poprawnego
komunikowania oraz rodzajem zaangazowania podwiadnych. Postawiono naste-
pujace pytania badawcze:

— czy istnieje zwigzek miedzy odczuwaniem szacunku przez pracownika
w relacjach z przetfozonym a zaangazowaniem?

— czy uznanie przetozonego wobec pracownika wyrazone w komunikacie
werbalnym ma znaczenie dla jego zaangazowania?

Zaspokojenie potrzeby szacunku badano autorskg skalg zbudowang z dzie-
wieciu stwierdzen, ktére zostalty poddane analizie rzetelnosci metoda Alfa Cron-
bacha (tabela 2). Wskaznik rzetelno$ci wynidst 0,8 (przyjmuje si¢, ze wartoSci
powyzej 0,7 oznaczajg prawidlowg rzetelno$¢ skali), co Swiadczy o wysokiej
zgodno$ci zawartych w niej stwierdzen. Zdania w kwestionariuszu stuzyly usta-
laniu odczuwania szacunku przez pracownika, ktéry dotyczyt trzech gtéwnych
aspektow: relacji z przetozonym opartej na docenianiu pracownika w postaci
stownego komunikatu, stwarzaniu mozliwoS§ci rozwoju pracownikowi oraz udzie-
lania mu wsparcia.

Do badania zaangazowania organizacyjnego wykorzystano kwestionariusz
J.P. Mayer, N.J. Allen (Banka, Wotoska i Bazinska 2002, Meyer i Allen 1991,
Meyer, Allen i Smith 1993). Narzedzie odnosi si¢ do opisywanej wyzej koncepcji
i sprawdza zaangazowanie afektywne, normatywne i trwania. Kwestionariusz
sktada sie z 18 stwierdzen, po sze$¢ dla kazdego rodzaju zaangazowania.

W opisywanych obydwu narzgdziach badawczych wykorzystano 5-stopniowa
skalg Likerta, w ktérej zastosowano nastepujace odpowiedzi: ,,zdecydowanie si¢
nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” (w tym jedno twierdzenie: ,,trudno
powiedzie¢”). Uzyskane wyniki analizowano z wykorzystaniem wspéfczynnika
korelacji liniowej Pearsona (p < 0,05) oraz tau-Kendalla (p < 0,05).

W badaniu wzigto udziat 535 oséb, w tym 81,26% stanowity kobiety, a 21,03%
mezczyzni. Grupa badawcza sktadala si¢ z studentéw studiéw zaocznych i pody-
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plomowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, ktérzy byli osobami
pracujagcymi.

Tabela 2. Kwestionariusz dotyczacy odczuwania szacunku

Wyszczegélnienie

1. Przetozony chwali moja prace (mnie) w obecnosci innych

2. Przetozony dzigkuje mi za zrealizowane zadanie (projekt)

3. Przetozony angazuje mnie do udzialu w waznych projektach firnowych

4. Przetozony inwestuje w méj rozwéj zawodowy

5. Przetozony zauwaza moje zaangazowanie w prace, méwigc o tym w rozmowie bezpoSredniej

6. Przetozony szanuje moje zdanie, wystuchujac argumentéw

7. Przelozony znajduje dla mnie czas, gdy go o to prosz¢

8. Mogg liczy¢ na pomoc i wsparcie przetozonego w rozwigzywaniu probleméw
zawodowych

9. Mogg liczy¢ na pomoc i wsparcie przelozonego w rozwigzywaniu moich prywatnych
probleméw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Problematyka opisywanych w niniejszym artykule badan dotyczyta relacji
pracownikéw z ich przetozonymi, dlatego eksploracji poddano wyniki uzyskane
z wylaczeniem os6b zajmujacych stanowiska kierownicze oraz wiascicieli firm.
Na tej podstawie otrzymano grupg liczaca 446 respondentdw, ktérzy wspot-
pracowali ze swoimi przetozonymi, w tym 81,17% stanowity kobiety, a 18,83%
mezczyzni. Badani byli zatrudnieni w firmach réznych pod wzgledem wielkosci
1 sektora gospodarki. Ponad potowa pracowata w mikro- i matych firmach (odpo-
wiednio 32,72% i 28,21%), 22,06% w przedsigbiorstwach Srednich, pozostali badani
byli zatrudnieni w firmach powyzej 250 pracownikéw (22,06%). CzgS¢ os6b dekla-
rowala ponizej 6-miesigczny staz pracy (23,31%), podobna liczba 0séb zatrudniona
byta w firmie od roku (28,25%). Najwigksza liczbe stanowili respondenci pracujacy
od roku do 5 lat (40,13%), a najmniejszg osoby pracujace odpowiednio od 5 do
10 lat i wiecej (4,48% i 3,13%).

4. Wyniki badan

Otrzymane wyniki potwierdzaja, Zze doSwiadczanie szacunku przez pracow-
nika ma znaczenie dla jego zaangazowania. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi
stwierdzono zalezno$¢ istotng statystycznie z zaangazowaniem afektywnym (0,48)
i zaangazowaniem normatywnym (0,50). Nie stwierdzono zaleznoSci z zaangazowa-
niem trwania. Odczuwanie szacunku w pracy jest wazne dla kobiet i dla mezczyzn.



122 Alicja Szczygiet

W badanej grupie stwierdzono wzrost zaangazowania afektywnego i normatywnego
(odpowiednio kobiety 0,45 i mezczyzni 0,60 oraz kobiety 0,50 i mgzczyzni 0,53),
ktéry byt uwarunkowany m.in. dobrymi relacjami z przetozonym.

Wielkos¢ firmy, w ktérej zatrudnione byty osoby, ma znaczenie dla ich zaan-
gazowania. Analiza wynikéw wykazata istotng zalezno§¢ dla zaangazowania
trwania (-0,17) i zaangazowania normatywnego (=0,11). Im wigksza firma, tym
mniejsze zaangazowanie pracownikéw w analizowanych aspektach, natomiast
wielko$¢ firmy nie ma zwigzku z zaangazowaniem afektywnym w badanej grupie.
Staz pracy respondentéw nie miat znaczenia dla ich zaangazowania normatyw-
nego, trwania i afektywnego.

Biorac pod uwage zalezno$¢ pomigdzy pochwaty przetozonego w obecnosci
innych os6b a zaangazowaniem, otrzymano wynik istotny statystycznie dla zaan-
gazowania afektywnego (0,30) i normatywnego (0,31). Nie stwierdzono zwiazku
Z zaangazowaniem trwania.

Badani pracownicy nie sg zbyt czgsto doceniani przez przetozonego w obec-
noSci innych oséb. Niewiele wigcej niz potowa respondentéw (51,0%) stwierdzita,
ze doSwiadcza pochwaty w takich sytuacjach, w tym 14,31% udzielito odpowiedzi
»zdecydowanie tak”. 49,0% os6b nie byto doceniane przy innych pracownikach
(17,71% udzielito odpowiedzi ,,raczej nie”, 3,99% ,,zdecydowanie nie”’, pozostatym
trudno byto wyrazi¢ zdanie 27,31%).

Nie stwierdzono zaleznoSci istotnej statystycznie pomiedzy stazem przepraco-
wanym w firmie a stosowaniem pochwat przez przetozonych. Liczba 0séb zatrud-
nionych w firmie nie miata zwigzku statystycznego z zachowaniem przetozonych
i udzielaniem przez nich otwartych pochwat swoim podwladnym. Niewiele ponad
potowa badanych oséb bez wzglgdu na miejsce zatrudnienia byta nagradzana
w opisywany sposob (rys. 1).

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzono istotng zaleznoS¢ miedzy
podzigkowaniem przez przetozonego pracownikowi za zrealizowane przez niego
zadanie a zaangazowaniem afektywnym (0,36) i normatywnym (0,37).

Menedzerowie rzadko dzigkuja swoim pracownikom za zrealizowane zadanie.
Pozytywnych odpowiedzi dzielito 58,91% os6b, w tym 19,7% ,,zdecydowanie
tak”. Nie styszy podzigkowania 21,95% os6b (15,38% odpowiedziato ,,raczej nie”
16,57% ,,zdecydowanie nie”). Reszta 0séb nie miata zdania na ten temat.

Pracownicy zatrudnieni w duzych firmach w 67,8% informowali, ze przeto-
zeni dzigkujg im za zrealizowane zadanie. Osoby zatrudnione w §rednich firmach
nie zetknety si¢ z takg postawg przetozonego w 58,24%, podobna liczba pracow-
nikéw z matych (52,02%) i mikrofirm (60%). Okoto 50% respondentow nie
wspolpracuje z przetozonymi, ktoérzy dzigkowaliby im za zrealizowany projekt
lub zadanie (rys. 2).
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Rys. 1. Pochwata pracownika przez przelozonego w obecnosci innych oséb

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 2. Podzigckowanie pracownikowi za zrealizowane zadanie (projekt)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Nie stwierdzono zwigzku istotnego statystycznie pomigedzy wielkoScig firmy
a stosowaniem pozytywnego komunikatu przez przetozonych, takze czas zatrud-
nienia nie ma zwigzku z omawianym sposobem komunikowania w badanej grupie.

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzono istotny zwiazek migdzy
zauwazaniem przez przelozonego zaangazowania w prace i informowania o tym
pracownika w rozmowie bezpoSredniej a zaangazowaniem afektywnym (0,31)
oraz normatywnym (0,33). Nie stwierdzono zwigzku z zaangazowaniem trwania.

Niewiele ponad potowa badanych uwazata, ze przetozony informuje ich
o swoich pozytywnych spostrzezeniach dotyczacych zaangazowania w pracg
(18,16% przyznato odpowiedzi zdecydowanie tak i 42,70% ,,raczej tak™), czes¢
os6b, czyli 20,04%, udzielito negatywnej odpowiedzi (w tym 5,06% ,,zdecydo-
wanie nie”), 19,10% miato trudnoSci w wyrazeniu opinii na ten temat.

Wielko$¢ firmy i staz pracy podwtadnych nie wptywa na zachowania przeto-
zonych charakteryzujacych si¢ docenieniem w rozmowie bezpoSredniej zaanga-
zowania pracownika (rys. 3). Nie zaobserwowano takze zwigzku statystycznego
w tych aspektach.

Firma duza
(powyzej 250 pracownikéw)

o 19.78
Firma Srednia * 41,76
1648

(50249 pracownikéw) — Tyilss

Firma mata 4503
(10-49 pracownikéw) 1391 21,85
7,28
. . 19,43
Firma mikro 3829
(do 9 pracownikéw) 543 2171
5,14 ’
0 10 20 30 40 50
%
[ zdecydowanie tak M raczej tak O trudno powiedziec
O raczej nie W zdecydowanie nie

Rys. 3. Zauwazenie przez przetozonego w rozmowie bezposredniej zaangazowania
pracownika

Zrédto: opracowanie wlasne.

Badania wykazaty, ze stuchanie argumentéw pracownika i szanowanie jego
zdania ma znacznie dla jego zaangazowania afektywnego (0,32) oraz normatyw-
nego (0,32).
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Grupa 66,60% badanych stwierdzita, ze kierownicy wykazuja motywacje do
wystuchania ich zdania i szanuja je (20,88% ,,raczej tak”, 47,84% ,,zdecydowanie
tak™), czeS¢ oséb (12,57%, w tym: 2,81% ,,zdecydowanie nie” i 9,76 ,,raczej nie”)
zadeklarowata, ze takie zachowanie przetozonego nie ma miejsca, pozostali
respondenci, tj. 20,83%, nie mieli zdania na ten temat.

Wielko§¢ firmy nie ma wptywu na relacje pracownikéw z przetozonymi
w zakresie aktywnego stuchania (rys. 4).
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Rys. 4. Przetozony szanuje zdanie i wystuchuje argumentéw pracownikow

Zrédto: opracowanie wilasne.

Nie stwierdzono takze istotnego zwigzku pomigdzy wystuchaniem opinii
pracownika przez przetozonego a wielkoScig firmy. Sposéb prowadzenia rozmowy
przez przelozonego i szanowanie zdania pracownika maja zwigzek ze stazem
pracy (0,06), ale jest to korelacja o nikte;j sile.

5. Zakonczenie

Odczuwanie szacunku przez pracownika w relacji z bezpoSrednim przeto-
zonym ma znaczenie dla jego zaangazowania afektywnego i normatywnego,
natomiast nie wplywa na zaangazowanie trwania. Bez wzgledu na ple¢ pracow-
nicy cenig sobie pozytywne relacje z przelozonym. Postepowanie zwierzchnika
wplywa na ich pozytywne nastawienie wobec organizacji i chgé wypetnienia
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swoich obowigzkdw. Nalezy jednak nadmienié, ze w badanej grupie byto zdecy-
dowanie wigcej kobiet. Dlatego ta problematyka wymaga jeszcze poglebionych
badan naukowych.

Staz pracy respondentéw nie wptywat na ich zaangazowanie organizacyjne.
W odréznieniu od iloSci przepracowanego czasu, wielkos$¢ firmy miata znaczenie
dla ich zaangazowania trwania i normatywnego. Im mniejsza firma, tym zaanga-
zowanie byto wigksze. Mozna przypuszczaé, ze osoby zatrudnione w mniejszym
przedsiebiorstwie chetniej si¢ z nim identyfikuja i postrzegaja jako miejsce dla
siebie atrakcyjne. Pracownicy wigkszej organizacji sa mniej do niej przywigzani,
rzadziej angazujg si¢ w sprawy zawodowe z poczuciem zobowigzania i lojal-
no$ci. Zaangazowanie afektywne pracownikéw nie zalezy od wielkoSci przed-
sigbiorstwa, w ktérym pracuja. Liczba zatrudnionych pracownikéw w firmie
nie przyczynia si¢ do budowania pozytywnej postawy i emocjonalnego zaanga-
zowania. Praca w duzej firmie moze wplywac na poczucie choéby czgsciowej
anonimowoSci podwtadnych i rzadkich kontaktéw z przetozonymi lub nawigzy-
waniu relacji wylacznie stuzbowych. Dziatanie w takim Srodowisku nie generuje
postawy oddanego pracownika.

Uzyskane wyniki potwierdzity istotng role postawy kadry zarzadzajacej wobec
os6b im podlegtych. Pracownicy cenia sobie rozmowe z przetozonym opartg na
wzajemnym szacunku i zrozumieniu. Otrzymane wyniki potwierdzity, ze jest
to istotny czynnik wplywajacy na ich zaangazowanie afektywne i normatywne.
Wiele firm nie docenia lub nie jest Swiadoma roli pozytywnego traktowania
zatrudnionych oséb. Pochwata jako forma nagrody ma moc sprawcza, ktéra, gdy
zostanie wyrazona w odpowiedni sposob, sprzyja zyskiwaniu lojalnego i aktyw-
nego pracownika inicjujacego dzialania na rzecz organizacji. Wydaje si¢ jednak,
ze przetozeni zbyt rzadko w sposéb werbalny wyrazajg swoje uznanie. Otrzymane
wyniki wykazaty, ze znaczna grupa badanych pracownikéw nie wspétpracuje
z przetozonymi, ktérzy chwalg ich w rozmowie bezpoSredniej lub w obecnoSci
innych. Tylko czg§¢ os6b prowadzi rozmowy, w ktérych menedzer wystuchuje
i szanuje ich zdanie.

Wielko§¢ firmy i liczba zatrudnionych w niej os6b nie ma znaczenia dla
postawy szacunku przetozonego wobec pracownikéw. Zaréwno w firmach mikro,
jak 1 makro przetozeni nie wyrdzniali si¢ swoim sposobem komunikowania,
podczas ktérego wyrazaliby pozytywne zdanie na temat pracy podwiadnych lub
aktywnie stuchiwali ich opinii. Staz pracy respondentéw takze nie wptywat na
zmiang¢ zachowania i sposobu prowadzenia rozmoéw przez przetozonych. Odstep-
stwo dotyczy wspdipracy kierownikow z pracownikami o diugim okresie zatrud-
nienia. Postawa taka moze wynika¢ z darzenia pracownikow zaufaniem oraz
wiedzy na temat kompetencji i ich doSwiadczenia. Liczba dni i lat spedzonych
W miejscu pracy sprzyja lepszemu, wzajemnemu poznaniu.



Poczucie szacunku pracownikow. .. 127

Deficyt rozméw z pracownikami, wyrazanie dobrego zdania i docenianie
werbalne ich zaangazowania moze wynika¢ z wielu przestanek. Jedng z nich jest
nieumiejetno$¢ prowadzenia rozméw z osobami odpowiedzialnymi za zarza-
dzanie pracownikami. Nasuwa si¢ wniosek o ciaggtej potrzebie podnoszenia kwali-
fikacji z zakresu kompetencji migkkich pracownikéw, a w szczegélnoSci kadry
zarzadzajacej.

W prowadzonych rozwazaniach nad pochwalg pracownika nalezy pamietac,
ze musi mie¢ ona uzasadnienie w dziataniach, ktére byty przez niego podejmo-
wane. Uzyskane wyniki stanowig inspiracje do podejmowania kolejnych rozwazaf
w istotnym obszarze natury czlowieka i zaspokajania waznych dla niego potrzeb
W organizacji.
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Employees Feeling Respect as a Chosen Predictor of Involvement
in the Organisational
(Abstract)

Current management of human capital is not limited to the motivation of workers
to perform their duties. Companies strive to build capital with employees who are both
motivated and involved in the organisation. A high level of commitment obviously brings
organisations numerous benefits, and although the issue has been discussed for years,
it remains a source of scientific interest and business. Involved employees are loyal to
their companies beyond the scope of their duties, and act upon their own initiative, often
contributing to improved organisational efficiency.

The article pays particular attention to the need for employees to feel respect from
supervisors and its importance for affective, normative and lasting engagement.

Keywords: organisational commitment, experience of respect, relations with the supervisor,
employee recognition.
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Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie czynnikéw, ktére sktaniaja pracownikéw do odejscia
z organizacji. W czgSci teoretycznej okres§lono ogélne koszty, jakie ponosi organizacja
w zwiazku z rezygnacjg pracownika z pracy. Na podstawie analizy literatury przed-
miotu okre§lono cztery gléwne przyczyny odchodzenia z pracy. Wyrézniono przyczyny
wewnatrzorganizacyjne i dokonano przegladu badan wtérnych dotyczacych tych zagad-
niefi. W dalszej czeSci przedstawiono wyniki badafi wtasnych z tego zakresu, prowadzo-
nych we wspéipracy z Grupg ATERIMA. Zaproponowano dziatania praktyczne, ktérych
celem jest zmniejszenie liczby pracownikéw chcacych odej$é z pracy w organizacji.

Stowa kluczowe: odchodzenie pracownikéw, attrition, fluktuacja pracownikéw, przeto-
zony, pracownik.
Klasyfikacja JEL: J22, 124, E24.

1. Wprowadzenie

Naukowcy i praktycy, rozpatrujac zagadnienia dotyczace zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, najczg¢sciej wskazuja sposoby wtasciwego dzialania, metody,
techniki oraz narzg¢dzia w nastepujacych obszarach zwigzanych z funkcja perso-
nalng: rekrutacja, selekcja, wdrazanie do pracy, ocenianie, motywowanie, rozwoj

Anna Dolot, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Zarzadzania, Katedra Zarzadzania
Zasobami Pracy, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, e-mail: anna.dolot@uek.krakow.pl

* Artykut jest wynikiem realizacji projektu badawczego dofinansowanego ze §rodkéw Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa WyzZszego przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie na badania dla mfodych naukowcéw oraz uczestnikéw studiow doktoranckich.
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1 wynagradzanie pracownikow. Celem jest wypracowanie tzw. najlepszych praktyk
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, aby w konsekwencji w optymalny
spos6b zarzadzaé ludZmi w organizacji. Problem zwalniania pracownikéw poru-
szany jest stosunkowo rzadko, i to najczeSciej w kontekScie tego, jak zwalniac
pracownikéw i jakie sa ku temu przestanki. Mniej uwagi poSwigca si¢ odejSciu
pracownika z organizacji z jego inicjatywy, a takze przyczynom i skutkom takiej
sytuacji, mimo Ze na rynku pracy obserwuje si¢ obecnie zdecydowanie wigksza
sktonnos¢ pracownikéw do odchodzenia z pracy, niz miato to miejsce jeszcze
kilkanaScie lat temu. Sprzyja temu sytuacja gospodarcza w kraju i systematycznie
zmniejszajace si¢ bezrobocie.

Celem prezentowanego artykutu jest okreSlenie czynnikow, ktére sktaniaja
pracownikéw do odejScia z organizacji. Do osiggniecia tego celu wykorzystano
zaréwno wyniki badan wtérnych, jak i pierwotnych.

2. Odchodzenie pracownikéw z organizacji — istota zagadnienia

Swiadomos¢ roli pracownika w organizacji, wartosci jego wiedzy, do§wiad-
czen, przejawianych zachowan, inicjatyw i zaangazowania jest coraz wieksza.
Coraz istotniejszy jest takze proces poszukiwania i zatrudniania pracownikéw.
Popularno$¢ zyskuje koncepcja ksztattowania wizerunku pracodawcy (employer
branding), a narzedzia wykorzystywane w praktyce w tym obszarze s3a coraz
bardziej atrakcyjne, oryginalne i innowacyjne.

Odejscie pracownika z organizacji jest to w wigkszoSci przypadkéw konkretna
strata dla pracodawcy', wraz z odchodzacym pracownikiem traci si¢ bowiem
mozliwos$¢ korzystania z jego kwalifikacji i doSwiadczenia nabytego w okresie
zatrudnienia (Antczak 2010, s. 264). Z obserwcji praktyki gospodarczej i wspoicze-
$nie dziatajacych podmiotéw wynika, ze odejScie pracownika z organizacji moze
oznacza¢ dtugofalowe negatywne skutki, m.in.:

— utrate klientow i innych partneréw biznesowych (ktérzy odejdg ,,razem
z pracownikiem”),

— zmniejszenie (chociaz chwilowe) motywacji pozostatych pracownikdéw, ktérzy
tracg kolege, i obnizenie efektywnosci ich pracy, np. w zwigzku z konieczno$cia
wykonania dodatkowych zadaf (odchodzacej osoby),

— naruszenie dotychczasowego porzadku pracy.

W zagranicznych publikacjach podkre§la sie, ze wysoka fluktuacja pracownikow
prowadzi do zwigkszenia kosztow zatrudnienia (Hillmer, Hillmer i McRoberts

! Nalezy podkreslié, ze w artykule odejscie pracownika, nazywane tez zwolnieniem si¢ pra-
cownika, rozumiane jest jako sytuacja, w ktérej to pracownik jest strong wypowiadajaca stosunek
pracy (Kalinowski 2004, s. 404).
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2005, s. 19-30), zmniejszenia zyskéw (Simons i Hinkin 2001, s. 67), obnizenia
poziomu kompetencji organizacyjnych (Lado i Wilson 1994, s. 699-727), erozji
wiedzy niejawnej w organizacji (Coff 1997, s. 374-402), spadku efektywnoSci
dziafania catej organizacji (Yang, Wan i Fu 2012, s. 838), a w konsekwencji zmniej-
szenia jej przewagi konkurencyjne;j.

SpecjaliSci z zakresu zarzadzania zwracajg uwage na wystgpowanie (por. Mikuta
1 Potocki 1998, s. 17):

— dysfunkcji w rozmieszczeniu i doborze ludzi, warunkéw i srodkéw dziatania,
bedacych bariera w uzyskiwaniu maksymalnych efektéw przy minimalnych
naktadach pracy zywej i srodkéw rzeczowych,

— ukfadéw zdarzen w pracy uniemozliwiajacych zaspokojenie potrzeb, czer-
panie satysfakcji z pracy i z uczestnictwa w dziataniach organizacji oraz realizacj¢
ambicji i rozwdj pracownika,

— negatywnego wptywu czynnikéw organizacyjnych i zdarzei zachodzacych
w Srodowisku pracy oraz niedostosowania stanowiska do mozliwoSci pracownika.
Wszystkie wymienione czynniki moga negatywnie oddziatywaé na pracownika,
sktania¢ go do analizowania wiasnej sytuacji w organizacji oraz kalkulowania
korzysci i strat wynikajacych z pracowania w niej. Efektem moze by¢ intencja
odejScia z organizacji, ktora ostatecznie moze przyjac¢ forme faktycznego odejscia
Z pracy.

Nalezy doprecyzowaé znaczenie pojgcia intencji odejscia z pracy (ktére wyko-
rzystane zostato w prowadzonych przez autorke badaniach): definiowane jest
ono jako zamiar opuszczenia organizacji przez pracownika (Alniagik i in. 2013,
s. 276), jest silnym czynnikiem prognozujacym odej$cie pracownika z organizacji
(Jang i George 2012, s. 591). Intencja odejScia pracownika moze (cho¢ nie musi)
oznaczaé zmniejszenie jego zaangazowania w wykonywanie zadan i pelnienie
obowigzkow. W takiej sytuacji mozna domniemywac, ze istnieja czynniki, ktére
powoduja, iz miejsce pracy wydaje si¢ pracownikowi mniej atrakcyjne niz inne,
potencjalne miejsca pracy. Nalezy jednak podkresli¢, ze intencja odejScia pracow-
nika z organizacji nie jest tozsama z jego faktycznym odejSciem.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ pewne przyczyny, dla ktérych
pracownik odchodzi z organizacji (Sidor-Rzadkowska 2003, s. 39; Taylor 2006,
s. 72-74). Analizujac je oraz obserwujgc praktyke gospodarcza, mozna dokonaé
ich systematyzacji (rys. 1).

Odejscie pracownika moze wigzac si¢ z kolejnym etapem kariery zawodowej
i z checig zdobywania nowych kwalifikacji poza organizacja (Kalinowski 2004,
s.404). Mozna w takim wypadku odnies¢ si¢ do koncepcji tzw. kariery bez granic
(Rybak 1998, s. 156) — realizowana jest ona poprzez zatrudnianie si¢ pracownika
u réznych, kolejnych pracodawcéw na stanowiskach pracy stanowiagcych szczeble
zaplanowanej przez pracownika kariery zawodowe;j.
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L

Traktowanie Sytuacja osobista Przyczyny naturalne Przyczyny wewnatrz-
przez pracownika pracownika, niezwig- (np. $mier¢, przejScie organizacyjne
pracy w organizacji zana z pracodawcg na emeryture) (z perspektywy
jako kolejnego (np. przeprowadzka) pracownika)
etapu kariery

Rys. 1. Przyczyny odchodzenia pracownikéw z organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Istnieja takze przyczyny wynikajace z sytuacji osobistej pracownika, zwigzane
np. ze zmiang miejsca zamieszkania lub konieczno§cig sprawowania opieki nad
chorym cztonkiem rodziny. Moze takze wystapic szereg przyczyn naturalnych,
ktére sprawiaja, ze pracownik nie moze by¢ juz strong w stosunku pracy, np. osia-
gnigcie wieku emerytalnego, przejscie na rentg, choroba, Smier¢. W takich sytu-
acjach odejscie pracownika nie wynika ani z btedéw popetnionych przez niego,
ani z btedéw popetnionych przez pracodawce. Stanowi ono dla organizacji stratg
1 wigze si¢ z koniecznoScig ponoszenia kosztéw, ale ma charakter obiektywnych
zdarzen.

Przyczyny odejScia pracownika z organizacji moga jednak takze by¢ zwigzane
z samg organizacjg. Podkresla si¢, ze dobrowolne odejScia pracownikéw sg alar-
mujace i zagrazaja konkurencyjnoSci organizacji (Redman i Mathews 1998, s. 34).
Pracownik swoim odejSciem moze chcie¢ da¢ wyraz niezadowoleniu ze sposobu,
w jaki byt traktowany (Armstrong 2005, s. 422). W literaturze przedmiotu jako
powdd odejscia pracownikéw z organizacji wymienia si¢ m.in. niesatysfakcjonu-
jace warunki pracy (por. Kalinowski 2004, s. 404): niskie zarobki, zte traktowanie,
konflikty, ucigzliwo$¢ Srodowiska, nadmierne obcigzenie, ztozono$¢ pracy lub zbyt
duza odpowiedzialno$¢. SpecjaliSci wskazujg takze inne przyczyny skutkujace
odejSciem pracownika z organizacji: niezadowolenie z obecnego miejsca pracy
(ktére moze wynika¢ z wystgpienia wymienionych czynnikéw) oraz poréwnanie
obecnego miejsca pracy z innymi (Milkovich i Boudreau 1988, s. 454—455).

Warto podkreslié, ze zauwaza si¢ na rynku zwigkszong aktywnoS¢ praco-
dawcow, inicjowanie przez nich pozyskiwania pracownikéw zatrudnionych
w innych organizacjach i angazowanie si¢ w ten proces. Realizowane jest to
m.in. poprzez coraz popularniejsze stosowanie tzw. programéw polecania lub
programéw rekomendacji pracownikéw (referral programmes), polegajacych na
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tym, ze informacja o poszukiwaniu kandydatéw na konkretne stanowisko trafia
do pracownikéw organizacji rekrutujacej. Proszeni sa oni o polecenie osob, ktdre
oceniaja jako wartoSciowe, odpowiednie do pracy w danej organizacji i na danym
stanowisku. Z reguty pracownicy rekomendujacy kandydatéw, ktérzy zostang
zatrudnieni i przepracuja okreslony czas (np. trzy miesigce), otrzymuja dodatkowe
(najczesciej jednorazowe) wynagrodzenie. Nierzadko umozliwia to dotarcie do
pracownikow, ktérzy wczesniej nie byli zainteresowani zmiang miejsca pracy.
Pracodawcy, albo poprzez wyspecjalizowane firmy doradztwa personalnego, albo
dzieki wlasnym wyszkolonym dziatom HR, nawiazuja ponadto kontakt z pracow-
nikami zatrudnionymi juz w innych organizacjach.

Decyzja pracownika o odejSciu zalezy od wielu czynnikéw, w tym od atrak-
cyjnosci propozycji pracy w nowym miejscu, ale tez od sytuacji na rynku pracy
(por. Ludwiczyfiski 2006, s. 223). Z pewnoScia jednak podejmowanie przez
pracodawcéw inicjatywy w poszukiwaniu pracownikéw zwigksza skfonnos¢
pracownikéw do zmiany miejsca pracy. Warto zwrdci¢ uwage takze na dwie inne
kwestie. Po pierwsze, w kazdej organizacji nalezy uwzglednic to, zZe obecnie na
rynku pracy zwigksza si¢ konkurencja migdzy pracodawcami o wartoSciowych
pracownikéw i wydaje sig, iz utrzymanie zrekrutowanego pracownika jest mniej
kosztowne niz zwolnienie go i zatrudnienie nowego. W konsekwencji oznacza
to, ze konieczne jest nie tylko przestrzeganie prawidtowego przebiegu proceséw
zwigzanych z zarzadzaniem personelem, ale takze zwigkszanie atrakcyjnoSci
miejsca pracy. Po drugie, cho¢ pracownik moze okre§la¢ przyczyne odejscia
jako wewnatrzorganizacyjng, nalezy pamigtaé, ze mozliwe sg i takie sytuacje,
w ktérych wina nie lezy wytacznie po stronie pracodawcy, ale i pracownika.
W wypadku konfliktu z reguty obydwie strony sa odpowiedzialne za doprowa-
dzenie do niego i jego eskalacje.

3. Wewnagtrzorganizacyjne przyczyny odchodzenia
pracownikéw — przeglad badan

Jak pokazuja wyniki badaf rynkowych, zjawisko odchodzenia pracownikéw
z organizacji jest istotne. Raport z badan w tym zakresie przygotowata firma Antal
(raport dotyczy zjawiska attrition, oznaczajacego odptyw pracownikéw z organi-
zacji). Badanie przeprowadzano w okresie od wrze$nia do pazdziernika 2015 r.
Objeto ono 60 firm z catej Polski, z sektoréw SSC, BPO i ITO (Raport Attrition
Antal 2015). Z raportu wynika, ze az w 73% badanych organizacji zjawisko odcho-
dzenia pracownikéw jest problemem. Najwiekszy wskaznik odej$¢ (ponad 20%)
wystapil w firmach, ktére na polskim rynku dziatajg 6-10 lat, oraz wsréd pracow-
nikéw, ktérzy pracujg w firmie minimum rok, ale nie wigcej niz 3 lata (22%).
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Tabela 1. Przyczyny odchodzenia pracownikéw z organizacji — przeglad wybranych
badan wtérnych

Przyczyny odchodzenia z organizacji Zrédto

Niespetnione oczekiwania (Branham 2010, we wsp6tpracy
Niedopasowanie cech i umiejetno$ci pracownika do zadaf | z Instytutem Saratoga)
wykonywanych na danym stanowisku

Brak odpowiedniego coachingu i informacji zwrotnej
Zbyt male szanse rozwoju zawodowego i awansu
Poczucie niskiej wartoSci i niedocenienia

Stres wywotany nadmiarem pracy i brakiem réwnowagi
miedzy zyciem osobistym i zawodowym

Utrata wiary w kierownictwo i zaufania

Niskie pface i premie (Stuart-Kotze i Dunn 2011)
Brak poczucia przynaleznoSci, brak przyjaciét w pracy
Brak przejrzystej wizji i celu, ku ktéremu dazy firma
Brak szacunku i zaufania ze strony menedzeréw, w tym
bezposrednich przetozonych

Nuda, brak satysfakcji z pracy

Brak nowych wyzwan i perspektyw rozwoju, wykorzysta-
nia potencjatu

Mate uprawnienia pracownikow, niewystarczajacy stopien
autonomii

Brak uznania

Wyzsze od dotychczasowego wynagrodzenie w nowej (Raport Antal Attrition 2015)
firmie (92%)

Wieksze mozliwosci rozwoju w nowej firmie (74%)

Che¢ zmiany Sciezki kariery (47%)

Powody rodzinne (43%) — przyczyna niezalezna od praco-
dawcy

Niedopasowanie stanowiska (10%)

Atrakcyjniejsze benefity w nowej firmie (10%)

Lepsza lokalizacja nowej firmy (7%)

ZYe zarzadzanie w obecnej firmie (5%)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie cytowanych publikacji.

Wybrane badania, dzigki ktérym wskazano powody odejScia pracownikéw
z organizacji, przedstawiono w tabeli 1. Z danych tych wynika, ze istotna jest
rola czynnikéw finansowych, ale réwnie wazne sg czynniki dotyczace rozwoju
pracownikow (szkolenia, Sciezka kariery) i relacji z przetozonymi. Warto przeana-
lizowa¢ takze badania A. Grobelnej (2015, s. 1645), ktére wykazaty, ze ogdlnemu
wzrostowi satysfakcji z pracy towarzyszy istotny spadek odnoszacy sie do intencji
odejscia z pracy. Na podstawie analizy szczegélowych czynnikéw wptywajacych
na satysfakcje z pracy stwierdzono, ze najbardziej satysfakcjonujace okazaty sie
dla respondentéw relacje ze wspotpracownikami i przetozonymi oraz praca, ktérg
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wykonuja. Za najmniej satysfakcjonujace uznali mozliwo$ci awansu, jakie stwarza
im pracodawca, wsparcie, jakiego im dostarcza, oraz poziom zarobkéw. Nalezy
sprawdzi¢, jakie przyczyny odejS¢ wskazujg obecnie pracownicy polskich firm.

4. Metodyka prowadzonych badain empirycznych oraz prezentacja
wynikow

Badania empiryczne dotyczace przyczyn, dla ktérych pracownicy odeszli z orga-
nizacji lub rozwazaja odejscie, zostaly przeprowadzone we wspoipracy z Grupg
ATERIMA, specjalizujacg si¢ w zarzadzaniu procesami zatrudnienia zewngtrz-
nego i rekrutacjami specjalistycznymi. W badaniu wzigto udziat 315 respondentéw,
bylo prowadzone metoda kwestionariuszowg. Zostali nim objegci kandydaci biorgcy
udzial w procesach rekrutacji i selekcji realizowanych przez Grupe ATERIMA.
Byty to osoby, ktdre juz odeszly z pracy lub rozwazaty odejscie z pracy i poszu-
kiwaty nowego zatrudnienia, a zatem zaréwno osoby, ktére juz odeszly, jak i te,
ktére charakteryzowata opisana intencja odejsScia z pracy. Dobor préby miat wiec
charakter celowy.

Respondenci byli zréznicowani pod wieloma wzgledami. Dominujaca grupe
stanowity osoby w wieku 26-30 lat (43%), nastepne w kolejnoSci byty grupy: 31-35
lat oraz do 25 lat (po 19%), 36—40 lat (10%), 41-45 lat (5%) oraz 46 lat i wigcej
(4%). Respondenci najcze¢sciej mieli doSwiadczenie zawodowe zdobyte w ciggu
2-5 lat pracy (38%), 610 lat (25%), mniej niz 2 lat (16%), 11-15 lat (11%) oraz
powyzej 15 lat (10%). 26% 0s6b objetych badaniem zajmowato stanowiska kierow-
nicze (zarzadzato zespotem). Wiekszo$¢ respondentéw pracowata w organizacjach
zatrudniajacych powyzej 250 pracownikéw (34%), niewiele mniej (33%) pracowato
w organizacjach zatrudniajacych od 50-249 pracownikéw, a 19% — w matych orga-
nizacjach (10-49 pracownikéw). Najmniejszy odsetek (13%) stanowili pracownicy
mikroprzedsigbiorstw (do 9 pracownikéw). Wiekszos¢ (73%) respondentéw stano-
wity kobiety.

W artykule przedstawiono wyniki analiz stanowiacych czg§¢ badan prze-
prowadzonych w zakresie oceny sposobu przeprowadzania procesu rekrutacji
i selekcji oraz powoddw, dla ktérych pracownicy rezygnuja lub rozwazaja rezy-
gnacje z pracy. W czesci dotyczacej powoddw, dla ktérych pracownicy rezygnuja
lub rozwazaja rezygnacje¢ z pracy, respondenci mogli wybra¢ maksymalnie osiem
przyczyn, dla ktérych obecnie rozwazaja odejscie z pracy lub odeszli z ostatniej
pracy. Liste przyczyn przedstawiono w tabeli 2.

Lista potencjalnych przyczyn odchodzenia z pracy zostata opracowana na
podstawie literatury przedmiotu (Branham 2010, Stuart-Kotze i Dunn 2011,
Kalinowski 2004, ale takze Line 1992, Spitzer 1995), wynikéw badan rynkowych
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przeprowadzonych przez firmy komercyjne (Raport Attrition Antal 2015, ale
takze Raport Linkedin Talent Trends 2015), jak réwniez obserwacji i praktycznych
doSwiadczen autorki bedacych wynikiem wspétpracy z otoczeniem biznesowym.
Nalezy podkresli¢, ze wymienione Zrddta dotyczyly zagadnienh zwigzanych
z odchodzeniem z pracy, demotywacji oraz wypalenia zawodowego.

Tabela 2. Lista potencjalnych przyczyn odejsScia z pracy lub rozwazania odejScia z pracy
przedstawiona respondentom

Lp. Przyczyny odejscia z pracy
1 | Nie mam zbyt dobrych relacji z szefem — nie lubi¢ go
2 | M¢j szef mnie nie docenia, nie chwali za dobrze wykonang prace
3 | Nie otrzymuje informacji zwrotnych na temat efektéw mojej pracy
4 | Nie mam mozliwoSci rozwoju (np. udzialu w szkoleniach)
5 | Nie mam mozliwo$ci wykonywania bardziej odpowiedzialnych zadan
6 | Moja praca jest monotonna
7 | Moje wynagrodzenie jest za niskie
8 | Nie mam mozliwosci awansu, a zalezy mi na nim
9 | Nie odpowiada mi atmosfera pracy (nieporozumienia, niedoméwienia)
10 | Moje stanowisko zostato zlikwidowane (redukcja etatow)
11 | Praca nie odpowiada oczekiwaniom, jakie miatam/miatem przed jej rozpoczeciem

(m.in. na podstawie informacji, jakie uzyskatam/uzyskatem w czasie procesu rekrutacji)

12 | M¢j pracodawca jest nieuczciwy w stosunku do mnie

13 | Moje umiejetnosci i kompetencje nie s3 adekwatne do wymagan stawianych pracownikom
na danym stanowisku

14 | Nie jestem w stanie pogodzi¢ obecnych obowigzkéw zawodowych z zyciem osobistym

15 | Moja praca jest zbyt stresujaca, wymaga ode mnie zbyt duzego zaangazowania
i poSwiecen

16 | Nie odpowiada mi lokalizacja (trace zbyt duzo czasu na dojazd)

17 | Mam poczucie wypalenia zawodowego

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na rys. 2 przedstawiono 10 czynnikéw, ktére byty najczeSciej wskazywane
przez respondentéw. Cho¢ czynnik finansowy stanowi gtéwna przyczyne odcho-
dzenia z pracy (44%), tylko nieznacznie rzadziej wskazywano brak mozliwosci
rozwoju (41%). Pracownicy odchodzg tez z powodu nieodpowiedniej atmosfery
w pracy, braku mozliwoSci awansowania oraz braku docenienia i pochwat ze strony
bezposredniego przetozonego. Nalezy takze zaznaczy¢, ze najrzadziej wskazywa-
nymi przyczynami odejScia z pracy byty: nieodpowiednia lokalizacja (10%), brak
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mozliwosci pogodzenia obecnych obowiazkéow zawodowych z zyciem osobistym
(7%) oraz likwidacja stanowiska pracy (jedynie 6% o0sob objetych badaniem).

Moje wynagrodzenie jest za niskie

Nie mam mozliwosci rozwoju
(np. udziatu w szkoleniu)

Nie odpowiada mi atmosfera pracy

4]

41

(nieporozumienia, niedoméwienia) |28
Nie mam mozliwosci awansu, 127
a zalezy mi na nim
MGoj szef mnie nie docenia, nie chwali 125

za dobrze wykonang prace

Nie otrzymuj¢ informacji zwrotnych
na temat efektéw mojej pracy

Nie mam mozliwosci wykonywania
bardziej odpowiedzialnych zadaf

Moja praca jest monotonna |19

Moje umiejetnosci i kompetencje nie sg
adekwatne do wymagan stawianych |19
pracownikom na danym stanowisku |

Praca nie odpowiada oczekiwaniom, jakie I ¥,

miafam/miafem przed jej rozpoczgciem

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Rys. 2. Wewnatrzorganizacyjne przyczyny odchodzenia pracownikéw — wyniki badan
empirycznych (w %)

Zrédto: opracowanie wilasne.

Analizujac czynnik finansowy jako gtéwna przyczyne odejScia z organizaciji,
warto podkresli¢, ze przy uwzglednieniu dysproporcji migdzy liczba kobiet
i mezczyzn objetych badaniem to kobiety czgSciej niz mezczyZzni wskazywaly te
odpowiedz (odpowiednio: 47% i1 40%). Czynnik finansowy byt tez istotniejszym
powodem do odejécia z pracy dla pracownikéw na stanowiskach specjalistycznych
niz dla pracownikéw na stanowiskach kierowniczych (odpowiednio: 48% i 37%).
Wskazania dotyczace odejscia z powodoéw finansowych przeanalizowano réwniez
z uwzglednieniem przedzialéw wiekowych respondentéw. Najczgsciej z tego
powodu odchodzg z pracy osoby majace 26-30 lat (51%). Respondenci z prze-
dzialu wiekowego 46 lat i wigcej najrzadziej wskazywali t¢ przyczyng (27%).

Ze wzgledu na duzo wigksza liczbe kobiet wSréd oséb bioracych udziat
w badaniu poddano analizie wytacznie ich odpowiedzi. Chociaz najczesciej
wskazywano czynnik zwigzany z wynagrodzeniami (wskazalo go 47% kobiet
uczestniczacych w badaniu), a na drugim miejscu znalazt si¢ brak mozliwoSci
rozwoju (43%), to dla kobiet bardziej istotnym powodem odejscia z organizacji
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niz nieodpowiednia atmosfera w pracy (pigte miejsce, 27%) byt brak mozliwosci
awansowania (trzecie miejsce, 31%) oraz brak docenienia przez szefa i pochwaty
(czwarte miejsce, 29%). Mogtoby sie wydawac, ze wazng przyczyna odejscia
z pracy w wypadku kobiet s3 trudnoSci w pogodzeniu zycia zawodowego z osobi-
stym, czynnik ten jednak znalazt si¢ na przedostatnim miejscu pod wzgledem
liczby wskazan (odpowiedZ tg¢ wybrato 8% kobiet bioracych udzial w badaniu).
Najrzadziej wybieranym powodem (podobnie jak w wypadku ogétu badanych)
byta likwidacja stanowiska pracy (4%).

5. Whioski i ich zastosowanie w praktyce

Odejscie pracownika z organizacji wigze si¢ z koniecznoScig poniesienia
konkretnych kosztéw. Ich wysoko§¢ wynika z wielu zmiennych (m.in. kosztow
zwolnienia pracownika, kosztow rekrutacji i selekcji nowego pracownika, wdro-
zenia go do pracy, szkolenia itp.). Cho¢ ptaca z perspektywy pracodawcy jest
kosztem, warto kazdorazowo analizowac jej poziom i dostosowywac do zmie-
niajgcych si¢ warunkéw na rynku. Warto takze rozwazy¢ dziatania (np. mozli-
woSs¢ udziatu w szkoleniach czy programach rozwojowych), ktére choc¢ takze sa
obcigzeniem finansowym dla pracodawcy, sa wazne dla pracownikéw i mozna
domniemywad, ze zostang przez nich pozytywnie ocenione i docenione. Moga
one przynie$¢ pracodawcy wymierng korzyS¢ (w postaci zwiekszenia kompetencji
pracownikéw). Moga takze w rezultacie stanowi¢ mniejszy wydatek dla praco-
dawcy niz koszty zwigzane ze zwolnieniem si¢ pracownika.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze opisywana w czgSci teoretycznej
koncepcja kariery bez granic, poszukiwania przez pracownika lepszych mozliwosci
rozwoju w kolejnych organizacjach, trafnie charakteryzuje aktualny rynek pracy,
zar6wno za granicg (cytowane badania wtdrne), jak i w kraju. Obecnie na polskim
rynku pracy obserwuje si¢ systematyczny spadek bezrobocia. Pracownicy, majac
coraz wiekszy wybdr w zakresie miejsca i warunkow pracy, szukaja takiej, w ktorej
beda mieli mozliwos$¢ zdobywania nowej wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczef.

Cho¢ wynikéw prowadzonych badaf nie mozna uogélnia¢ na populacje, to
jednak na podstawie analizy struktury wiekowej badanych oséb mozna stwierdzic,
ze miodszych pracownikéw charakteryzuje wigksza sktonno§¢ do zmiany miejsca
zatrudnienia.

Zaréwno w teorii, jak i praktyce podkresla si¢ role bezposrednich przetozo-
nych oraz ich wptyw na zachowania podwtadnych. Zagadnienia te s przedmiotem
badan naukowych i sg uwazane za istotne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
(Teczke i1 Kusio 2012, Bulinska-Stangrecka 2013, Dolot 2017) oraz za wazny
czynnik motywacji pracownikéw (Dolot 2014). Istniejg zatem obszary, w ktérych
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to bezposredni przetozony oraz organizacja jako pracodawca moga podja¢ dzia-
fania, aby zatrzymac pracownikéw. Analizujagc wyniki badan pierwotnych i1 wtér-
nych, nalezy wsrdd nich wskazac:

— atmosfere pracy w organizacji czy w zespole, tworzong przez przetozonych,
pracownikéw i wspétpracownikdow,

— czestotliwo$¢ otrzymywania informacji zwrotnej na temat pracy, jej jakos¢
oraz warunki, w jakich jest ona udzielana pracownikom,

— posiadanie przez pracownikéw informacji na temat powierzonych im zadan,
treSci pracy i odpowiedzialnoSci (wazne jest to, czy pracownikowi w jasny sposéb
zostaly przedstawione cele i zadania, jakie realizuje si¢ na danym stanowisku)
oraz zréznicowanie tych zadan i treSci pracy (w celu przeciwdziatania monotonii),

— wiedzg przetozonych o potrzebach pracownikéw w zakresie szkolenia si¢ oraz
stopien zaspokojenia owych potrzeb — cho¢ kazde szkolenie wigze si¢ z koniecz-
noScig poniesienia okreSlonych kosztéw, istnieje wiele réznych szkolen, ktdre nie
wymagaja wysokich naktadéw, poniewaz maja charakter dziatafi wewnetrznych,
w wigkszoSci wypadkéw potrzebne jest jednak zaangazowanie przetozonego;
warto takze podkresli¢, Zze dzielenie si¢ przez przetozonego jego wiedzg i doSwiad-
czeniem réwniez jest rozwijajace, a jedynym zwigzanym z tym kosztem jest
poSwigcenie na to jego czasu pracy (i utracone w tym czasie mozliwosci).
Wigkszo$¢ wymienionych obszaréw jest w znacznym stopniu zwigzana ze §wiado-
moScig wagi zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zaangazowaniem przetozonych
w ich zadania i relacje z pracownikami, a nie z realnymi, wysokimi kosztami czy
inwestycjami.

Wtasciciele organizacji oraz zarzadzajacy nimi powinni rozwazy¢, czy korzyst-
niejsze ekonomicznie jest dla nich zwalnianie pracownikéw lub doprowadzanie
do tego, ze odchodzg z pracy, czy ponoszenie dodatkowych kosztéw szkolen,
planowania karier, innowacyjnych dziatah w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz przyznawanie wynagrodzefi adekwatnych do poniesionych przez
pracownikéw naktadéw czasu i zaangazowania.

Cechg charakterystyczng wspéiczesnego rynku pracy jest wzrost potrzeb
zaréwno pracodawcéw, jak i pracownikéw. Organizacje powinny zatem przedsie-
wzigé dziatania ukierunkowane nie tylko na zatrzymanie warto§ciowych pracow-
nikow, ale takze na tworzenie takich warunkéw pracy, aby chcieli oni polecac
swojego pracodawce, a wiec aby realizowali istotng i coraz popularniejsza metode
pozyskiwania pracownikéw poprzez system rekomendacji. Pracownik, ktory
rozwaza odejécie z organizacji lub faktycznie z niej odchodzi, prawdopodobnie
nie bedzie chciat rekomendowac swojego dotychczasowego pracodawcy, a nawet
Jjesli to zrobi, jego opinie nie bedg wiarygodne. Wspdtczesne organizacje powinny
opracowywac plany i podejmowac dzialania zwigzane z realizowaniem polityki
ksztaltowania pozytywnego wizerunku organizacji jako pracodawcy.
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6. Podsumowanie

Przewage konkurencyjng na rynku organizacje mogg tworzy¢ nie tylko dzigki
jakoSci produktéw i ustug, ale takze zatrudnionym pracownikom. Obecnie na
rynku pracy zauwaza si¢ coraz wigksza sktonno§¢ pracownikéw do odchodzenia
z organizacji. Dla kazdego pracodawcy odejScie warto§ciowego pracownika wigze
si¢ z konieczno$cig poniesienia kosztow i dodatkowych naktadéw czasu. Choé
zgodnie z wynikami badan wtérnych i pierwotnych gtféwnym powodem rezygnacji
z pracy w organizacji sa wzgledy finansowe, istnieje wiele czynnikdéw, ktore
wymagaja niewielkich naktadéw finansowych (docenienie, pochwata). Wynikaja
one z zaangazowania w sprawy pracownicze zarowno przetozonych, jak i zarza-
dzajacych organizacjami.

Przedstawione w artykule wyniki badan charakteryzuja pewne ograniczenia
— dobdr préby nie umozliwia wnioskowania o calej populacji, poniewaz badana
préba nie jest reprezentatywna. Badania prowadzono wsréd os6b biorgcych
udzial w procesach rekrutacji i selekcji, nie uwzgledniajac tego, czy badane
osoby faktycznie odeszly juz z organizacji, czy dopiero planuja odejScie z pracy.
Ciekawym obszarem badawczym bytaby analiza tego, jak czg¢sto kandydaci poszu-
kuja pracy, nie majac juz zatrudnienia, oraz czy odpowiedzi respondentéw z tych
dwoch grup (jeszcze zatrudnionych i juz niezatrudnionych) si¢ réznig.

Ze wzgledu na to, ze najistotniejszym czynnikiem odchodzenia z pracy okazaty
si¢ kwestie finansowe, cieckawym kierunkiem badan byloby takze poréwnanie
kosztéw ponoszonych przez pracodawcow w wyniku utraty pracownikéw i kosztow
zwigzanych z podniesieniem ich wynagrodzen do poziomu, ktéry skfaniatby ich do
pozostania w organizacji.

Nalezy takze zwréci¢ uwage na to, ze w wypadku kobiet juz na trzecim
miejscu wsréd przyczyn odejsScia lub powzigcia zamiaru odejScia z organizacji
wymieniono brak mozliwoSci uzyskania awansu. Problem nieréwnosci kobiet
i mgzczyzn na rynku pracy jest tematem aktualnym, dyskutowanym w §rodo-
wisku. Cho¢ dyskusja najczeSciej dotyczy nieréwnoSci w zakresie wynagrodzen,
kwestia awanséw réwniez jest przedmiotem rozmoéw. Interesujagcym obszarem
badawczym byloby zatem pogtebienie studiéw na temat odchodzenia kobiet
z pracy w kontek$cie mozliwosci awansowania.
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Why Employees Quit Their Jobs
(Abstract)

The article examines the issue of why employees leave their companies, focusing
on four main reasons. The last of the four reasons is rooted in the organisation itself.
Secondary research concernig the reasons for which employees leave their organisation
was reviewed. It covers the costs organisations bear when employees leave and surveys
the subject literature and also presents the results of research the author conducted in
cooperation with ATERIMA. The article concludes with suggestions for practical actions
intended to decrease employee turnover.

Keywords: employees leaving, attrition, staff turnover, supervisor, employee.
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1. Wprowadzenie

Elastyczno§¢ rynku pracy w ogélnym ujeciu jest rozumiana jako zdolno§é
rynku pracy do ptynnego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow.
Wazna role odgrywaja w tym zaréwno zmiany w poziomie ptac i wydajnoSci
pracy, czyli strona popytowa rynku pracy, jak i elastyczno$¢ wynagrodzen, czyli
strona podazowa. Sprawne funkcjonowanie rynku pracy i jego elastyczno§¢
uzaleznione sg zatem od zdolno$ci rynku do szybkiego reagowania w zakresie
popytu na pracg oraz podazy pracy na zachodzace w gospodarce zmiany (Kryfiska
2001, Ostoj 2006).

W kontekScie teorii optymalnych obszaréw walutowych rola elastycznoS$ci
rynku pracy jest jeszcze istotniejsza. Zgodnie z ta teorig elastycznoS$¢ rynkow
pracy ma by¢ substytutem elastycznoSci kurséw walutowych w wypadku amor-
tyzowania szokéw w unii walutowej (Borowiec 2011, s. 288). Zdaniem twoércy tej
teorii R.A. Mundella (1961) w kazdym obszarze walutowym rynek pracy powi-
nien by¢ w wysokim stopniu elastyczny, m.in. w zakresie mobilnoSci czynnikéw
produkcji, poniewaz w takich warunkach nie ma potrzeby dostosowywania kursu
walutowego, a co za tym idzie, mozliwe jest jego usztywnienie, niezbedne do przy-
jecia wspdlnej waluty.

Wstepna analiza wynikéw dotychczas przeprowadzonych badan nad elastycz-
noscig polskiego rynku pracy dostarcza umiarkowanie optymistycznych wnioskow.
M. Jadamus-Hacura i K. Melich-Iwanek (2015, s. 46) stwierdzily, ze w badanym
okresie (w latach 2002-2012) Polska nalezata do grupy panstw o Srednio
elastycznym rynku pracy. Z badan tych wynika réwniez, ze otwartoS¢ polskiej
gospodarki wzrastata w badanym okresie, o czym §wiadczy coraz wyzsza pozycja
w rankingu zaproponowanym przez autorki. Badania te pozwolity na sformuto-
wanie wnioskéw odpowiadajacych tym, ktdre zaprezentowala wczesniej A. Ertman
(2011, 5. 59—-62) — s3 ich uzupelnieniem.

Podobnych wnioskéw dostarcza najnowszy raport przygotowany przez Forum
Obywatelskiego Rozwoju Indeks elastycznosci zatrudnienia 2018. Wynika z niego,
ze Polska zajmuje dopiero 30 miejsce wsrdd 41 badanych krajéw UE i OECD.
Warto jednak zauwazy¢, ze badanie to dotyczyto elastyczno$ci uméw o prace,
a wiec wybranego aspektu elastyczno$ci rynku pracy (Trzeciakowski 2017).

Celem artykutu jest analiza aktualnego poziomu elastycznoSci rynku pracy
w Polsce, w szczegdlnoséci w kontekscie kryteriéw teorii optymalnych obszaréw
walutowych. Pozwoli to na ocenienie, czy warunek optymalnoSci jest speiniony,
a wiec czy elastyczny rynek pracy moze skutecznie zastapié elastyczno$¢ kursu
walutowego w dostosowaniach makroekonomicznych, a tym samym, czy usztyw-
nienie kursu walutowego w wypadku Polski jest dla niej wskazane.
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W artykule zaprezentowano najwazniejsze zagadnienia dotyczace elastycznosci
rynku pracy oraz przedstawiono jego rolg w stabilizowaniu gospodarki w kontek-
Scie teorii optymalnych obszaréw walutowych. Poddano analizie ogélnodostgpne
dane statystyczne Eurostatu dotyczace wybranych aspektéw rynku pracy w Polsce
1 odniesiono je do sytuacji w UE i strefie euro.

2. Elastyczno$é rynku pracy

Elastyczno$¢ rynku pracy jest jednym z istotnych zagadnien zaréwno w teorii,
jak 1 w polityce rynku pracy. W najprostszym ujgciu jest to tatwoS¢ przysto-
sowywania si¢ rynku pracy do zmieniajgcych si¢ warunkéw gospodarczych.
Na elastycznym rynku pracy bez trudu mozna znalez¢ zatrudnienie, ale réwniez
zwolni¢ pracownikéw (Jadamus-Hacura i Melich-Iwanek 2015, s. 37). Jak juz
wspomniano, istotne sg zaréwno zmiany dotyczace wysokosci ptac i wydajnosci
pracy, jak i elastyczno$¢ wynagrodzen (Krynska 2001, Ostoj 2006).

W ujeciu makroekonomicznym elastyczno$¢ rynku pracy jest interpretowana
Jjako mechanizm osiggania réwnowagi na rynku pracy podlegajacym negatywnym
efektom szokéw gospodarczych. Im rynek jest bardziej elastyczny, tym szybciej
powinno doj$¢ do osiggnigcia rownowagi (Kwiatkowski 2003, s. 20).

ElastycznoS¢ rynku pracy jest uymowana w literaturze przedmiotu jako sktada-
jaca si¢ z kilku elementéw: elastycznoSci zatrudnienia, czasu pracy, ptac i podazy
pracy (Jadamus-Hacura i Melich-Iwanek 2015, s. 38). Elastyczno$¢ zatrudnienia,
badz tez elastycznoS$¢ popytu na prace, sa to dostosowania ilo§ciowe (nume-
ryczne), a wiec jest to mozliwoS¢ dostosowania przez pracodawcow poziomu
zatrudnienia w przedsigbiorstwie (réwniez podmiocie sektora publicznego) do
biezgcej sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej. W kontekscie elastycznoS$ci popytu
na prac¢ znaczenia nabierajg réwniez formy zatrudnienia dajace pracodawcy
wigksza swobode, do ktérych mozna zaliczy¢: kontrakty dotyczace wykonania
konkretnego zadania, zatrudnienie na niepetny etat lub na czas okre§lony, prace
dorywcza, zdalng, na wezwanie, dzielenie si¢ pracg i teleprace (Kwiatkowski
2003, s. 20; Skorska 2007, s. 141).

W ramach wprowadzania elastycznego czasu pracy odchodzi si¢ od narzu-
cania pelnowymiarowego czasu pracy — umozliwia si¢ pracowanie w niepetnym
wymiarze czasu, pozwala si¢ na indywidualng organizacje czasu pracy (ruchomy
czas pracy) (Kwiatkowski 2003, s. 21; Skoérska 2007, s. 137). Jak zauwaza 1. Ostoj
(2006, s. 179-180), kwestie elastycznosci zatrudnienia i elastycznoSci czasu pracy
sg z sobg Scisle zwigzane. Stosowanie réznych form organizacji pracy powinno
dawaé mozliwo$¢ niestandardowego rozliczania czasu pracy, np. w okresie kilku
miesigcy. Pozwoliloby to na zwigkszenie zaangazowania pracownikow, kiedy
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pracodawca tego potrzebuje, i jednoczeSnie na elastyczne rozliczanie godzin
nadliczbowych w okresie, w ktérym to zapotrzebowanie jest mniejsze.

Istota elastycznoSci ptac jest mozliwoS$¢ dostosowania ich do zmieniajacych si¢
warunkéw na rynku pracy, zmian rentownoSci przedsigbiorstwa, a takze zmian
efektywnoSci, wydajnoSci pracy pracownika. Ten element elastycznoSci rynku
pracy w duzej mierze uzalezniony jest od sity zwigzkéw zawodowych, ktére
z reguty daza do utrzymania sztywnoSci ptac, oraz ingerencji panstwa w rynek
pracy w zakresie ustalania ptacy minimalnej (Kwiatkowski 2003, s. 21).

W wypadku elastycznoSci podazy pracy wazng role odgrywa wrazliwos§é
podazy na zmiany w zakresie jej determinant, takich jak ptace czy struktura
popytu na pracg, rozumiana rowniez jako mobilno$¢ sity roboczej, zdolnos$¢ do
przystosowania si¢ podazy pracy do zmian popytu na pracg. Jednym z przejawdw
wrazliwo$ci podazy pracy na zmiany na rynku sg dostosowania w zakresie
aktywnosci zawodowej. W tym kontekscie mobilno$¢ sity roboczej jest opisywana
w literaturze przedmiotu jako mobilno$¢ zawodowa i kwalifikacyjna, miedzyza-
ktadowa oraz przestrzenna (Kwiatkowski 2003, s. 21).

Mobilnos¢ zawodowa i kwalifikacyjna dotyczy przede wszystkim gotowoSci
do zmiany zawodu lub zdobycia nowych kwalifikacji, co wynika z warunkéw
rozwijajacej si¢ gospodarki. Mobilnos¢ migdzyzaktadowa wiaze si¢ z gotowoScia
do zmiany miejsca zatrudnienia, co powinno by¢ wynikiem dziatania mecha-
nizmu rynkowego. W prezentowanym artykule najbardziej istotna bedzie mobil-
no$¢ przestrzenna wewnetrzna i zewngtrzna, czyli gotowo$¢ do zmiany miejsca
zamieszkania na taki region, w ktérym sg lepsze perspektywy zatrudnienia,
w kraju lub za granica (Ostoj 2006, s. 180-182).

Elastyczno$§¢ rynku pracy jest do§¢ szerokim pojeciem. Sktadajace si¢ na
nig elementy moga si¢ uzupetnia¢ lub stanowi¢ substytuty (Ostoj 2000, s. 182).
Analizujac zagadnienie elastycznoS§ci rynku pracy nalezy rowniez pamietac, ze
w zaleznoSci od przyjetej sktadowej i sytuacji gospodarczej dostosowania moga
przebiegaé w dwoch kierunkach, np. prowadzi¢ zaréwno do zwigkszenia, jak
i zmniejszenia zatrudnienia badZ wynagrodzenia. W praktyce wigcej problemow
stwarza dazenie do redukcji zatrudnienia lub stawki ptacy. Wiaze si¢ to z koniecz-
no$cig uwzgledniania w decyzjach pracodawcy obowigzujacych przepiséw doty-
czacych prawnej ochrony zatrudnienia (Hajn 2003, s. 51). Duza role odgrywa
w tym polityka panstwa w zakresie realizacji koncepcji flexicurity, a wigc zacho-
wania réwnowagi pomig¢dzy wspieraniem elastycznego rynku pracy a ochrong
zatrudnienia i zabezpieczeniem spotecznym (Wisniewski 2004, s. 294-295;
Kucharski 2012, s. 38).
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3. Teoria optymalnych obszaréw walutowych

W teorii optymalnych obszaréw walutowych zaktada si¢, ze krajowi optaca si¢
zrezygnowac z posiadania wiasnej waluty tylko wtedy, gdy w wypadku zamiany
waluty krajowej na wspdlng korzySci wynikajace z wyeliminowania kosztéw
transakcyjnych zwigzanych z wymiang walut w handlu migdzynarodowym beda
wigksze niz koszty braku samodzielno$ci w prowadzeniu polityki pienig¢znej
i kursowej (Kawalec 2014, s. 47).

Przez pojgcie obszaru walutowego nalezy rozumie¢ grup¢ regionéw lub
krajow, w ktérych obowigzuje jedna waluta badZ rézne w pelni wymienialne
waluty o statych kursach wymiennych. Okre§lenie ,,optymalny” wigze si¢ z kolei
z zatozeniem, ze obszar walutowy musi spetnic¢ okreslone wymogi (muszg zosta¢
osiggniete okreSlone cele), formutuje sie takze warunki ich spetnienia. W litera-
turze przedmiotu nie opisano jednego w petni spdjnego, teoretycznego modelu
optymalnego obszaru walutowego (Bukowski 2007, s. 25). R.J. McKinnon (1963,
s. 717) stwierdzil, Ze pojecie optymalnosci jest ztozone i trudno je okresli¢ w kate-
goriach wymiernych, wydaje si¢ wigc, ze nie mozna bylto jej uja¢ w logicznie
uporzadkowany model.

Istnieje wiele uzupelniajacych si¢ teorii, w ktérych na podstawie czescio-
wych rozwigzah modelowych podejmuje si¢ probe wyja$nienia kwestii celow,
warunkow, a takze mechanizméw dostosowawczych w ramach teorii optymal-
nych obszaréw walutowych. Zagadnieniem tym oraz tematami dotyczacymi unii
monetarnej zajmowali si¢ w latach 50. XX w. J.E Meade (1957, s. 379-396) oraz
T. Scitovsky (1958). Najwiekszy jednak wktad w sformutowanie oraz rozwdj teorii
optymalnych obszaréw walutowych wniést R.A. Mundell (1961, s. 657-665).
Istotne uzupetnienia zaproponowali R.J. McKinnon (1963) oraz P.B. Kenen (1969).
Zdaniem R.A. Mundella utworzenie optymalnego obszaru walutowego wymaga
spelnienia warunku wysokiej elastycznoSci rynkéw pracy, a wedtug R.J. McKin-
nona istotna jest rowniez kwestia otwartoSci gospodarki. P.B. Kenen zwracat
z kolei uwage na zréznicowanie struktury produkcji.

Kryteria opracowane przez R.A. Mundella dotycza sprawnoS$ci dziatania
alternatywnych wobec kursu walutowego i niezaleznoSci banku centralnego
mechanizmdéw dostosowawczych w wypadku wystapienia asymetrycznych
szokéw makroekonomicznych, wynikajgcych gtéwnie z braku synchronizacji cykli
koniunkturalnych. Jest to zatem podejScie polegajace na zatozeniu koniecznosci
utworzenia unii walutowej i stosowania odpowiednich narzedzi niwelujacych skutki
ewentualnych szokéw (podejscie ex post). Z kolei R.J. McKinnon oraz P.B. Kenen
w kwestii optymalnych obszaréw walutowych skupili si¢ na przeciwdziataniu poja-
wieniu si¢ asymetrii w cyklach koniunkturalnych oraz zmniejszeniu prawdopodo-
biefistwa ich powstania (podejScie ex ante) (Kawalec 2015, s. 182—183).
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Elastyczno$¢ rynkow pracy jest substytutem elastycznosci kurséw waluto-
wych w wypadku amortyzowania szokow w unii walutowej. Uzasadniajac swoje
stanowisko, R.A. Mundell (1961) analizowat skutki szokéw popytowych w dwéch
modelowych gospodarkach. Zatozyt, ze oba pafistwa charakteryzuje petne zatrud-
nienie, réwnowaga bilansu pfatniczego oraz sztywnoS$¢ ptac i doszto w nich do
spadku cen w krétkim okresie. Rozpatrywat dwie sytuacje: pafistw, w ktérych
obowiazuja rézne waluty, oraz pafstw ze wsp6lng waluta. Z jego analiz wynika,
ze dostosowania rynkowe w wypadku pafistw z ré6znymi walutami powinny
nastgpi¢ poprzez zmiang kursu walutowego, w pafistwach za$ ze wspdlng walutg
zgodnie z modelem AS-AD — poprzez migracje sity roboczej (Sum 2011, s. 137).

Mobilno$cig sity roboczej okresla si¢ gotowos§¢ do migracji pracownikow
z kraju dotknigtego skutkami asymetrycznego szoku makroekonomicznego do
krajow o lepszej sytuacji gospodarczej (mobilno$¢ przestrzenna). Wysoki poziom
migracji sily roboczej usprawnia dostosowania cenowo-ptacowe. Umozliwia
krajom o mato elastycznych rynkach pracy (wolne dostosowanie ptac lub sztywne
ptace zgodnie z zatozeniem R.A. Mundella) szybsze ztagodzenie efektéw szokow
makroekonomicznych oraz przyspiesza powrét gospodarki do stanu rownowagi
(Borowiec 2011, s. 288-290). Z rozwazafi R.A. Mundella wynika, ze region,
w ktérym czynniki produkcji s3g mobilne, jest optymalnym obszarem walutowym,
elastyczne kursy powinny by¢ zatem wprowadzane w krajach o niskim poziomie
mobilnosci czynnikéw produkcji (Sum 2011, s. 137).

Uchylajac zatozenie R.A. Mundella o sztywnoSci ptac, mozna réwniez
uwzgledni¢ dostosowanie za pomocg zmian w poziomie plac (Sum 2011). Wysoki
poziom elastycznoSci (gigtkoSci) ptac pozwala na obnizenie kosztow pracy
w pafistwie, ktore zostato dotknigte asymetrycznym szokiem, co w relatywnie
krotkim czasie umozliwia zwigkszenie eksportu, produkcji oraz zatrudnienia.
Konieczne jest przy tym sprawne funkcjonowanie rynku pracy oraz szybkie
reagowanie przez przedsigbiorstwa na zmiany. Istotna jest tu zatem rola oraz
wplyw zwiazkéw zawodowych, ktére powinny ogranicza¢ maksymalizowanie
swojej uzytecznoSci, wynikajacej zaréwno z wysokiego poziomu ptac realnych,
jak i wysokiego poziomu zatrudnienia ich cztonkéw. Przekiada si¢ to wigc na
polityke wtadz centralnych w zakresie ustalania pfac minimalnych i wspierania
elastycznych form zatrudnienia lub tzw. uméw $mieciowych, czyli uméw niepod-
legajacych prawu pracy (Borowiec 2011, s. 288).

Mimo ze zaréwno w teorii (modelu AS-AD), jak i w praktyce zaktada si¢
mozliwos§¢ dostosowafi kanatem podazowym (dzigki mobilnoSci sity roboczej)
i popytowym (dzigki elastyczno$¢ ptac), to jak wskazuje si¢ w literaturze przed-
miotu (Sum 2011, s. 137-138), dostosowanie za pomoca migracji sity roboczej
jest dla gospodarki korzystniejsze, poniewaz ogranicza ryzyko szkodliwych zmian
w cenach i dochodach w panstwach jednolitego obszaru walutowego.
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R.J. McKinnon (1963), analizujac zagadnienie otwarto$ci gospodarki, odnidst
sie do skali korzysSci wynikajacych z redukcji kosztéw transakcyjnych w handlu
miedzynarodowym. Wysoki poziom zaleznoSci w handlu zagranicznym ma takze
prowadzi¢ do synchronizacji cykli koniunkturalnych, ktére z kolei maja ograni-
czy¢ prawdopodobiefistwo wystapienia szokéw asymetrycznych, a takze wplynaé
na redukcje kosztéw wynikajacych z prowadzenia wspdlnej polityki pienigznej.

Sformutowane przez R.J. McKinnona (1963) kryterium otwarto$ci gospo-
darki definiowane jest jako stosunek débr wymienialnych do niewymienialnych
w produkcji i konsumpcji w danym kraju (Sum 2011, s. 138). W literaturze
przedmiotu mozna spotkac si¢ z interpretacja tego kryterium jako relacji obrotow
handlowych (débr wymienialnych, handlowych) do PKB (débr niewymienialnych,
niehandlowych) (Kawalec 2015, s. 187, Kielec i Mitaszewicz 2016, s. 35). W rezul-
tacie przeprowadzonych analiz autor ten stwierdzil, ze wraz ze wzrostem poziomu
otwarto$ci gospodarki maleje rola kursu walutowego w przywracaniu réwnowagi
zewnetrznej, zwigksza si¢ za$ jego negatywne oddzialywanie na stabilnoS¢ cen.
Zaproponowane przez R.J. McKinnona kryterium optymalnoSci sprowadza si¢
do stwierdzenia, ze im wyzszy jest poziom otwartoSci gospodarki, tym wigeksze
korzySci ptyna z utworzenia wspdlnego obszaru walutowego (Sum 2011, s. 138—141).

P.B. Kenen (1969) uzupetnit z kolei teori¢ optymalnych obszaréw walutowych
o kryterium dywersyfikacji struktury produkcji. Wysoki poziom zréznicowania
niweluje prawdopodobiefistwo pojawienia si¢ szokow asymetrycznych. Przy zato-
zeniu, ze poszczegdlne panstwa specjalizuja si¢ w produkcji okreslonych débr,
ograniczenie popytu na nie wywotatoby reakcje tylko w jednym kraju. W sytuacji,
gdy kraje charakteryzuja si¢ dywersyfikacjq produkciji, takze tej przeznaczonej na
eksport, spadek zapotrzebowania na okreslone dobra dotknatby wszystkie kraje,
co ograniczyloby ryzyko asymetrii i umozliwito podjgcie jednolitych dziatan anty-
kryzysowych.

Z rozwazah P.B. Kenena mozna réwniez wywnioskowad, ze unia walutowa
powinna by¢ tworzona przez kraje o zréznicowanej strukturze produkcji, gdyz
w gospodarce charakteryzujacej si¢ wigksza dywersyfikacja produkcji w mniej-
szym stopniu wykorzystuje si¢ kurs walutowy jako narzedzie poprawy terms of
trade niz w gospodarce o nizszym poziomie dywersyfikacji (Sum 2011, s. 141).

Nalezy pamietaé, ze przedstawiona teoria wielokrotnie zostata poddana
krytyce i byta uzupetniana. Zarzuty krytykéw byly zwigzane przede wszystkim
z brakiem jednoznacznej interpretacji proponowanych kryteriéw oraz trudnoscig
z ich kwantyfikacjg. Jak zauwaza K. Sum (2011, s. 135), w ramach tej dyskusji
mozna wyodrebnié trzy gtéwne nurty, do ktérych naleza:

— nowa teoria optymalnych obszaréw walutowych, ktérej prekursorem byt
J.C. Ingram (1969, s. 95-100); jego zdaniem istotnym kryterium optymalnoSci
powinna réwniez by¢ integracja rynkéw finansowych oraz integracja fiskalna;
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— teoria kosztéw i korzysci — poréwnawcze ujgcie teorii optymalnych obszarow
walutowych z lat 70. XX w. obejmujgce analiz¢ kosztow i korzysci z integracji
walutowej, zaproponowane m.in. przez H.G. Grubela (1970); zagadnienie to byto
réwniez rozwijane przez P.R. Krugmana (Krugman i Obstfeld 2000) i G. Tchorka
(2014);

— koncepcja endogenicznosci kryteriow optymalnych obszaréw walutowych
— koncepcja z lat 90. ubiegtego wieku, w ktdrej wskazywano na mozliwoS¢ spet-
nienia kryteriéw konwergencji ex post; do najwazniejszych przedstawicieli tego
nurtu teorii naleza J.A. Frankel i A.K. Rose (1996), T. Bayoumi i B. Eichengreen
(1997) czy G. Corsetti (2008).

Jak mozna zauwazy¢, teoria optymalnych obszaréw walutowych nie jest
jednolita koncepcja 1 weigz ewoluuje. Sktada si¢ na nig kilka modeli czgstkowych.
Za gtéwne kryteria optymalnoSci przyjmuje si¢: mobilno$¢ czynnikéw produkcii,
elastyczno$¢ ptac i cen, otwarto$¢ gospodarki i dywersyfikacje produkcji. W rezul-
tacie wielu polemik przyjmowane sa ponadto dodatkowe kryteria optymalnoSci.

Przeprowadzenie analizy opisanych koncepcji pozwala na sformufowanie
réznych kryteriow optymalnoSci, mogacych stanowié uzupetnienie rozpatry-
wanego w artykule kryterium elastycznoSci rynku pracy, a takze podstawe do
dalszych badan.

4. Analiza elastycznoSci rynku pracy w Polsce

4.1. Elastyczno$¢ podazy pracy

Elastyczno$¢ podazy pracy w danym kraju rozumiana jest jako mobilno§é
przestrzenna pracownikow, czyli ich gotowo$¢ do przemieszczania si¢ poza
granice kraju. W prezentowanych analizach przyjeto, Zze miernikiem gotowoSci
do migracji okre§lajacym mobilno§¢ sity roboczej w danym pafistwie bedzie
stosunek facznej wielkoSci migracji (suma emigracji oraz imigracji) os6b w wieku
produkcyjnym (15-64 lat) do tacznej liczby ludnoSci w tym wieku w danym
kraju wyrazonej w procentach. Zasadniczo im wyzsza jest warto§¢ wskaznika,
tym wigksza jest skfonnos§¢ do migracji i mozliwo§¢ dostosowania gospodarki po
szoku makroekonomicznym. Wyniki pomiaru przedstawiono na rys. 1.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna stwierdzi¢, ze pafistwa Unii
Europejskiej cechuja si¢ bardzo duzym zréznicowaniem poziomu mobilnoSci sity
roboczej. Ponad 55-krotnie wyzszg mobilno$¢ odnotowano w wypadku Luksem-
burga (7,23%) niz Stowacji (0,13%). Polska charakteryzuje si¢ umiarkowanym
poziomem mobilnoSci sity roboczej (1,39%), ktéry w ostatnich latach (2009-2015)
utrzymuje si¢ na zblizonym poziomie (rys. 2).
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Rys. 1. Wskaznik mobilnoSci sity roboczej w pafistwach Unii Europejskiej — warto$¢
Srednia za lata 2000-2015 (w %)
Uwaga: brak danych dla Irlandii, Grecji, Rumunii, Stowenii i Wielkiej Brytanii.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.
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Rys. 2. Wskaznik mobilnosci sity roboczej w Polsce w latach 2009-2015 (w %)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.

Dokonujac oceny wskaznika mobilnoSci sity roboczej w Polsce, nie mozna
jednoznacznie stwierdzié, czy poziom mobilnoSci sity roboczej bedzie skuteczng
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alternatywg dla wykorzystania kursu walutowego jako mechanizmu stabilizuja-
cego gospodarke po szoku makroekonomicznym. W tej sytuacji wskazane bedzie
poszukiwanie dodatkowych rozwigzan sprzyjajacych zwigkszaniu elastycznoSci
rynku pracy.

4.2. Elastyczno$¢ zatrudnienia i czasu pracy

Jak wspomniano, kwestie elastycznoSci zatrudnienia i elastycznoSci czasu
pracy sa z soba Scisle zwigzane. Zaréwno mozliwo$¢ tymczasowego zatrudniania
pracownikdw, jak i pracowania w niepetnym wymiarze czasu pracy pozwalaja na
efektywniejsze dostosowanie wielkoSci biezacego zatrudnienia do zmieniajacych
sie warunkéw na rynku pracy. Jako wskaznik elastycznoSci tych elementéw rynku
pracy zaproponowano procentowy udzial oséb zatrudnionych na umowe na czas
okreSlony oraz procentowy udzial oséb zatrudnionych w niepetnym wymiarze
czasu pracy w liczbie zatrudnionych ogétem. Wysoka warto§¢ tych wskaznikow
powinna sprzyjaé elastyczno$ci rynku pracy.
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Rys. 3. Sredni udziat 0s6b zatrudnionych na czas okreslony w liczbie zatrudnionych
ogotem w panistwach Unii Europejskiej — Srednia z lat 2000-2016 (w %)

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie danych Eurostatu.
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Rys. 4. Udzial os6b zatrudnionych na czas okres§lony w liczbie zatrudnionych ogétem

w Polsce w latach 2000-2016 (W %)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.
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Rys. 5. Sredni udziat 0s6b zatrudnionych w niepetnym wymiarze czasu pracy

w panstwach Unii Europejskiej — §rednia z lat 2000-2016 (w %)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.
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Biorac pod uwage elastyczno$¢ zatrudnienia, mozna zauwazy¢ duze zrdzni-
cowanie wartoSci wskaznika w réznych krajach (rys. 3), o czym Swiadczy ponad
20-krotna réznica miedzy Hiszpania (23,58%) a Rumunig (1,15%). Pod wzgledem
wartoSci tego wskaznika (18,2%) Polska znalazfa si¢ na drugim miejscu, zaraz
za Hiszpanig (23,58%). Na podstawie danych przedstawionych na rys. 4 mozna
zauwazy¢ ponadto, ze wskaznik ten w wypadku Polski w badanym okresie wzrdst
ponad 5-krotnie i od 2006 r. utrzymuje si¢ na zblizonym poziomie, przekracza-
jacym 20%. Jest to korzystny wynik.
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Rys. 6. Udzial os6b zatrudnionych w niepetnym wymiarze czasu pracy w liczbie
zatrudnionych ogétem w Polsce w latach 2000-2016 (w %)

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie danych Eurostatu.

W wypadku elastycznoSci czasu pracy réwniez zwraca uwage duza rozpietoSé
wynikow (rys. 5). Wskazuje na to ponad 22-krotna réznica migdzy Holandig
(46,67%) a ostatnig w zestawieniu Butgaria (2,11%). W wypadku Polski wskaznik
ten jest na relatywnie niskim poziomie, wynik 8,21% sytuuje Polske dopiero
na 19 miejscu. Istotne jest réwniez to, ze warto$¢ tego wskaznika w Polsce
w badanym okresie (rys. 6) zmniejszylta si¢ z 9,3% do 6,4%. Mozna wnioskowac,
ze w wypadku tego czynnika warto$¢ wskaznika byta zbyt niska, aby mdgt on
istotnie wptyng¢ na zwigkszenie elastycznosci rynku pracy.
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5. Podsumowanie

Przedmiotem prowadzonych analiz byto zagadnienie elastycznoS$ci rynku
pracy w Polsce w kontekScie teorii optymalnych obszaréw walutowych. Zgodnie
z tg teorig oraz koncepcja R.A. Mundella (1961) elastyczno§¢ rynku pracy jest
utozsamiana z mobilnoScig sity robocze;j.

Zestawiajac ogdlne ujecie zagadnienia elastycznosci rynku pracy z teorig opty-
malno$ci, mozna zauwazy¢, ze kryterium zaproponowane przez R.A. Mundella
nie pozwala na wyczerpujacy opis zagadnienia elastycznoSci rynku pracy,
poniewaz ogranicza si¢ zasadniczo do kwestii elastycznosci podazy pracy (mobil-
nosci sity roboczej) oraz elastycznosci ptac, w swojej teorii R.A. Mundell zaktada
sztywno$¢ ptac.

Przeprowadzone analizy pozwolity na ocenienie, czy warunek optymalnoSci
jest spetniony, a wigc czy zgodnie z teorig R.A. Mundella istnieje alternatywny
wobec wykorzystania kursu walutowego mechanizm stabilizacji gospodarki po
szoku makroekonomicznym. W tym ujeciu takim mechanizmem jest dostoso-
wanie dzigki mobilnoSci sity roboczej, w szerszym za$ ujeciu pozostate elementy
rynku pracy, nieuwzglednione przez R.A. Mundella, powinny wspiera¢ elastycz-
no$¢ rynku pracy.

W wyniku przeprowadzonych analiz nie udato si¢ uzyska¢ jednoznacznego
rozstrzygnigcia przedstawionego problemu. Do najwazniejszych wnioskow nalezy
zaliczy¢ stwierdzenie wystepowania duzych rozbieznosci warto$ci wskaznikow
charakteryzujacych badane elementy rynku pracy w pafistwach Unii Europejskiej
oraz umiarkowanego, lecz niedostatecznego poziomu elastycznosci rynku pracy
w Polsce.

Poziom elastycznoSci rynku pracy w Polsce wskazuje zatem na to, Ze nie ma
skutecznego rozwigzania stanowigcego alternatywe dla wykorzystania elastycz-
no$ci kursu walutowego w dostosowaniach makroekonomicznych. Biorac pod
uwage to, ze elastyczno$¢ rynku pracy jest warunkiem optymalnoSci obszaru
walutowego, nalezy wstrzymac si¢ przed podjeciem decyzji o usztywnieniu kursu
walutowego i1 przystgpieniu przez Polske do strefy euro.
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The Flexibility of Poland’s Labour Market in the Light of the Theory
of Optimum Currency Areas
(Abstract)

Labour market flexibility is understood as the ability of the market to smoothly adapt
to changing economic conditions. To function smoothly and be flexible, the labour market
must be able to quickly respond to the demand for labour and changes taking place in the
economy. In the context of the theory of optimum currency areas, labour market flexibil-
ity plays a greater role as a substitute for flexibility of exchange rates in reducing shocks to
the monetary union. The aim of this work is to analyse the current level of labour market
flexibility in Poland, in particular in the context of the optimum currency area theory
criteria. The most important conclusion from the analysis is that Poland’s labour market
is too inflexible, and is therefore an effective alternative to exchange rate flexibility in
macroeconomic adjustments.

Keywords: labour market flexibility, the theory of optimal currency areas, the euro zone,
the monetary union.
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1. Introduction

Electronic commerce (e-commerce), usually defined as trade conducted over
computer networks, has attracted considerable attention for decades. Ecommerce
Europe (2016a) estimates that almost half of the global population today uses the
Internet, while almost every fourth person shops online. E-commerce still has
high growth rates — 23% in 2017, as estimated by eMarketer (2017). In Europe,
about three quarters of inhabitants use the Internet, while about 45% shop online,
generating more than 4 billion shipments per year (Ecommerce Europe 2016a).
The European market is mostly well-developed and mature, and at about 15%
annually, its growth rates are lower (Ecommerce Europe 2017). The leader is
the United Kingdom, with a full third of the European e-commerce market, and
higher turnover than the next three countries — Germany, France and Russia —
combined (Ecommerce Europe 2016b).

This paper focuses on cross-border B2C e-commerce — particularly, online
purchases made by individual consumers in countries other than their own.
Cross-border online trade is often seen as a significant factor in economic growth.
PayPal research (2016) found better prices, access to items not available in one’s
own country and wider availability of different products and styles to be the top
reasons people shop online abroad.

B. van Hell, V. Lukic and E. Leeuwis (2014) estimate that cross-border e-com-
merce currently accounts for about 10% of total e-commerce volume. Cross-border
e-commerce is now developing faster than domestic e-commerce, annual growth
of cross-border online trade for the period 2017-2022 is estimated to come in
at 17%, while the annual growth rate of total e-commerce in the same period is
estimated at 12% (Martin 2017). China is the leader in cross-border e-commerce,
as its retail exports account for 37% of global Chinese market share, which is the
highest share in the world.

2. The State of Cross-border E-commerce in the EU Today

The goal of the Digital Single Market (DSM) is to ensure the free movement of
people, services and capital, irrespective of their nationality or place of residence
(European Commission 2017). Unfortunately, the European e-commerce market
is not completely seamless (Duch-Brown & Cardona 2016), i.e. the EU has yet
to evolve into a truly single market. The EU and the EC are especially interested
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in promoting cross-border e-trade as one of the most important elements in their
DSM strategy (Valarezo et al. 2017).

The Digital Agenda for Europe (European Commission 2010) set two main
e-commerce targets for 2015: for 50% of citizens to be shopping online and 20%
of citizens to be doing cross-border shopping. As Figure 1 shows (Eurostat 2018),
the first target was reached in 2014, a year prior to the plan, while the second
target was reached exactly as planned. Figure 1 also shows steady growth in Euro-
pean e-buyers, both domestic and cross-border. However, there are significant
differences in these percentages across countries.

100
90
80 s 7

84 85
80 81

70

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

—@— Internet users —— E-buyers —A— National e-buyers

—A— Cross-border e-buyers ~ —— Buying from other =~ —@— Buying from other
EU countries non-EU countries

Fig. 1. Internet Users and e-Buyers in the European Union (as a % of Total Population
Aged 16-74)
Source: Eurostat (2018).

The highest percentage of e-buyers is in the UK, where about 82% of citizens
shop online (Fig. 2), while the lowest result was recorded in Romania, where only
16% of inhabitants bought something over the internet in the past year. For our
study, cross-border e-buyers are the most relevant group: the leading EU countries
in cross-border e-commerce are Luxembourg, Malta and Austria, while Poland
and Romania round out the bottom of the list. This data is in line with the recent
PayPal study (2016), which reported Japan (95%) and Poland as the countries with
highest percentages of consumers shopping only on their national online markets.
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PayPal research (2016) confirmed that smaller European countries have more
open attitudes to cross-border e-commerce, while larger European countries and
some Asian countries prefer “global” stores like Amazon and eBay. China (21%)
is generally the most popular destination for cross-border e-commerce, followed
by the US (17%) and the UK (13%) (PayPal 2016). The two by far most important
EU cross-border markets — the biggest exporters, that is — are the United Kingdom
and Germany (GfK 2015). For example, when online shopping abroad, Polish
customers usually buy from the US (32.2%), Germany (32.1%) and China (24%)
(Paypers 2014). Most of them shop cross-border due to a lack of product selection
domestically (78%) and lower prices (50%) (Paypers 2014).

3. Obstacles to a Truly Single Digital Market in the EU

Slower-than-expected growth of cross-border trade is caused by many factors,
a which have been documented by several studies. For example, a recent Ecom-
merce Europe (2016b) study identified the main barriers to a fully-integrated
digital internal EU market, including differing EU legal frameworks, compli-
cated and expensive taxation (VAT) systems and logistics and distribution issues.
These were likewise confirmed by A. Coad and N. Duch-Brown (2017). Like-
wise, research presented by D. Martin (2017) found logistics and delivery (43% of
respondents) and compliance with local regulations (39%) to be the main obstacles
to cross-border e-commerce.

According to an EU study on e-commerce (GfK 2015), consumers report six
main barriers to cross-border shopping: high delivery costs, high return shipping
costs and long delivery times, problems with consumer rights, complaint handling
and geo-blocking. A recent PayPal study reached the same conclusions (PayPal
2016).

A study carried out by GfK (2015) together with the European Commission
identified country size, language and geographical proximity as the three main
factors driving the flow of cross-border e-commerce. The size of a Member State
and its online domestic market is often determined by its population size and Gross
Domestic Product (GDP). The cross-border flow of goods, offline services and
digital content predominantly moves from larger Member States towards smaller
ones like Luxembourg and Malta. One of the reasons for this is that smaller
countries have small internal markets, with a limited choice and offer. Further,
lower competition in these small internal markets may lead to some forms of local
monopoly and higher prices, driving consumers to look for more competitive
prices abroad. On the other hand, between large Member States, relatively little
cross-border e-commerce activities occur, confirming the idea that size is one of
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the most important drivers of cross-border e-commerce (GfK 2015). For example,
Germany and France share the same border, but the percentage of cross-border
online purchases between them is rather low, due mostly to the language barrier
and their large internal markets.

Logistics and Delivery Issues

E-commerce in general has caused significant changes in the postal and parcel
markets. While improvements have been made, especially on domestic markets,
33% of companies selling abroad still perceive logistics and distribution as
a significant barrier. Several studies confirm that long delivery times and high
delivery costs are one of the main barriers to cross-border e-commerce, making
logistics a crucial aspect of an e-commerce initiative (Giuffrida ez al. 2017).
Shorter delivery times will lead to greater satisfaction on the part of consumers
and customer retention for enterprise. Proximity was confirmed as an important
predictor of cross-border purchases in other cases — France exports mostly to
Belgium, Luxembourg, Italy and Spain, while Sweden exports to Denmark and
Finland and Italy exports to Malta and Croatia, etc. (GfK 2015). To address this
skewing, it is necessary to harmonise the currently fragmented market by inducing
collaboration among all stakeholders (regulators, online merchants, delivery
service providers, solution providers, etc.) and use open and interoperable stand-
ards (Ecommerce Europe 2016c¢).

Another important objective laid down in the EU’s Digital Single Market
strategy is to make parcel delivery more affordable and efficient. To this end, in
March 2018 the regulations intended to make cross-border parcel delivery more
affordable were adopted by the European Parliament and will be fully applicable
in 2019. Unfortunately, in the EU e-retail market, although there are some options,
cross-border e-commerce with express delivery is currently still in a nascent stage,
mainly due to the still very high costs (EUR 2016). In the context of shipping costs
as one of the key barriers to cross-border e-commerce, it should be stressed that
more and more sellers, particularly from China, are offering free shipping, even
internationally. A recent International Post Corporation (2018) survey reported
that 62% of respondents had received free shipping.

Language and Location

A common language between two Member States can facilitate online trans-
actions and eliminate costs associated with translation. This is significant given
that five of the six top cross-border e-commerce countries (Luxembourg, Malta,
Austria, Belgium, and Ireland) share a common language with at least one neigh-
bouring Member State. For example, Ireland, Austria and Belgium, despite their
medium-sized populations and GDPs, are among the EU leaders in cross-border
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online purchases. The reasons for that are their geographical locations, i.e. prox-
imity of larger markets and the official languages spoken i.e. a shared language
with that neighbouring market. Language is the more important of these two factors
(Martin 2017). For proof of this, consider Malta or Cyprus, whose main source for
cross-border e-commerce is the United Kingdom, despite the geographical distance
between them. English is the official language in Ireland, so most Irish respondents
(61%) report making cross-border online purchases or accessing digital content
from the UK (GfK 2015). They also share the same border. The same is true for
Luxembourg and Austria in relation to Germany, and for Belgium in relation to
France or the Netherlands. English is by far the most popular and widespread
second language in the EU (the Special Eurobarometer 3863 reports that 38% of
EU citizens speak English fluently enough to have a conversation), which gives
the UK a significant language advantage in cross-border e-commerce, despite its
different currency. On the other hand, German, French and Italian e-retailers need
to make significant investments in translating their websites into English.

Interestingly, unlike the UK and Germany, France and Italy — and their impor-
tant EU economies — play a relatively small role as cross-border exporters. One of
the reasons may be that German online retailers invest more heavily in website
translations (compared to their French and Italian counterparts), which in many
cases eliminates the language barrier and provides them with greater opportuni-
ties to generate sales. So, the lack of a common language appears to be a strong
barrier to cross-border e-commerce and vice versa. E-retailers should therefore be
advised and encouraged to translate their online offers, as a priority, into English
and other major EU28 languages (GfK 2015).

Due to the language barrier, for successful entrance to cross-border market,
it is of the utmost importance that a business have a localised web-shop — that
is, a web store in the local language, with prices in the local currency and, if
possible, preferred local payment methods, which also significantly improves one’s
local search engine ranking. Another aspect of location are different size scales in
different countries, for example, in the US and the countries of Europe. However,
even within Europe, there are differences: an item labelled 38 in France is the
equivalent of a 42 in Italy (Salesupply 2016). Of course, this problem is easily
solved — the web-store merely needs to post conversion tables with its offer.

Legal and Tax Issues

Ecommerce Europe (2016c¢) reported overly restrictive regulations in other
Member States as the main reason for not selling abroad. Dealing with 28 different
sets of rules for data protection, privacy, consumer and contract laws is quite chal-
lenging and expensive and prompts the need for a single rule to achieve a Single
Digital Market. These are some of the main reasons why most of the companies
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selling cross-border have expanded sales on only a few neighbouring markets.
An European Commission (2015) study reports that 57% of the companies would
either start or increase their online sales to other EU countries, if the same rules
for e-commerce were applied across all EU members.

The same goes for different taxation systems, VAT rates and/or customs, which
were recognised as a significant barrier by 48% of European companies (Ecom-
merce Europe 2016¢). VAT-related accounting and administrative costs, difficult
VAT registration and declaration procedures and general unawareness of VAT
rules are considered the main problems. At the moment, only large online retailers
from the larger Member States can afford to break down the existing cross-border
e-commerce barriers. In December 2017, the EU adopted a series of measures to
improve and simplify how VAT works for online companies in the EU, which will
progressively come into force by 2021 and ensure that VAT is paid in the Member
State of the final consumer.

Geo-blocking

Geo-blocking is the practice of online sellers deliberately blocking consumers
from other countries from accessing their web shops (Cardona 2016). Using
various geo-location tools, sellers may identify the physical location of their
visitors through their IP addresses, physical mailing addresses or card payment
details. Geo-blocking between EU countries is recognised as a barrier to a truly
single market in the EU, and its elimination was one of the policy targets in the
EU Digital Single Market Strategy (Cardona 2016).

Not all geo-blocking is unethical. In some cases, it can be legitimate when
it helps web shops comply with trade restrictions in national legislation. For
example, online cross-border trade may be illegal for some services, like some
types of copyright-protected digital media content or gambling services (Cardona
2016). Also, sellers may have good reasons to block cross-border sales, as they
may be too costly for sellers in terms of administrative costs and compliance with
tax and other regulations in foreign markets. Sometimes producers may restrict
distributors from selling in different countries by means of exclusive territory
contracts or selective distribution agreements (Coad & Duch-Brown 2017). On the
other hand, sellers can unjustifiably offer different prices and sales conditions
for a given product or service based on the consumer’s geographic location, thus
discriminating against customers from other Member States.

A recent Eurobarometer (2015) study reports that one in ten consumers
purchasing online from another EU country reported that the seller refused to
deliver to their country. Also, 8% of customers were redirected from an original
website to a website in their country where the prices were different. Meanwhile,
5% of customers were denied the ability to pay from their country. Likewise, in
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an EU-wide online mystery shopping survey conducted in 2015 (Cardona 2016),
8.4% of the shopping attempts (weighted according to the traffic volume of the
website) were blocked at the first stage, i.e. shoppers could not access the website
from their own country or they were redirected to a different website. Also, when
accessing from another country, not all mystery shoppers were able to find the
same product offer as domestic shoppers. In some cases, they were not able to
select their country as a destination in the checkout process, or the website did
not accept their payment details, such as their credit cards. Although the average
prices in the survey were higher for foreign than domestic shoppers, in some cases,
the opposite trend was observed (higher prices for domestic buyers), probably due
to monopoly on the local market or attempted tax evasion. Of course, the survey
showed that not all countries were treated the same. While buyers from Austria,
the UK and Ireland have the highest success rates for making it to the order button,
shoppers from Slovakia, Croatia and Malta experienced just the opposite fate.

In years past, the EC has worked hard to eliminate geo-blocking within the
EU. Any unjustified discrimination against consumers, related to the prices or
contracting conditions, due to place of residence or nationality, is considered
to constitute a serious threat to the Digital Single Market, and therefore should
be eliminated (Valarezo et al. 2017). In order to realise the full potential of the
internal market, the European Parliament (2018) on February 2018 adopted
a Regulation addressing unjustified geo-blocking and other forms of discrimina-
tion based on customers’ nationality, place of residence or place of establishment
by removing certain barriers to the functioning of the internal EU market. Under
the terms of the Regulation, starting in December 2018, it is prohibited to treat
customers differently, unless doing so is justified under EU or national laws and
regulations.

Global Marketplaces

As reputable global platforms, global marketplaces are the most popular choice
for cross-border buyers (Garcia 2018). So, shoppers prefer to go to Amazon’s
web-store rather than take a chance on an unfamiliar retailer or website. Xue et al.
(2016) suggest that high-tech cross-border e-commerce platforms with integrated
services (payment, logistics, credit, product quality insurance) are the best means
to developing cross-border e-trade. A recent International Post Corporation (2018)
survey reported Amazon as the first marketplace choice (25% of cross-border
digital buyers globally), followed by eBay (18%) and AliExpress (14%). 56% of all
items sold cross-border were actually bought on Alibaba, Amazon or eBay, while
34% of parcels were purchased from China, making that country the first foreign
source e-market for the majority of EU countries (exceptions are Ireland, Austria,
Luxembourg, Cyprus, Belgium, for the reasons already explained). D. Martin



168 Zoran Kalinié, Viadimir Rankovié, Ljubina Kalinié¢

(2017) estimates that by 2020, 39% of the world’s e-commerce market will be
controlled by marketplaces.

At the moment, 53% of cross-border sellers in the US already use online
marketplaces (Martin 2017), which owe their popularity to the perceived level of
security and usability for all parties involved. They offer a cheaper and less risky
way to engage in cross-border online trade for all interested merchants by taking
away major barriers of cross-border sales, including regulation, location, logistics
and payments (Martin 2017). The existence of pan-European marketplaces like
Amazon, eBay or Aliexpress would certainly boost EU cross-border e-commerce,
as well as open the EU online market to the rest of the world.

4. Conclusions

The results of this study indicate that the merchants’ preferred strategy of inter-
nationalisation is to sell to consumers abroad directly from the merchant’s country
of origin, and that other strategies, including selling through a local branch or
through a presence on the marketplaces established abroad, are significantly less
popular (Ecommerce Europe 2016c¢). This further attests to the need to complete
a bona fide Digital Single Market as soon as possible.

From previous analysis, it is obvious that the EU is still far from an integrated
digital market, but in the last few months some important steps and decisions have
been made by the EC and European Parliament. In future, factors including the
introduction of the PSD2 Directive and GDPR, Brexit and Trump’s isolationism
may have a significant, though negative, influence on cross-border e-commerce
development.
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Wyzwania transgranicznego handlu elektronicznego w Unii Europejskiej
(Streszczenie)

Handel elektroniczny (e-commerce), okreSlany jako handel prowadzony za poSrednic-
twem sieci komputerowych, od wielu lat jest przedmiotem szczegdlnego zainteresowania.
W artykule przedstawiono stan rozwoju elektronicznego handlu detalicznego w Unii Euro-
pejskiej, ze szczegblnym uwzglednieniem internetowego handlu transgranicznego. Pomimo
podejmowanych wysitkéw handel elektroniczny w Unii Europejskiej nie ma charakteru
jednolitego rynku. Konsumenci preferuja zakupy online na rynkach krajowych. W arty-
kule skupiono si¢ na gléwnych wyzwaniach zwigzanych z transgranicznym handlem elek-
tronicznym B2C (business to consumer), tj. zakupach online indywidualnych konsumen-
téw dokonywanych w innych krajach UE. Szczegétowo przeanalizowano wybrane istotne
ograniczenia w tworzeniu w petni zintegrowanego rynku handlu elektronicznego w Unii
Europejskiej, zwigzane z logistyka i dostawa, jezykiem i lokalizacja, przepisami prawnymi
i podatkowymi oraz tzw. geoblokowaniem. Wskazano réwniez dziatania podejmowane
w celu zmniejszenia wptywu wymienionych ograniczen.

Stowa kluczowe: handel elektroniczny, transgraniczny handel elektroniczny, bariery
handlu elektronicznego, jednolity rynek cyfrowy.
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1. Introduction

One of Russia’s most important economic sectors, retail is facing both global
and local challenges. The growth of e-commerce, changing consumption models,
and the decline of economic growth rates and household incomes all impact the
market, pushing retail companies to seek methods of retaining customers and
increase efficiency. In addition, retail companies usually depend to a great extent
on external funding (due to the lack of internal sources and the specifics of credit
policy), so it is important for them to be eligible to borrow and confirm their
creditworthiness.

This paper focuses on the technical efficiency of retail companies. That is, it
examines the inputs companies possess and the outputs they produce. It seeks to
understand the technical efficiency of Russian retail companies and to find ways
to improve it. The variables included in our models examine the technical effi-
ciency of retail companies through the lense of their creditworthiness. Technical
efficiency is considered a tool for negotiating with banks that assess the financial
performance and take decisions on giving loans that retail companies can use to
expand operations and maintain investment activities.

2. Russian Retail Trade Sector — the Analysis

With turnover of 28.3 trillion roubles annually, the Russian retail sector is
among the country’s most important. In 2016, it contributed 16% of national value
added. Figure 1 presents the dynamics of the gross turnover.

It should be noted that high inflation rates (12.9% in 2015 and 5.4% in 2016)
and the decline of household real incomes (3.2% in 2015 and 5.9% in 2016) affect
the dynamics and performance of the retail sector. Physical turnover is decreasing,
and the structure of the turnover is shifting to food, alcohol and tobacco products,
which made up about 48% of the entire volume of operations in 2015-2016.

As in other countries, Russian retail is consolidating rapidly as the share of
the largest retail chains grows: it was 22.9% in 2013, 24.3% in 2014 and 25% of
overall turnover in 2015 (Butov 2017). In 2015, four Russian retail chains were
among the largest world players (Table 1).
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Fig. 1. Annual Turnover of Retail Trade in Russia, Billions of Roubles (Current Prices)

Source: Russian Federation Federal State Statistics Service (2017).

Table 1. Russian Retailers among the World’s Top 250 (2015)

Rank Compan Sales Net Income Sales Growth
ompany (USD Million) (USD Million) Rate (%)
61 Magnit 15,677 977 320
71 X5 Retail Group 13,378 234 18.7
198 Dixy Group 4,473 10 335
212 Lenta Group 4,181 170 29.0

Source: Deloitte (2017).

The regional development of Russia’s retail sector is unequal: 49% of total
turnover comes from 11 regions while the remaining 69 regions together produce
almost the same turnover.

With both the economic situation and the Russian government’s trade policy
(i.e. an embargo on food good imported from the EU and US) coming to bear on
retail development, the new challenges the sector is facing globally have taken on
a toll. For example, in the United States in 20162017, 36 retail chains announced
bankruptcies, despite the fact that GDP and household income both grew. Retail
chains are under growing competitive pressure from internet-based stores
that actively use new technologies and increase their efficiency; they also face
a changing model of consumption and people’s increasing preference for experi-
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ence (travelling, entertainment) over shopping (Thompson 2017). These new trends
underscore the importance of growing efficiency in this sector of the economy.

3. Technical Efficiency as an Indicator of Management Quality

The concept of efficiency is usually considered as the ratio of outputs (products
or services) and the inputs used for their production. A producer is efficient if it
reaches the maximum output with a given set of inputs or reaches a certain result
with a minimal possible set of inputs (Greene 1997). The concept of technical effi-
ciency, introduced by T. C. Koopmans (1951), is commonly used to assess organisa-
tions because it is helpful when multiple inputs and outputs are considered, and it is
closely related to managerial efforts (Leibenstein 1966).

As retailers usually do not produce goods, their output can be measured by finan-
cial results. In this case, technical efficiency can indicate the quality of management.
This study links technical efficiency with financial performance and creditwor-
thiness, so it is necessary to explore the factors that influence the attractiveness
of retail companies from the standpoint of external funding and its availability.

According to the theory of production, technical efficiency is the assessment of
the resources’ (inputs) vector that is used to obtain the vector of outputs. In making
this assessment, companies transform inputs into outputs with a production
technology.

Fig. 2. Technical Efficiency under Two Inputs (K, L)
Source: the authors, based on Koopmans (1951).
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Let us assume that all trade companies have only two variables of inputs
(labour and capital) with a constant return on scale and linear production function.
The combination of inputs required for a certain output can then be presented as
a point. The possible combinations of minimal possible inputs form an isoquant to
the production frontier. The latter demonstrates the minimal possible sets of inputs
required for a single output under the existing technology (in Fig. 2, points A, B,
and C lie at the isoquant FF' and are technically efficient combinations of inputs).
Point D is technically inefficient. Its efficiency is defined by the OA/OD ratio,
and while the technology of A is available for D (they lie at the same line), D can
increase efficiency by minimising inputs under the existing output.

Again, technical efficiency indicates a good deal about the quality of mana-
gerial decisions. If MM reflects the production factor (input) prices available for
all companies, and the optimal combination of inputs lies at line OB, then B will
be efficient, while A and C will be inefficient due to the wrong technology being
chosen under existing prices. The basic criteria of efficiency can be described as
follows:

. rK+wL

min =5, M

where:
r — the cost of capital,
K, w — the cost of labour L,
QO — the output.

There are several methods of assessing technical efficiency, divisible into two
groups — parametric and non-parametric. Methods from both groups were used
in this study to test their practical applicability and increase the reliability of the
results. They included Data Envelopment Analysis (DEA) and the Stochastic Fron-
tier Approach (SFA).

Several earlier studies have evaluated technical efficiency in the analysis
of retail companies. Using a non-parametric approach to assess retail stores in
Australia, H. L. Kwok (2013) revealed the inefficient ones and elaborated recom-
mendations for their reorganisation. C. P. Barros (2006) analysed hypermarkets
and supermarkets in Portugal. The models they used were later compared with
other models of retail organisation, with recommendations developed based on
the benchmarking. A. Assaf, C. Barros and R. Sellers-Rubio (2011) analysed
Spanish retail stores and revealed such factors of technical efficiency growth as
vertical integration, low-cost strategy, age, and regional location. J. M. Xavier,
V. M. Moutinho and A .C. Moreira (2015) examined branded apparel in Portugal
and reported that for this market segment, because of the prevalence of “fast
fashion”, the most important factor was marketing and logistics, while age and
learning experience did not matter. Similar results were obtained by W. Zhang
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and L. Guo (2010), who studied publicly traded retail companies in China. P. Jiang
and S. Balasubramanian (2014) studied the efficiency of e-commerce and tradi-
tional retail forms, confirming that e-commerce is more efficient, particularly for
multi-channel retailers and those who specialise in high-involvement products.

Using an approach based on the SFA, R. Sellers-Rubio and F. Mas-Ruiz (2006)
revealed the determinants of efficiency in the Spanish retail sector — such as age,
pricing, vertical integration, and geographical expansion — that coincide with the
results obtained by A. Assaf, C. Barros and R. Sellers-Rubio (2011). Exploring
Taiwanese retailers, R. Hwang et al. (2011) included financial indicators and
reached two conclusions: first, that companies with low technical efficiency tended
to be closer to bankruptcy, and, second, that the concept of technical efficiency in
general may be used as an indicator for stability in financial performance.

In Russia, K.V. Bahtin (2009) explored the technical efficiency of production
and retail companies using DEA and SFA together. He found a negative relation-
ship between size and technical efficiency and between the volume of inventories
and technical efficiency.

4. Methodology

In our study, we focus on creditworthiness and retail companies’ potential to
attract external funding (loans) for future development. Given the main purpose of
our research and the results of previous studies, we chose indicators of inputs and
outputs from the following list (Table 2).

Table 2. List of Variables for the Analysis

Variable Explanation Name
Inputs

Financial leverage: From the lender’s standpoint, companies that can FINLEV
debt to equity ratio partially refund debt from internal sources will be

preferred
Current liabilities to Demonstrates the ability to generate cash flow that CLNS
net sales ratio covers the requirements of suppliers and other short-

-term lenders
Fixed assets to equity | From the lenders’ standpoint, this figure should be FAOE
ratio close to 1
Current assets to sales | Demonstrates the ability of a company to serve and FICA
ratio repay debts. The higher the ratio, the easier it is for

a company to repay its liabilities and the more reliable
it looks to a borrower
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Table 1 cntd

Variable | Explanation Name

Outputs

Equity to assets ratio | Risk level based on the company’s ability to finance its | AUTONOMY
(autonomy ratio) assets by equity

Return on sales (net Indicates the profitability of operating activities, pricing | ROS
income to sales ratio) | policy, and cost structure

The ratio of internally |Indicates financial stability OFR
funded operating assets
to total operating assets

Return on assets: net | The main criterion of financial performance and the NPTA
profit from operations | quality of management’s decisions
to total assets ratio

Source: the authors’ own work, based on standard Financial Analysis computations.

For this study, we tested the following hypotheses:

H1: Russian retail companies’ technical efficiency for the 2011-2015 period
was low.

H2: Creditworthiness is affected significantly by the scale of the business
(market leaders are more efficient than smaller companies and niche actors).

H3: Technical efficiency differs by segments of the economy’s retail sector.

H4: The age of a company significantly boosts its technical efficiency.

5. Sampling

The sample drew on data from the RUSLANA (Bureau van Dijik) database and
included 504 retail companies. The following criteria were used:

— country of operational activity: Russia,

— legal status: legal entity,

— type of economic activity: retail trade in specialised and non-specialised
stores,

— revenue: 500 million roubles and above,

— period: 2011-2015, indicators: yearly, type of data: panel.

In addition, we controlled the date of registration (proxy for the age of the
companies) and used additional codes of economic activity (in order to segment
the general sample). Within the sample, companies with negative meanings of
indicators were excluded (DEA considers only non-negative meanings of inputs).
We also controlled for omitted data. The final sample contained 111 companies
and 555 observations. The sample was divided into six segments (Fig. 3).
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Fig. 3. Sample Distribution by Retail Type

Source: the authors, initial data derived from RUSLANA database (https:/www.bvdinfo.com/ru-ru/
our-products/company-information/national-products/ruslana, accessed: 10.05.2008).

Companies were also divided by their revenues (hereinafter, TR) at four quar-
tiles (in billions of roubles):

1) market leaders, TR = [45.9086; 97.373] — 2 companies,

2) key actors, TR = [5.556; 45.9085) — 18 companies,

3) participating actors, TR = [2.52275; 5.556) — 15 companies,

4) niche actors, TR = [0.5; 2.52275) — 76 companies.

6. Results of the Technical Efficiency Analysis with Data
Envelopment Analysis

We used four inputs (CLNS, FAOE, FINLEV, FICA) and three outputs
(AUTONOMY, ROS, OFR) in the model. The results were obtained using the DEA
Frontier Solver package, implemented in Microsoft Office Excel.

As shown in Fig. 4, the share of technically efficient trade companies annually
was 60—62%, and the share of companies with a critically low level of efficiency
did not exceed 3%. Thirty-seven companies in the sample remained absolutely
efficient for the whole period of observation, and among them there were retailers
from all segments.

The model assessed the contribution of each of the variables to the total effi-
ciency score (Fig. 5). The major slacks were revealed to be the financial leverage,
autonomy ratio, and return on sales.
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Fig. 5. Slack Analysis for Inputs and Outputs (in % for Potential Improvements)
Source: the authors, based on the results of modelling.

A positive relationship was revealed to exist between the age of retail compa-
nies and their technical efficiency score (Fig. 6).

Although there were efficient companies in all segments of the market, results
revealed a relationship between the type of the retail activity and the efficiency
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score (Fig. 7). Fashion and electronics retailers demonstrated the lowest efficiency
scores because they are so reliant on household income and are affected by
currency swings (the goods are mostly imported).
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Fig. 6. Average Technical Efficiency Score (Multiplied by 100) Distribution by Retail
Companies’ Age

Source: the authors, based on the results of modelling.
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Fig. 7. The Distribution of Efficiency Scores by the Type of Retail Activity
Source: the authors, based on the results of modelling.
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We also ran a regression analysis to evaluate the variables by statistical means
and set them in a range. The model obtained, however, had low explanatory power
(the determination coefficient was only 23%) and autocorrelation. This can be
explained by the non-parametric nature of the DEA itself.

7. Results of the Technical Efficiency Analysis Done
with the Stochastic Frontier Approach

For the SFA, we used the FRONTIER software package (Version 4.1c).
The production frontier defines the form by the translog equation with the assump-
tion of a normal distribution of residuals narrowed to zero:

In(NPTA)=In(FINLEV )+ In(CLNS) + In(FAOE) + In(FICA) + InX FINLEV ) +
+1In*(CLNS) +In*(FAOE) +In* (FICA) + In(FINLEV ) - In(CLNS ) +
In(FINLEV )-In(FAOE) + In(FINLEV ) - In(FICA) +In(CLNS) - In( FAOE) +
In(CLNS)-In(FICA)+In(FAOE)-In(FICA)+(V,-U,),
where NPTA, FINLEV, CLNS, FAOE, FICA were defined above, and U, and V; are
residuals with the normal distribution narrowed to zero:
u; ~iidN*(0, 02), v, ~iidN(0, 07), ©)

(@)

(v; and u; are distributed independently from each other and from the variables).
The function is based on maximum likelihood estimation (for the sample of
size ) It
&M 1 2
1nL=K—I-lnc+Zln¢<T>—FZ£i, @
where €, =u,+v;,0° =0-+0-,®(.) is a standard normal cumulative distribution.
The function has a logarithmic nature, and ¢, is replaced by InE; —Inc(y; w; B).

The SFA model did not reveal the set of absolutely effective companies for the
period of observation. Table 3 presents the OLS-estimation of the model.

Table 3. OLS Estimation of the Model

Variable Coefficient Standard Error t-value
po 24 0.15 15.96
p1 (FINLEV) 0.22 0.07 3.08
B2 (CLNS) -0.16 0.03 -5.82
p3 (FAOE) -0.18 0.06 =3.11
P4 (FICA) -0.35 0.06 -6.38

0% = 0.72610156E + 00, log likelihood function = —0.69618140E + 03.
Source: the authors’ own calculations.



182

All coefficients are significant, as ¢t observed exceeds the critical value
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( = 1.983). Table 4 presents the final OLS estimation.

(0.05:111-4-1) —

Table 4. Final OLS Estimation

Variable Coefficient Standard Error t-value
po 2.92 0.19 15.44
Pl (FINLEV) 0.02 0.09 0.20
B2 (CLNS) -0.12 0.03 -3.42
B3 (FAOE) -0.09 0.08 -1.10
P4 (FICA) -0.47 0.06 -7.30
o’ 1.99 0.30 6.68
r 0.86 0.02 3522
w=0,e=0.

Source: the authors’ own calculations.

To run the regression analysis aimed at the variables’ range, we selected 100

companies randomly. Table 5 describes the variables included in the model.

Table 5. Description of the Variables Used to Estimate the Model

Variable Description
DEASCORE Average technical efficiency score obtained with DEA (from O to 1)
EFFSCORE Efficiency score obtained with SFA (from O to 1)
AGE Age of companies (years)
NPTA Average meaning of return on assets for the period 2011-2015
CLNS Current liabilities to sales ratio — average meaning for the period 2011-2015
FAOE Fixed assets to equity ratio — average meaning for the period 2011-2015
FINLEV Financial leverage — average meaning for the period 2011-2015
FICA Current assets to sales ratio — average meaning for the period 2011-2015
Leader Proxy for the market share (leader TR = [45.9086; 97.373])
Key Proxy for the market share (key TR = [5.557; 45.9085))
Participant Proxy for the market share (participant TR = [2.52276; 5.556))
Niche Proxy for the market share (niche TR = [0.5; 2.52275))
Food Proxy for the market segment
Fashion Proxy for the market segment
Special Proxy for the market segment
Drug Proxy for the market segment
DIY Proxy for the market segment

Leader TR: Total revenues for 2015, billions of roubles.

Source: the authors, based on the results of modelling.
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The final regression function looks as follows:

EFFSCORE =1.1308+0.409- In(FICA) +0.949 - In(NPTA) +

+0.108- In(FAOE ) +(0.0457 - Segment +0.014 - Share). ©)

8. Discussion and Conclusions

Two methods demonstrate the different ways of evaluating technical efficiency.
The DEA-based approach is characterised by higher efficiency scores than the
SFA-based one, and the components of technical efficiency hardly correlate to
each other. This can be attributed to the fact that the DEA is a non-parametric
method and does not define functional dependencies between variables. Also, the
two models rely on different assumptions. Still, we have arrived at findings that
support or reject our hypotheses.

First, Russian retail companies’ technical efficiency for the 2011-2015 period
was indeed low. According to the DEA model, 60—62% of companies were effi-
cient each year, but only 33% demonstrated absolute efficiency during the entire
period. As for the SFA, none of the companies in the sample proved to be abso-
lutely technically efficient.

Neither approach supported our second hypothesis, which was that creditwor-
thiness is affected significantly by the scale of the business (market leaders are
more efficient than smaller companies and niche actors).

The third hypothesis — that technical efficiency differs by segments of the
economy’s retail sector — was confirmed but only with the DEA analysis. Due
to economic turbulence, electronics and fashion retailers demonstrate that lowest
efficiency. For the SFA model, the sector differentiation did not demonstrate
a strong relationship with the level of efficiency.

The fourth hypothesis — the age of a company significantly boosts its technical
efficiency — was not confirmed. The companies’ experience in the trade market
positively affects creditworthiness, but according to the regression analysis, the
variable characterising the companies’ age proved insignificant.

Estimating technical efficiency based on the SFA allows us to present a picture
for the entire market and formulate general propositions on the creditworthiness
of retail companies. For lenders, this approach can be useful in understanding
both the risks and opportunities a sector may present. The DEA encapsulates the
market through certain companies and their relative performance in comparison
with their competitors. Banks can use a technical efficiency score to monitor the
dynamics and potential of each company.

To reach and maintain steady positions in the trade market, retailers must strive
to accomplish four goals: to improve their asset management, filling the volume
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of the company’s funds to cover the risk and financial liabilities; to increase the
pace of business in the presence of borrowed funds, and to reduce the share of
immobilised funds in the equity structure.

The study contributes to the discussion of business efficiency by exploring the
development of tools that can be used to measure it. In practical terms, managers
of retail companies in Russia can benefit from the lessons it reveals.
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Efektywno$¢ techniczna rosyjskich przedsigbiorstw handlu
detalicznego. Analiza empiryczna
(Streszczenie)

Tematem artykutu jest analiza efektywnoSci technicznej rosyjskich przedsigbiorstw
handlu detalicznego w latach 2011-2015. Gtéwny cel stanowi ocena efektywnosci tech-
nicznej rosyjskich przedsigbiorstw handlu detalicznego oraz okreslenie jej determinant
i wptywu na zdolno$¢ kredytowa. Zdaniem autoréw artykutu efektywno$¢ techniczng
mozna uznaé za gtéwng miar¢ wiarygodnos$ci kredytowej przedsigbiorstwa. Okre§la ona
zdolno$¢ kierownictwa do maksymalizacji wykorzystania zasobéw. Na tej podstawie banki
mogg oceniaé zdolno§¢ kredytowa przedsiebiorstw i podejmowac decyzje o finansowaniu
ich rozwoju. Do oceny efektywnoSci technicznej analizowanych przedsigbiorstw wykorzy-
stano metody SFA (stochastic frontier analysis) oraz DEA (data envelopment analysis).
Metoda SFA pozwolifa na oceng catego rynku i sformufowanie ogélnych wnioskéw na
temat zdolnoSci kredytowej rosyjskich przedsigbiorstw handlu detalicznego. Metode DEA
wykorzystano w analizie wybranej grupy przedsigbiorstw i ich wzglednej efektywnoSci.
Wskazano mozliwoSci zastosowania omawianych metod w przeprowadzanej przez banki
ocenie wiarygodnoSci kredytowej przedsi¢biorstw. Przedstawione wyniki oceny efek-
tywnosci technicznej sa réwniez uzyteczne dla menedzeréw przedsiebiorstw handlowych
w Rosji.

Stowa kluczowe: przedsi¢biorstwa handlu detalicznego, efektywnos¢ techniczna, zdolnosé
kredytowa przedsiebiorstwa, SFA (stochastic frontier analysis), DEA (data envelopment
analysis).
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1. Introduction

Foresight is today used as a system tool for forming the future, allowing one
to take into account possible changes in all the spheres of public activity: science
and technology, economy, social interactions, and culture. The approaches that
can be applied in foresight projects are always updated while new methodologies
are constantly emerging. Which of them is wisest to choose depends on numerous
factors, including time and resource restrictions and access to information, to
name a few.

“Critical Technologies” is one type of foresight method, and is most often
used in France, the US and Czech Republic, among other countries. Its forecast
perspective is five-ten years (Foresight 2018). In 2004-2005, two basic criteria
were used in Russian research on choosing national science and technology prior-
ities (On Approving... 2018) — bolstering Russia’s national security, which would
help accelerate GDP growth and higher competitiveness of the Russian economy.
These were further developed into more detailed criteria. However, when making
the final choice of technologies, the most important innovative products can be
created using critical technologies.

The RF Government Resolution of 25.08.2008 N 1243-r (2018) previously
approved a list of such technologies. The document was prepared for the purposes
of implementing the law “On Procedures for Foreign Investments in the Business
Entities of Strategic Importance for Russian National Defense and State Security”
(Federal Law of April 29, 2008... 2018). Dmitry Medvedev held a session on
June 9, 2015 in Innopolis (the Republic of Tatarstan). It resulted in the following
decisions (record of June 9, 2015 No 3) (On Developing... 2018): to define as the
main approach to the development and implementation of the National Tech-
nological Initiative (hereinafter referred to as NTI) the orientation towards the
formation of new global markets with significant growth prospects and to provide
the needs of mass consumers; to define a system of road maps as the basic tool for
implementing the NTI.

The NTI Matrix (Peskov 2018) was elaborated to determine the logic of partic-
ipants’ cooperation in the process of developing high-tech business within the
framework of the NTI. The four spheres of the NTI are the key elements of the
matrix: “Markets”, “Technologies”, “Talents”, and “Services”. Within the frame-
work of the NTI matrix, the position of NTI “Universities” is defined as the point
of concentration of innovative resources. Beyond that scope, there are the “World”
areas that determine the interaction of the NTI with the external environment, and
“Society”, on which support and perception of the NTI ideology depend (The Key
Hypotheses... 2018).
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When we speak of developing the branches of a new technological mode,
we cannot but refer to high technology. “High” technologies often include tech-
nologies keep human participation to a minimum. In 1984, the OECD initially
released, and in 2009 revised, a classification of branches for high technology,
medium-technology of high and low levels, and low technology. Its main criterion
was R&D expenses (Mezentseva 2018).

One way to look at the high-tech branch of the economy is that it is where more
perfect products are created, on the basis of accumulated knowledge, developments
and experience. In order to create them, the highest quality, well-known mate-
rials and the best production methodologies are used. R&D and STEM expense
(science, technology, engineering, mathematics) specialists are employed to create
such products. Five high-technology types of economic activity, with the assigned
code 30.00.01, are distinguished in Russian statistical agencies (economists more
often call them high-tech branches). At present, the following types of production
are classified as high-tech industries:

— pharmaceuticals,

— office and computer facilities,

— electronic components, equipment for radio, television and communications,

— medical goods,

— devices for measuring, controlling, managing and testing means,

— optical instruments, photo- and film equipment,

— clocks and watches,

— aircraft, including space craft.

In many countries, the share of state R&D spending is the key criterion in
classifying a branch as high-tech. However, some countries, such as Germany,
define their own value of the criterion because technological development of the
country’s branches was initially higher.

In 2012, the RF Ministry of Industry and Trade issued an order On Approving
the Criteria of Referring Goods, Works and Services to Innovative Products and
(or) High-technology Products in the Branches, Included in the Established Field
of Activity of the Russian Federation Ministry of Industry and Trade (2018). This
order served as the basis for classifying products as high technology ones, and,
by extension, the branches producing them. Still, the main and basic criterion
for referring to high-technology branches is having a high level of technological
development, determined by the ratio of R&D expenses to GDP or gross value
added.
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2. The Components of this Research

In view of the above, the purpose of the present study is twofold: To justify
the use of a Foresight system in Russia, and to develop a foresight approach for
use in high-tech business research and in the innovative development of Russia’s
economy.

The country’s industrial enterprises have failed to innovate or to produce prod-
ucts that can compete with their foreign counterparts.

A system of information supporting innovation and the high-tech sphere has
been formed. It includes statistical methodology for measuring innovations, and
follows OECD and Eurostat recommendations.

Another important tool for collecting basic statistical information on inno-
vative activity is federal statistical bi-annual auditing and No 2-MP-innovation
“Information on Technological Innovations of Small Enterprises”. Small enter-
prises (excluding micro-enterprises) serve as the account unit of examination for
companies involved in mining, manufacturing and the production and distribution
of electricity, gas and water. The organisations use forms No 4-innovation and
No 2-MP-innovation to report data which enables them to be evaluated in terms of
their progress on becoming more innovative.

3. Research Results

At present, the potential for development of the high-technology complex in
Russia is confined to nuclear technologies, the manufacture of weapons and mili-
tary equipment, liquid rocket engines, and rocket and space products. At the same
time, market demand has pushed the low-energy intensive branches of industrial
production to develop in Russia, and to bring out high technology and science-
based products. However, these economic branches develop much more slowly,
which has transformed the Russian economy structurally in favour of less
power-intensive sectors and branches.

Innovative enterprises, working towards greater energy efficiency, fulfill
important strategic functions and promote results in priority areas of science and
technology. In this regard, emphasis has been placed on developing innovative
business and supporting and stimulating strategic initiatives related to imple-
menting major energy projects.

In order to evaluate the basic development trends in innovation in Russia’s
economy in generally, consider Federal State Statistics Service data on the activity
of innovative enterprises across Russia (Table 1) (Official Web-site... 2018).
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Table 1. Basic Indicators of Innovative Activity in the Russian Federation, 2012-2017

Indicators 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Innovative activity of organisations (% of orga- | 9.5 104 10.3 10.1 99 9.3
nisations that introduced innovations to the
total number of organisations considered)

Growth rate of innovative activity at organisa- - 109.5 | 990 | 98.1 98.0 | 939
tions (as a % of the previous year)
Shipped own-produced goods, work and ser- | 25,795 | 33,407 | 35,944 | 38,335 | 41,233 | 45,525
vices performed by own efforts (bln rubles)

Percentage of innovative goods, work and ser- | 4.8 6.3 8.0 9.2 8.7 84
vices in the total volume (in %)

Cost of innovative goods shipped, work per- 1,238 | 2,105 | 2,876 | 3,527 | 3,587 | 3,824
formed and services rendered (bln rubles)

Growth rate of innovative goods shipped, - 170.0 | 136.6 | 122.6 | 101.7 | 106.6
work performed and services rendered
(as a % to the previous year)

Source: Russian Federal State Statistics Service.

As Table 1 shows, in 2017 the percentage of Russian enterprises that undertook
technological, organisational and marketing innovations to the total number of
organisations decreased by 6.1% to 9.3% from 9.9% in 2016. This is the lowest
figure to have been achieved since 2012.

4. Conclusion

The data presented lead to the following conclusions.

1. Innovation is slow in the Russian economy. The share of innovative indus-
trial enterprises (9.3%) is several times lower than in the developed countries of
Europe, as is the share of innovative products (8.4%).

2. In Russia, small enterprises are the innovators. Given that innovative enter-
prises comprise 9.3% of the total number of enterprises, and that the percentage
of products produced by those enterprises to the total volume of products is 8.4%,
once can only conclude that many small Russian enterprises are innovating.
It is for economic reasons that small enterprises are more interested in innovative
activity and its reflection in statistical reporting. After all, they do receive subsi-
dies for innovating. Large corporations, on the other hand, already possess the
financial might to fund innovative activity.

Taking the above into account, the foresight approach is recommended for
researching innovative activities in high-tech business (Figure 1). The approach
is aimed at:
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— developing a system for tracking the statistics on science and technology,
innovation, education and vocational training, Russia’s information society and
high-tech business,

— providing up-to-date and comprehensive statistical information that can be
compared with the status of other countries internationally on society, the public
authorities and business at macro, meso- and micro-levels,

— analysing and forecasting trends in science and technology, innovation,
education, information technologies, developing critical technologies and the N'TI,

— elaborating recommendations on economic, scientific and educational, inno-
vative policy and the transition to the NTI,

— promoting international cooperation in R&D.

Choosing an adequate set of tools for this approach that can be applied in
a particular study is not a straightforward task.

The set of tools used in the Foresight approach is constantly expanding and
covers dozens of methods today — both qualitative (interviews, literature reviews,
morphological analysis, “correspondence trees”, scenarios, role-playing games)
and quantitative (cross-impact analysis, extrapolation, modelling, analysis and
forecasting of method indicators). Synthetic methods include Delphi, roadmaps,
critical technologies, multi-criteria analysis, patent analysis, game modelling.

Foresight includes the following activity levels:

— theoretical (determined by customer or user type, the type of foresight and
principles, classification and classification criteria according to the types of
approaches and research methods),

— present (an evaluation of the results of the research methods applied, work
with cards through communication channels using information technologies,
participants’ statements, and moderation),

— the future (predictive methods, concentrating on predicting the future behav-
iour of objects and subjects in order to make optimal decisions, working with
perspectives in the form of accumulating various data in databanks, forecasting
studies),

— planning (initiation of pilot projects, strategic analysis and presentation of
results at meetings, determining priorities and developing decisions),

— networking (tools aimed at creating dialogue and enhancing participation
among foresight participants — journalists, working groups and the like),

— purpose and method of use (government programmes, timely information,
financial support and regulation mechanisms, reports, research notes, evaluating
options, innovative projects, programmes),

— trends (key technologies and formats developing in the industry through
2030).
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Fig. 1. Scheme of the Foresight Approach to Research Innovative Activity in High-tech Business
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Important elements of the foresight approach include:

— this approach works with a future time horizon (from the nearest to 10-15
years out) and takes into account alternative development scenarios,

— it encompasses not only possible, probable and desirable events, but also low
probability ones and the influence they may exert.

The foresight approach is geared particularly to future events. Foresight crea-
tors and participants do not just individually assess the probabilities and risks
of the occurrence of certain conditions, as, for example, in the Delphi method.
Rather, they take an active position and jointly design their current and future
activities in order to enhance positive trends, increase the likelihood of desired
events, and extinguish negative, undesirable trends.

The approach is a scalable tool that enables one to explore a consistent vision of
the future for single-project teams or on a scale involving national or international
organisations.
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Zastosowanie podejScia foresight w badaniu aktywno$ci innowacyjnej
przedsigbiorstw zaawansowanych technologii
(Streszczenie)

Rozwdj Rosji spowodowal wzrost zainteresowania instytucji publicznych, Srodowisk
biznesowych oraz naukowcéw zastosowaniem metod typu foresight w rozwigzywaniu
ztozonych probleméw gospodarczych. Problemy te zwigzane sg z probg prognozowania
rozwoju innowacji, ktére moga mie¢ znaczacy wptyw na gospodarke kraju w perspek-
tywie krétko- i dtugoterminowej oraz na poziomie mikro, mezo i makro. W artykule
przeprowadzono analiz¢ wykorzystania metod typu foresight w administracji publicznej
oraz w sektorze zaawansowanych technologii. Przedstawiono réwniez autorska koncepcje
foresight w badaniu rozwoju innowacji.

Stowa kluczowe: foresight, dziatalno§¢ innowacyjna, sektor zaawansowanych technologii,
demografia przdsiebiorstwa.
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Transforming Ukraine from
Grainbasket to Brainbasket:
The Role of the Diaspora

Abstract

The article identifies the role of diaspora in the development of Ukraine’s tech sector.
It presents a review of the literature on diaspora in order to deepen understanding of the
term and how diaspora differs from migration. It looks at other countries in which dias-
pora communities played a key role in economic development and applies these findings
to legitimise, the analysis of Ukraine.

To learn more about the undertakings of those in the diaspora as well as their motives
as they apply to Ukraine’s tech sector, empirical studies were conducted in the form of
in-depth interviews. The results show that the diaspora contributes in numerous dimen-
sions of Ukraine’s economic development, including the tech sector. The main motive
of activities distinguishing diaspora from non-Ukrainian entrepreneurs is the sense of
responsibility those who have gone forth feel for Ukraine’s well-being.

Keywords: diaspora, migration, Ukraine, technology, economic development.
JEL Classification: O14.

1. Introduction

Key figures in Ukraine’s business environment argue that emigre entrepreneurs,
accomplished abroad, may play a critical role in exploiting Ukraine’s potential as
a solid engineering and education base. Specifically, it is believed that expertise
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and skills acquired in societies with advanced tech industries can help Ukraine
build out and leverage its own tech sector. Given that embracing a high-tech path
is the only option for further development of Ukraine, a strong commitment from
the Ukraine’s diaspora community is of the utmost importance.

Considering the projections of domestic and international experts (Foresight
of Ukrainian Economy 2017), this article argues that Ukraine is already on the
inevitable transformation path from a resource-based economy to a tech-based
one. It also discusses the auxiliary role the diaspora will play in Ukraine’s conver-
sion to a high-tech country, or brainbasket. However, it leaves aside the question of
what it would take for the diaspora, solely, to revolutionise Ukraine’s tech sector.

With this in mind, the initial aim of the study is to examine the notion of
“diaspora” and to describe the features which make them a valuable component of
homeland prosperity. Secondly, the article evaluates the current scope of diasporic
activity targeted at boosting Ukraine’s technology potential, which will be respon-
sible for the country’s further growth. Accomplishing these two aims will enable
me to achieve the ultimate goal of the research — to draw the world’s attention
to the present state of affairs of these issues, which in turn could stimulate even
greater commitment on the part of the dispora.

The paper is divided into five parts. For the purpose of displaying the core
nature of diaspora, as well as accentuating the differences between the terms
“diaspora” and “migration”, the first part thoroughly examines the definitions
of the term “diaspora”. The second part puts forward arguments in support of
the claim that diasporans possess unique assets over non-diaspora business part-
ners when it comes to deal making. The third part reviews case studies of coun-
tries that underwent economic development in which the diaspora played a key
role. The fourth part explains my motivation in producing this research.

Finally, I report on the results of an in-depth interview with a key informant,
who belongs to the diaspora community and holds an executive role in the coun-
try’s tech sector. The information he provides clarifies the motives of undertakings
which distinguish diaspora from non-Ukrainian entrepreneurs. The results of the
interview are followed up by analysis and conclusions.

The study possesses geographic limitations. Particularly, the findings of the
in-depth interview are limited to a single country — Canada. But diaspora means
dispersed around the world. So the research issue is looked at through the prism
of one state hosting the transnational population, not the diaspora community as
a whole.

The research is intended to deepen the knowledge of the subject for Ukraine
as a nation-state, foreign investors, policymakers, and academics. Most impor-
tantly, the paper may draw the attention of diasporic entrepreneurs considering
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establishing activity in Ukraine, and facilitate possible policies aimed at boosting
diasporan engagement.

2. What Is Diaspora and How Does It Differ from Migration?

“Diaspora” is a broad term. The word diaspeiro was first used by the Greeks
to describe the act of scattering seeds (Herodotus, as cited in Constant & Zimmer-
mann 2016, p. 1111). Just like the seedling, the term designates diaspora’s tendency
to naturalise a new territory — through laying new roots, dispersal and cultural
expansion.

Of course, the term has not been limited to Greek. Millennia after its initial use,
K. Tétolyan (1991) maintained that “diaspora once described Jewish, Greek, and
Armenian dispersion but now shares meanings with a larger semantic domain that
includes words like immigrant, expatriate, refugee, guest — worker, exile commu-
nity, overseas community, ethnic community” (T6tolyan 1991, p. 4). The author
defines the term “diaspora” as “the exemplary communities of the transnational
moment” (Totolyan 1991, p. 5). He also cites the Gulf War in order to confirm
the legitimacy of a nation-state. Even if a country’s strictly defined borders are in
a state of erosion to the extent that it loses its sovereignty, nationhood struggles to
be preserved. The Tibetans, Kurds and Palestinians serve as an example. Their
homeland is retained in their consciousness as the cradle of culture and identity,
though it no longer physically exists.

Regardless of whether diaspora has its own state or not, W. Safran (1991, p. 83)
grants it inherent features. These are a history of spreading out, nostalgia for
homeland and providing support to it, alienation in the host country, and a desire to
eventually return — all resulting in a strong sense of collective identity. The notion
of returning home plays the role of ethnic bond-strengthening myth, when religion
no longer can. Diaspora members do not go back for good to a homeland. This is
due either to losing political, ideological, and social self-identification with a state,
or to the inconvenience and disruption of one’s lifestyle.

While numerous similarities can be found in the diverse works describing
diaspora, the term takes on a number of different formulations. A. F. Constant and
F. Zimmermann (2016) investigated its etymology, determining that “diaspora is
a well-defined group of migrants or those with migrant background with a joined
cultural identity and ongoing identification (active or dormant) with the country
or culture of origin as they perceive it” (Constant & Zimmermann 2016, p. 1113).

This interpretation as well as other diaspora discourses typically revolve
around experiences of relocation, of settling down in a new place. Although dias-
pora is generally associated with immigrants, a variety of collective experiences,
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characterising both terms — “diaspora” and “immigration” — reveal considerable
differences between their nature. Both for immigrants and diaspora, mobility is
essential. Whereas migration anticipates the mobility of one person, a family, or
a community, diaspora never relates to an individual. Rather, it is about “the stock
of immigrants in several countries for many years” (Constant & Zimmermann
2016, p. 1113).

Furthermore, in contrast to migration, which connects both flows and stocks,
diaspora encompasses stock exclusively, and can even represent the country’s citi-
zens of a foreign descent, whose ethnic identity towards their homeland is latent,
but can become active once a trigger event occurs.

Another difference between migration and diaspora can be found in J. Clifford’s
(1994) writing, “in assimilationist national ideologies such as those of the United
States, immigrants may experience loss and nostalgia, but only en route to a whole
new home in a new place” (Clifford 1994, p. 307). This illuminates the tendency of
individuals to integrate with a new national community quite smoothly. Diaspora,
on the other hand, is perceived as groups dispersed in different countries, which
cultivate strong ties with a homeland but cannot assimilate that easily.

People within those groups are unified by a sense of identity, which is made up
of collective experiences of displacement, of abandoning their ancestral homeland
either voluntarily or coercively. Hence, their common background and historical
evidence cannot be eliminated, prevnting them from fully assimilating.

In addition to a feeling of affiliation, both political and socioeconomic factors
further distinguish diaspora from migration. A. F. Constant and K. F. Zimmer-
mann (2016, p. 1114) contend that the words “migration” and “immigrants” are
typically related to a host country, prompting discussion of economic outcomes.
Migration also leads to policies regarding a number of people arriving in a host
country as well as the specifics of skills they can offer on its labour market.
In Europe, for example, public discourse is mainly focused on domestic policies,
projecting naturalisation, integration and multicultural society. In the US debate,
the main emphasis is on illegal immigration. Diaspora, in turn, is never linked to
undocumented immigrants. In terms of policies, diaspora is far more related to
a home country and its economic development than migration is.

Furthermore, a diaspora can support its home country through lobbying its
economic and political interests. Diasporic lobbying power can even lead to
government or regime change in their home countries. It can also mediate and
help to resolve armed conflict in which the host country is involved. Diasporas
thus become informal actors that can influence the host country’s foreign policy.
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3. What Makes Diasporans Good Business Partners?

Do diasporans make good business partners? Do their unique abilities help
boost the economy?

R. Kloostermann, J. van der Leun and J. Rath (1999) use the term “mixed
embeddedness”, which may endow diasporans with a unique ability to recognise
business opportunity thanks to their being embedded in the social, economic, and
institutional contexts of two or more different countries. In other words, diver-
sified knowledge, accumulated through first-hand exposure and experiences in
both countries, increases entrepreneurial alertness. Provided they possess industry
information about how markets function, what customers expect, the legal system
and general characteristics of two countries, diasporans tend to recognise unique
business opportunities where locals fail to do so.

Being connected to two or more countries, diasporans also have access to
a larger pool of customers to select from. Knowing different markets, the possible
problems that customers may face and ways to cater to their needs, they can choose
their customer segment from their homeland or host country, or both. According to
A. Harima and S. Vemuri (2015, p. 35), this unique knowledge enables diasporans
to efficiently serve customers of the country of origin (COO) or country of resi-
dence (COR) on customer relationships, value proposition and channels. A. Harima
and S. Vemuri assume diasporans are able to change an existing business model in
the COR targeting customers in the COR, or into a new business model in the COR
targeting customers in the COQ, or the other way around (Harima & Vemuri 2015).

A great deal of attention has been also devoted to the concept of the diaspora
network. Defined as a network with co-ethnics worldwide, it has been studied by
J. B. Meyer and J. P. Wattiaux (2006), Y. Kuznetsov (Diaspora Networks... 2006),
D. G. Dutia (2012), M. Elo (2014). The main business privileges diaspora networks
bring include: access to labour (Damm 2009), customers (Bowles & Gintis 2004,
Anthias 2007), the ability to acquire external resources and sustain motivation
(Harima 2014). Having an extensive network among both a local population and
co-diasporans scattered all over the world, diasporans can choose key partners or
key resources from the locations where co-diasporans live.

Apart from the ability to draw human resources or counterparties from different
resource bases, another important factor is the enhanced cooperation between
ethnically linked businesses and close social ties. A state of similarity may compel
diasporans to interact more sentimentally and to trust one another. P. F. Lazars-
feld and R. K. Merton (1954), J. Thibaut and H. Kelly (1959), G. Homans (1961),
and S. Bowles and H. Gintis (2004, p. 3) point out that networks originate partly
because of people’s choice to associate with those similar to themselves in some
salient respect. The characteristics on which this choice operates include race and
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ethnic identification and religion. Desire to stick to people similar to oneself at the
same time tends to cause people to avoid interactions with those of a completely
different culture.

S. Bowles and H. Gintis (2004) affirm that networks based on parochialism'
can deal with economic problems that are resistant to market- or state-based
solutions. For example, in the case of business cooperation, valuing the payoffs
other parties gain within the diasporic network, diasporans display higher altruism
toward ethnically similar individuals than towards “outsiders”. The greater
altruism also results in another asset — the solving capacity of networks, namely
contractual enforcement mechanisms. Simply put, effective punishing of those
who fail to keep promises is “facilitated by close social ties, frequent and varie-
gated interactions, and the availability of low cost information concerning one’s
trading partner” (Bowles & Gintis 2004, p. 2).

While reduced information costs contribute to contractual enforcement, trans-
action costs between members of a diaspora network are generally lower than
among “outsiders”. Saving intermediary fees such as those charged by consultants,
analysts, translators and lawyers that attend the entrance to an unknown market
is possible thanks to the social ties and trust developed within one’s community.
The arguments put forward in this section can make diasporans not only good
business partners but equally rational investors and solid counterparties.

4. Building a Country from Abroad

Seeking to improve one’s income is the main initial objective triggering
migration. Yet it is not the ultimate goal. According to M. Nikolova, M. Roman
and K. F. Zimmermann (2016, p. 5), “looking at migration’s effects only in terms
of objective or subjective well-being is important, yet furnishes an incomplete
perspective about the broader social consequences of emigration”. They showed
that emigration directly benefits the overall state of the society left in the home
country.

A study done on Romania and Bulgaria found that there is a positive inter-
dependence between having relatives abroad and pro-social behaviour of those
who have stayed behind, including charity and helping strangers, and is driven by
positive experiences of friends and family living in countries with advanced civil
societies.

Examining the social impact of diaspora is of great importance as long as
society shapes the state, which in turn projects the policies behind the coun-

! Exlusionary practices, in which decentralised groups such as close knit residential neighbour-
hoods and ethnically linked groups engage (Bowles & Gintis 2004).
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try’s economic development. Yet there are various ways for diaspora to enhance
economic development and growth directly, not only through society. As reported
by D. R. Agunias and K. Newland (2012, p. 113-126), remittances are a crucial
means by which diasporans contribute to the development of their home coun-
tries. Constituting an additional source of income, remittances improve the living
standard while improving access to health care and education for those still in the
country. Healthy and educated individuals now have the opportunity to become
a skilled labour force, entrepreneurs and innovators. These positive developments
help reduce poverty and spur investment growth.

While remittances undoubtedly constitute meaningful support for individuals
and families, they mainly cover expenditures for daily consumption. Thus, they
may not be relied on as the sole drivers of fundamental and sustainable economic
growth (Agunias & Newland 2012). Given the substantial volume of financial
flows and other forms of aid coming from diasporic communities, it is increasingly
being scrutinised how to mobilise this potential in order to boost capital injection,
promote trade and enhance commercial activity in the countries of origin.

Q. Dhanani and M. Lee (2013) indicate that the Caribbean diasporas mostly
invest in startup companies that prioritise the Caribbean region. “Access to
finance is a critical piece of the stronger innovation ecosystem required for small
and medium enterprises (SMEs) and high-potential growth-oriented enterprises
(HGES) to prosper” (Dhanami & Lee 2013, p. 6).

Given the integral role of SMEs in a country’s economic development, the
direction of the Caribbean investment is noble. However, individuals in the
diaspora seem by default to have privileges as foreign investors. For instance,
from 1985 to 2000, diasporic contributions accounted for nearly 70% of China’s
foreign direct investment (Diaspora Networks... 20006, p. 13). The authors of that
study find that the diaspora had the advantage over non-Chinese entrepreneurs
by knowing the local language, business practices, and regulations. This kind of
expertise, as well as extensive networks and experience in doing business, helped
them to overcome the market barriers that frustrate foreign investors the most.

While Hong Kong Chinese directly invested in China’s manufacturing, the
Indian and Israeli diaspora contributed to the prominent development of tech
sectors in their countries of origin. Even though it is estimated that overseas
Indians account only for 3% of foreign direct investment in India (Diaspora
Networks... 2006, p. 13), the success of the country’s software industry has been
driven mainly by the activity of expatriates.

However, the lack of investment is not justified by the reluctance of Indians to
supply it. In turn, it is implied by the specifics of software services. If destined
for export, they are highly profitable and provide good cash flow. Hence, most
ventures do not need to be funded with external capital. In turn, the Indian dias-



202 Romana Gunkevych

pora “provides valuable links with foreign markets, helping Indian firms to absorb
technical and managerial practices and establish contacts with foreign markets”
(Diaspora Networks... 2006, p. 61).

Neither has the diaspora played an autonomous role when it comes to the influx
of foreign direct investment in Israel. Although the outgoing Israeli diaspora, espe-
cially that part of it located in the US, stands out for its famous generosity in terms
of financial support and other forms of aid to Israel, it is not among the group of
leading overseas investors.

Expatriate Israelis, however, have influenced a major boom in the Israeli
tech industry. According to Zuckerman (2001, as cited in Diaspora Networks...
2006), the commercialisation of the defense industry stimulated growth in Israeli
technology. The competences of the Israeli military in communications network
security and management appeared to be integral to the development and support
of the Internet. “Many technology pioneers were veterans of the elite intelligence
services” (Diaspora Networks... 20006, p. 62). In turn, research and development
work in this sector has been financed by the U.S. and Israeli government, while
external funds have been procured thanks to effective lobbying by American Jews.
Furthermore, the Jewish diaspora also helped attract venture capital, with some
individuals acting as mentors and advisors to foreign investors.

Nevertheless, proper financing was not the only factor driving Israel’s transi-
tion from a purely agricultural to an innovative high-tech economy. Namely, the
success was largely attributable to human capital, which consisted not only of
national engineers, but also of highly skilled Jews coming from abroad. Around
1 million Jewish immigrants from the former Soviet Union entered Israel in 1989
(de Fontenay & Carmel 2002, p. 9). Many of them had engineering and scientific
backgrounds, which helped them to succeed in the ICT industry. At the beginning
of the 2000s, Israeli’s high-tech cluster branched out to locations including Boston,
Helsinki, London and Swedish Kista in order to harness the strength of cluster
effects (de Fontenay & Carmel 2002, p. 2).

5. What about Ukraine?

The diaspora has many faces, with some serving as human capital or direct
investors, while others set a positive example for society or act as a diplomat.
In any case, diaspora propels the home country’s economic development. It is thus
of crucial importance to consider those countries — Ukraine is certainly among
them — which are in priority need of such assistance.

The most compelling reason for that is that Ukraine’s economy is still adapting
to new realities that have unfolded in the aftermath of Crimea’s annexation,
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coupled with the 2014 armed conflict in Donbas, a key industrial area in eastern
Ukraine.

After the country’s loss of gas fields in the Black Sea shelf, tourism to Crimea
and the metallurgical, mining, and chemical industries in Donbas, it has become
apparent that Ukraine stands on the verge of great changes. Furthermore, the
breakdown of commercial relations with Russia, a major export and import market
for Ukraine, resulted in financial instability and the destruction of the traditional
model used in the raw materials industry (Foresight of Ukrainian Economy 2017).

Under these circumstances, the experts have put forward a strategy that should
be considered by decision-makers in the upcoming transition. Those experts main-
tain that modifying investment policy should be prioritised. The funds, supplied
mostly via external loans, should not go towards financing low-tech or raw mate-
rials exports. In the light of increasing competition from China and India, such
investments are unpromising. The growing supply of low technology products on
the world markets leads to both lower prices and manufacturers’ profits.

Ukraine would be well advised to establish itself in areas that enable it to
leverage its international competitiveness. Gaining an optimal niche in the inter-
national division of labour will be possible thanks to the country’s geographic
situation and bountiful resources, both human and natural, which should trigger
the development of its high-tech business (Foresight of Ukrainian Economy 2017).

Taking into account the example other countries have set, this study aims at
examining the diaspora’s role in Ukraine’s economic development with a particular
focus on the tech sector, the economy’s main driving force.

In the context of other relevant work in the field, two studies should be noted.
First, Migration as Enabler of Development in Ukraine (2016), prepared by the
International Organization for Migration (IOM) Mission in Ukraine examined
the nexus between development and migration-related financial flows. The other,
the Ukrainian Diaspora Investment Study (2016) was produced for the United
States Agency for International Development, and focused on the Ukrainian dias-
pora in the United States and Canada. Its authors asserted that “the Ukrainian
diaspora in the United States and Canada is a highly organised, multi-generational,
proud diaspora with significant human, financial, and social capital” (Ukrainian
Diaspora Investment Study 2016). Given that diaspora identificational ties with
Ukraine have strengthened on the heels of recents events in the country, remit-
tances and travel to and volunteer work in the country have all grown. Never-
theless, impeded by the bad experience of previous diaspora as well as stories
of corruption, few engage in business investment. When investments are made,
they are targeted mainly at the ICT, agricultural, and educational sectors. Apart
from the benefits which have traditionally motivated diaspora to invest — that is,
financial, emotional, social status and political ones (Nielsen & Riddle 2009) —
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the Ukrainian diaspora has prompted a fifth type of return: an expectation that
the investment will bring about institutional change.

Undertaking a comprehensive study of migrant monetary flows to Ukraine,
the authors of the Migration as Enabler of Development in Ukraine (2016) affirm
that, “it is the determination of potential savings capacity, rather than absolute
level of income, which commonly determines migration decisions and economic
behaviours” (Migration... 2016). The savings rate of Ukrainian migration is the
highest amongst the South-Eastern and Eastern Europe (SEEE) countries and
amounts to 62% of household net income. To put this in figures, in 2014, USD
14,916 was saved out of the USD 24,156 of the average annual income earned by
Ukrainian long-term migrant households.

The high propensity to save translates into the ability to remit and invest in the
country of origin. Although the share of migrant households remitting to Ukraine
is relatively high, the contribution of migration to GDP remains small, with remit-
tances amounting to 2-5% of GDP (Migration... 2016). The general impact of
migration and remittances to date has been to alleviate poverty and contribute to
Ukraine’s macro-economic stability. With most remittances funding consumption
needs, the most important purposes of transferring money to Ukraine include
supporting spouses, children and parents, as well as saving money.

Like the majority of migrant workers from SEEE countries, Ukrainian migrant
workers do not perceive themselves as entrepreneurs. The remittances earmarked
for investing in a business totalled 1% of the money Ukrainians transferred in
2014 (Migration... 2016).

The empirical data presented above, reflecting a lack of solid business engage-
ment among Ukrainian migrants, justifies the intention to raise awareness among
all stakeholders — policy makers, donors, the private sector and civil society — of
the fact that labour migrants, diaspora, and transnational communities on the
whole can play a crucial role in the developing their home country. In the case of
Ukraine, the human, social and financial capital Ukrainians have can be used to
develop the country.

Methodology

To examine diasporic activity in Ukraine’s technology sector, an unstructured
in-depth interview was conducted with a single key informant?.

According to Edwards and Holland (2013), the term “informant” has been
widely used in ethnographic methods, where key characters within an investi-
gated group, culture or community provide crucial information with regard to
the research setting. The informant in my article was a Canadian of Ukrainian

2 The term “informant” is specifically applied instead of alternative interviewee, respondent,
research subject or participant.
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descent, and a key figure playing a critical role in the development of Ukraine’s
high-tech sector. Not only is he the president of a globally competitive ICT, micro-
electronics and nanotechnology company, but he also manages an incubator that
develops high-tech Ukrainian startups.

“Key informants have a formal or informal position that gives them specialist
knowledge about the people and processes that are the subject of research”
(Edwards & Holland 2013, p. 31). The researcher, for his or her part, is considered
an outsider who seeks to obtain relevant knowledge about the community.

Although one source of information may not be considered as credible and
sufficient, there is no certain formula for choosing the relevant interview sample.
In turn, the sample size is “completely dependent on the nature and design of the
study, the aims and research questions and the underlying philosophical position
adopted” (Edwards & Holland 2013, p. 7).

In the case of today’s investigation, the informant both belongs to the diaspora
community and holds an executive position in Ukraine’s tech sector. Belonging
to the Ukrainian diaspora in Canada, and having the ability to interact with other
members of the community on a daily basis enable the informant to provide
particular insight. Furthermore, his executive role in Ukraine’s tech sector gives
him intimate knowledge of the developments taking place in the industry. All of
these roles together make him a very legitimate choice for the key informant.

Intended to explore the informant’s understanding of the subject and aspects
of his experiences related to it, the interview was unstructured. Such an interview
enables an informant to talk from his own point of view, referencing ideas and
meanings that are familiar. The flexibility of an unstructured interview makes
it possible “to develop unexpected themes and adjust the content of interviews
and possibly the emphasis of the research as a result of issues that emerge in any
interview” (Edwards & Holland 2013, p. 30).

To elicit the informant’s own story as it pertains to the research, a biographical
approach has been employed. The questions containing the knowable portion of
biographical data are intended to induce a non-interrupted narrative in the hope
that it brings reveals new facts which are relevant for the investigation. Informa-
tion obtained through the narrative can help to shed light on matters which the
researcher could not otherwise understand or access.

The interview was conducted via email. This form of communication was
selected due to geographical separation between the researcher and the informant.
Apart from the logistical advantages, which obviously save time and resources,
the technique also yieds a written document of the diasporan’s experience.
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The Results of the Analysis

The first clear observation from the interview is that the Ukrainian diaspora in
Canada is quite assimilated. When asked whether he considers himself Ukrainian
or Canadian, the informant answered that he is Ukrainian-Canadian. He noted that
“a great deal of Canadians are from immigrant backgrounds, so being hyphenated
Canadian is quite normal”.

However, assimilation with a host country does not always mean perceiving
it as a homeland. I asked him if “you consider Canada as a host country, and
Ukraine a homeland? Or vice versa?”

Unlike his parents, who migrated to Canada after the Second World War with
no money or education, the informant had his personality and status totally shaped
in the host country. He earned a university degree in Canada and started his career
there. So it should come as no surprise that he considers Canada his home country.
It may be concluded that second-generation diasporans are more bound to their
adopted country than to their parents’ country of origin.

This attachment, however, does not prevent diaspora from cultivating its orig-
inal culture. In fact, participation in Ukrainian community organisations and
learning the language were among the key factors compelling the informant to
set up business in Ukraine. Specifically, when asked “What was the main driving
force for you to develop business in Ukraine’s tech sector?”, the informant replied
that being raised in the Ukrainian community and learning things about the
country, he learned also that “Ukraine’s legacy of R&D and a base for technology
for all of the USSR, there were a lot of smart people to work with”. Other objec-
tives influencing the informant’s decision included a desire to take his career to
another level and “develop a business from scratch in a whole new developing
country”.

The informant’s former employer, Digital Equipment Corporation, the second
largest I'T company in the world, was able to develop thanks to the COCOM? rules
being terminated. Originally the company intended to open a branch in Moscow.
However, the informant encouraged the company to consider Ukraine — a country
as big as France — instead.

To assess the role of diaspora in Ukraine’s transformation, I asked the
informant, “if the Ukrainian diaspora in Canada strongly supports Ukraine’s
economic, social and political transformation; is this support tangible in tech
sector?”. The informant replied that Ukraine has always been and continues to be
supported by the diaspora in Canada, which is broad and influential. According
to the informant, Ukrainian diaspora in Canada has been engaged in a range
of development projects over the past 25 years. The programmes have included

3 Regulations which put embargo on export of high-tech to USSR during the Cold War.
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internships, military and law enforcement trainings, regional development
programs, support for small and medium enterprises and universities.

When it comes to the developments in the tech sector, the informant himself
is a bright example. He gave up a stable position in the host country in order
to develop the company’s activity in Ukraine, which resulted in job creation and
the transfer of knowledge. And yet after establishing the business, he stayed in
Ukraine in order to keep the sector growing through collaboration with universi-
ties and the creation of incubators for technology ventures.

According to the informant, apart from lobbying and financial assistance
provided by the diaspora, Ukraine should also use the experience of countries like
Canada, the US, Israel, Ireland, and Poland in developing its own tech industry.
He adds that “Ukraine can learn from some of the best examples of economies
that have recognised that technology will continue moving forward irrespective of
what any one country does”.

6. Summary and Conclusions

There are many definitions of the term “diaspora”. This paper has reviewed the
definitions that describe its essential features. To summarise, diaspora is always
about a group of people living in a foreign country, not the individual immigrants.
This is the main quality distinguishing diaspora from migration. Furthermore,
diaspora can exist even if a nation-state no longer does. The experience of
Tibetans, Kurds and Palestinians all attest to that. Other features that unify dias-
pora members include: a common sense of responsibility for, identification with
and a desire to eventually return to a homeland.

Because diaspora cares about the well-being of the home country, it contrib-
utes in a variety of ways to its socio-economic development, including sending
remittances, transferring knowledge and lobbying the home country’s interests.
India, China and Israel, among others, have benefitted economically from diaspora
contributions.

Given the historical evidence for diaspora’s prominent role in the development
of particular countries, this study sought to examine if that roles also holds true
for Ukraine, a country with one of the largest diasporas in the world. Accepting
a reorientation to a high-tech business is the only way for Ukraine to guarantee
development and progress. To do that, a great deal of the burden will be shoul-
dered by the diaspora’s contribution to this sector.

For this project, the best way to start exploring this subject was to directly
communicate with the individual having intimate knowledge about the subject.
Hence, interviews were conducted to shed light on issues we as researchers could
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not otherwise have understood or accessed. The interviews also made it possible
to learn the motives of diasporic undertakings, which can be different from the
objectives of non-Ukrainian entrepreneurs.

All in all, the analysis of the data collected indicates that there is a sincere
need and desire for Ukraine to become successful. Even if not born and raised in
Ukraine, diaspora members cultivate the culture and language, which helps them
to get to know their country of origin. Consequently, when setting up a business or
mentoring a project in Ukraine, they have way more privileges than non-Ukrainian
entrepreneurs.

Furthermore, it was confirmed that Ukraine possesses important tools to
develop its high-tech sector, including a technology base inherited from the USSR
and skilled engineers. Whatever the reason an individual might be entering the
Ukrainian market — from career growth to patriotic deed to gaining experience — it
will be a win-win situation for both sides.

To sum up, this study has shown that the diaspora’s role in the economic
development of Ukraine is present in many dimensions, including the tech sector.
The expertise and incentive diaspora can bring to its home country benefits both
the individual and the country. Nevertheless, Ukraine’s diaspora community has
failed to harness its full potential in terms of investing social, financial or human
capital to their home country. That makes it important to convince both the trans-
national community, including labour migrants and diaspora, and Ukraine’s policy
makers and civil society that their role in the country’s development matters.

This study constitutes a first step in that direction. However, it comes with limi-
tations. First and foremost, the article evaluates a tiny aspect of possible diaspora
contribution to Ukraine’s development, but does not measure its factual impact
on that development. Second, the state of affairs has been guaged primarily by
in-depth interview, and that from the perspective of Ukrainians living in Canada,
the largest Ukrainian diaspora host country. Because these limitations result from
insufficienct data, future studies will seek to bridge the research gap by collecting
more raw data. This will be accomplished by creating focus groups and in-depth
interviews with Ukrainian’s in more than one country beyond their homeland.
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Rola diaspory w transformacji gospodarki Ukrainy z surowcowej
w przemysltowa
(Streszczenie)

Celem artykutu jest okreslenie roli diaspory w rozwoju przemystu technologicznego
na Ukrainie. Dokonany przeglad literatury pozwolit na lepsze zrozumienie terminu
,.diaspora” oraz wskazanie réznic pomiedzy tym pojeciem a pojeciem migracji. Podano
przyktady pafistw, w ktérych rozwoju gospodarczym diaspora odegrata kluczows role,
co potwierdzito zasadno$¢ analizy tego zjawiska na Ukrainie.

W celu opisania dziatan diaspory w sektorze technologicznym na Ukrainie oraz okre-
Slenia ich motywdw przeprowadzone zostaty badania empiryczne w formie pogtebionego
wywiadu z kluczowym informatorem. Wyniki badafi wskazuja na to, ze wktad diaspory
jest obecny w wielu dziedzinach rozwoju gospodarczego Ukrainy, w tym w sektorze tech-
nologicznym. Motyw podejmowania przedsiewzieé, ktéry odrdznia diaspore od przedsie-
biorcéw spoza Ukrainy, to poczucie odpowiedzialnoSci za dobrobyt swojego kraju pocho-
dzenia.

Stowa kluczowe: diaspora, migracja, Ukraina, technologia, rozwdj gospodarczy.
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Funkcjonowanie wybranych
form organizacyjno-prawnych
sektora finans6w publicznych
w warunkach quasi-rynkowych
— proba oceny

Streszczenie

W artykule podjeto problematyke form organizacyjno-prawnych w sektorze finanséw
publicznych. Majac na uwadze zréznicowane zasady ich tworzenia oraz finansowania
zadaf publicznych, za cel pracy przyjeto analize¢ zasad funkcjonowania form organiza-
cyjno-prawnych dziatajacych w warunkach quasi-rynkowych. W artykule zaprezentowano
rozwazania o charakterze teoretycznym dotyczace kryteriow wyboru formy organizacyjno-
-prawnej finansowania zadan publicznych oraz podstaw prawnych funkcjonowania agencji
wykonawczych i instytucji gospodarki budzetowej. W czgSci empirycznej pracy analizie
poddano wyniki finansowe omawianych form w latach 2011-2016 w kontekScie regulacji
prawnych. W opracowaniu zastosowano metode poréwnawczej analizy opisowej. Przepro-
wadzone badania umozliwity oceng efektywnoSci dziatania wybranych form organizacyjno-
-prawnych w Swietle osigganych wynikéw finansowych, a takze wskazanie rozbieznoSci
pomigdzy regulacjami ustawowymi i ich funkcjonowaniem w praktyce.
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Stowa kluczowe: sektor finanséw publicznych, agencje wykonawcze, instytucje gospo-
darki budzetowej, finansowanie zadan publicznych.
Klasyfikacja JEL: H61, H11, H44.

1. Wprowadzenie

Obecnie, poszukujgc sposobéw zapewnienia efektywnoS$ci dziatania jedno-
stek sektora finansow publicznych (SFP), odnosi si¢ je do doskonalenia procesu
zarzadzania podmiotami, ktére poprzez swoje dziatania zaspokajaja potrzeby
spofeczne i realizujg zadania publiczne. Spos6b zorganizowania SFP przesadza
o regutach gospodarowania Srodkami publicznymi i ich adekwatnoSci do aktu-
alnych uwarunkowaf rozwijajacej si¢ gospodarki rynkowej (Sawicka 2010a,
s. 35). Dob6r odpowiedniej formy organizacyjno-prawnej wymaga uwzglednienia
nie tylko charakteru zadania publicznego, ktére ma by¢ wykonane w tej formie,
lecz takze ztozonoSci zasad gospodarki publicznymi Srodkami pienigznymi, jak
réwniez dynamicznie zmieniajacych sie stosunkéw spotecznych i ekonomicznych
(Rutkowska-Tomaszewska 2012, s. 101). Wyrazem tych zmian jest tworzenie
przez ustawodawce form organizacyjno-prawnych, ktére pozwalaja taczy¢ Srodki
publiczne, w tym pochodzgce ze Zrodet zagranicznych, ze Srodkami pozyskanymi
z innych Zrédet. Podmioty te obok dziatalnosci o charakterze nieprodukcyjnym
prowadzg dziatalno$¢ gospodarcza, a dla zapewnienia wigkszej elastycznoSci
1 swobody podejmowania decyzji gospodarczych maja mozliwo$¢ wydatkowania
uzyskanych przychodéw w celu pokrywania kosztéw i rozliczania si¢ z budzetem
metoda budzetowania netto. Skutkiem takich rozwigzan jest funkcjonowanie
podmiotéw SFP w warunkach quasi-rynkowych. Majac na uwadze ztozono§¢
problematyki doboru form organizacyjno-prawnych do realizowanych zadan oraz
charakter niniejszego opracowania, rozwazania dotyczace zasad funkcjonowania
podmiotéw SFP w warunkach quasi-rynkowych w Polsce ograniczono do form
stuzacych realizacji zadan o charakterze ogélnopanstwowym.

Podstawowym celem artykutu jest ocena funkcjonowania form organizacyjno-
-prawnych SFP realizujacych zadania publiczne w warunkach quasi-rynkowych
w kontekS$cie regulacji prawnych determinujacych zasady ich dziatania. Aby
zrealizowac tak zdefiniowany cel gléwny opracowania, sformutowano réwniez
cele pomocnicze. Nalezg do nich: 1) okre§lenie kryteriéw wyboru formy organiza-
cyjno-prawnej finansowania zadafi publicznych, 2) charakterystyka podstaw praw-
nych dziatania agencji wykonawczych i instytucji gospodarki budzetowej (IGB),
3) analiza i ocena wynikéw finansowych form organizacyjno-prawnych realizuja-
cych zadania publiczne w warunkach quasi-rynkowych.
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2. Kryteria wyboru formy organizacyjno-prawnej finansowania
zadan publicznych

Poszukujac form i metod wydatkowania Srodkéw publicznych przez podmioty
realizujgce zadania publiczne, organy wladzy powinny przede wszystkim rozstrzy-
gna¢ kilka fundamentalnych kwestii, w szczegd6lnoSci:

— czy 1 w jakim zakresie powinna by¢ stosowana odptatno$¢ za zadania
publiczne,

— czy podmiot, ktéry bedzie realizowat zadania publiczne, powinien by¢ zali-
czony do SFP, czy powinien dziata¢ poza sektorem,

— czy podmiot, ktéry bedzie realizowat zadania publiczne, ma dziata¢ zgodnie
z mechanizmem rynkowym, mechanizmem quasi-rynkowym, czy tez decyzje
w sprawie wydatkowania przez niego Srodkéw beda podejmowane w trybie admi-
nistracyjnym,

— jaki bedzie stopiefi samodzielnoSci: prawnej, organizacyjnej i finansowej
podmiotu realizujgcego zadania publiczne.

Dokonujac wyboru formy organizacyjno-prawnej podmiotu, ktéry bedzie reali-
zowat zadania publiczne, organy wladzy postuguja si¢ wieloma kryteriami, sposréd
ktérych najwazniejsze sa czynniki: polityczne, ekonomiczne i finansowe. Dobor
formy powinien by¢ uwarunkowany takze charakterem tych zadafi. Nieodpo-
wiednie dobranie do realizowanych zadan publicznych form organizacyjno-praw-
nych moze prowadzi¢ do dysfunkcjonalnoSci, co oznacza, ze bgda one niedosto-
sowane do potrzeb i celow, ktére maja realizowaé (Szewczuk i Zioto 2008, s. 181).
W konsekwencji nie tylko nie sprzyja to efektywnoS$ci wydatkowania Srodkéw
publicznych, ale wrecz moze si¢ przyczynic do ich marnotrawienia. Problem polega
jednak na tym, ze efektywnos$¢ wydatkowania §rodkéw publicznych trudno jest
zdefiniowad, a mierniki jej oceny sg zalezne od rodzaju wykonywanych zadaf
(Kosek-Wojnar 2015, s. 153). Pojawia si¢ bowiem pytanie, czy mozna jg utozsamiaé
z efektywnoScia zaspokajania potrzeb publicznych. OdpowiedZ na to pytanie ma
fundamentalne znaczenie nie tylko dla zdefiniowania efektywno$ci finansowania
zadan publicznych, ale takze jej skwantyfikowania, czyli wyznaczenia miernikéw,
np. poprzez ustalenie koszyka Swiadczeh gwarantowanych, zakresu Swiadczefi
standardowych i niestandardowych itd. Pozwoli to na okreslenie iloSci ustug Swiad-
czonych na rzecz spoleczefistwa. Problem polega jednak na tym, Ze obok oceny
iloSciowej niezbedna jest w tym przypadku ocena jakoSciowa. W tym kontekScie
waznym wyzwaniem jest stworzenie mechanizmu sprzyjajacego racjonalnemu
gospodarowaniu Srodkami publicznymi, taczacego efektywnoS$¢ realizacji zadan
publicznych i ich jako§¢, ktére to sg warunkiem sprawnego funkcjonowania SFP
(Araszkiewicz 2015, s. 257). Instrumentem, ktéry moze by¢ pomocny w osiggnigciu
wymienionych celdw, jest instytucja normatywna kontroli zarzadczej wprowadzona
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przepisami ustawy o finansach publicznych — dalej: u.f.p. (Ustawa z dnia 27 sierpnia
2009 r....). W Swietle art. 68 ust. 2 istota tego rozwigzania sprowadza si¢ do podej-
mowania ogétu dziatan dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposdéb zgodny
z prawem, oszczedny i terminowy (Sottyk 2013, s. 41).

Ponadto dokonujac wyboru formy podmiotu realizujacego zadania publiczne,
obok rodzaju (charakteru) zadafn nalezy réwniez uwzgledni¢ ztozono§¢ zasad
gospodarki Srodkami publicznymi (Sawicka 2010b, s. 33).

Zadania finansowane ze Srodkéw publicznych moga by¢ realizowane przez
podmioty, ktére zostaty zaliczone do SFP lub funkcjonuja poza tym sektorem.
Podmioty, ktére — z réznych przyczyn — nie naleza do SFP, takie jak spotki prawa
handlowego, spétki cywilne, fundacje, stowarzyszenia, jednostki organizacyjne
stowarzyszen, maja mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnoSci zgodnie z mechanizmem
rynkowym. Podmioty dziatajace w ramach SFP muszg prowadzi¢ gospodarke
finansowg w okre§lony ustawowo sposéb. Generalnie podmioty te wydatkuja
Srodki publiczne w trybie administracyjnym. Zdarza si¢ jednak, ze dla niektérych
z nich stwarzane sa warunki quasi-rynkowe. Oznacza to m.in., ze podmiotom
SFP umozliwia si¢ prowadzenie dziatalno$ci wedtug tych samych lub podobnych
zasad, na jakich funkcjonujg podmioty prowadzace dziatalno§¢ gospodarcza na
wolnym rynku. W konsekwencji réznicuje si¢ warunki, w jakich finansowane sa
zadania publiczne, a co si¢ z tym wiaze — takze procedure wydatkowania Srodkéw
publicznych. Tym samym moga si¢ pojawic takie problemy, jak:

— zréznicowanie poziomu wykonywania zadan publicznych, w tym zaréwno
ich iloSci, jak i jakoSci,

— brak przejrzystoSci w zarzadzaniu Srodkami publicznymi,

— potrzeba koordynacji i kontroli wydatkowania Srodkéw,

— odpowiedzialno$¢ za realizacje zadan publicznych,

— konieczno$¢ zastosowania transferéow (gtéwnie wewnetrznych).

Przyczyny réznicowania warunkéw dziatania podmiotéw SFP sg ztozone.
Jedna z nich — jak si¢ wydaje: o znaczeniu podstawowym — jest préba poszuki-
wania form i metod efektywnego wydatkowania §rodkéw publicznych.

Aby umozliwi¢ podmiotom SFP dzialanie w warunkach quasi-rynkowych,
nalezy zapewni¢ im swobod¢ w zakresie prowadzonej przez nie dziatalnoSci.
Oznacza to, ze podmioty, o ktérych mowa, powinny posiada¢ okreSlony, wyzna-
czony granicami prawa stopiefi samodzielnoSci prawnej, organizacyjnej i finansowe;.

Fundamentalng kwestig jest przyznanie im osobowoSci prawnej, ktéra skutkuje
tym, ze mogg posiada¢ zdolno$¢ prawna oraz zdolno$¢ do czynnosci prawnych.
Podmiotowo$¢ prawna jest cechg normatywng, a wiec nadang przez ustawo-
dawce. Za osobg prawng nalezy uzna¢ jednostke organizacyjna, ktéra zostala
przez norme¢ prawng wyposazona w zdolno$¢ prawng' i ktéra moze by¢ zatem

! Zdolno$¢ prawna to kwalifikacja, ktérg norma prawna taczy z tg jednostka.
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podmiotem stosunkow cywilnoprawnych. Zdolno$¢ do czynno$ci prawnych jest
ograniczona przez ustawe lub statut wyznaczajace zakres dziatania osoby prawne;.
Do typowych cech osoby prawnej zalicza si¢ (http://stat.gov.pl/cps/rde/xber/krak/
ASSETS_zmiany_strukturalne_2007_uwagi_metodytczne_2.pdf, data dostepu:
17.03.2018):

— strukture organizacyjng wyposazong w organy dziatajgce za osobg prawna,

— posiadanie odrebnego majatku,

— zdolno$¢ do bycia podmiotem praw i obowigzkéw (w tym prawa do podejmo-
wania dziatafi we wtasnym imieniu i na wtasny rachunek),

— zdolno§¢ procesowa,

— odpowiedzialno$¢ wlasnym majatkiem za zobowigzania.

Tak rozumianej samodzielnoSci nie posiadaja zaliczane do SFP jednostki
budzetowe, samorzadowe zaktady budzetowe oraz publiczne fundusze celowe.
Osobowo§¢ prawng zapewniono natomiast takim podmiotom SFP, jak agencje
wykonawcze, samorzadowe lub dziatajace na szczeblu centralnym osoby prawne
oraz — z chwilg wpisania do KRS — instytucje gospodarki budzetowej. Fakt, ze
podmioty te sa osobami prawnymi, nie przesadza jednak o tym, w jakiej formie
organizacyjnej bedg finansowaty zadania publiczne oraz jaki bedzie zakres ich
samodzielnos$ci finansowe;j.

Samodzielno$¢ finansowa podmiotu SFP moze by¢ utozsamiana ze swobodg
w zakresie procedury gromadzenia i wydatkowania Srodkéw publicznych oraz
samodzielnego prowadzenia rachunku ekonomicznego. Zakres tak rozumianej
samodzielnoSci moze by¢ jednak rézny, poniewaz jego atrybuty stanowia:

— okreSlone ustawowo wilasne Zrdédfa zasilania finansowego,

— uprawnienia do pokrywania kosztéw dziatalnoSci z osigganych przychodéw,
co oznacza system rozliczen z budzetem metoda netto,

— posiadanie majatku, ktéry moze stanowi¢ Zrédto dochodéw,

— mozliwo$¢ korzystania z nadwyzek ze swej dziatalnosci,

— mozliwo$¢ zadtuzania si¢ w formie kredytow i pozyczek, ale takze wptywow
z emisji papieréw wartoSciowych.

Samodzielno$¢ w sferze organizacyjnej polega natomiast na tym, ze dany
podmiot moze we wlasnym zakresie ksztattowa¢ wewngtrzng strukture organiza-
cyjna dostosowang do jego potrzeb.

Wyposazanie podmiotéw wykonujacych zadania w sferze publicznej w samo-
dzielno$¢ prawng, organizacyjng oraz finansowa ma stuzy¢ realizacji podsta-
wowego celu, jakim jest zapewnienie efektywnego wydatkowania Srodkow
publicznych. W konsekwencji podmioty te powinny by¢ stymulowane w kierunku
osiggania nadwyzek finansowych (zysku). Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze
podstawowym celem ich dziatalnoSci jest realizacja zadan publicznych, a nie osia-
ganie zysku. Wystepuje w tym przypadku wyraZna sprzeczno$¢, ktéra widoczna
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jest przy poréwnaniu przepisow u.f.p. oraz licznych ustaw szczegétowych z funk-
cjonowaniem w praktyce form organizacyjno-prawnych realizujacych zadania
publiczne w warunkach quasi-rynkowych, tj. instytucji gospodarki budzetowej,
a takze niektorych agencji wykonawczych.

3. Charakterystyka form organizacyjno-prawnych dzialajacych
w warunkach quasi-rynkowych

Zmiany w sektorze finanséw publicznych wprowadzone wraz z wejSciem
w zycie 1 stycznia 2010 r. ustawy o finansach publicznych wynikaly m.in. z wyste-
pujacych w ostatnim okresie kryzyséw gospodarczych, a takze ze zmieniajacej si¢
koncepcji roli panstwa w gospodarce rynkowe;j i potrzeby dostosowania przepisow
prawa do rozwigzaf ponadnarodowych, wystepujacych giéwnie w Unii Europej-
skiej. Celem wprowadzonych rozwigzan byto m.in. zwigkszenie efektywnoSci
realizacji zadaf publicznych, czemu stuzyé mialy zmiany w zakresie i zasadach
funkcjonowania form organizacyjno-prawnych w SFP, w tym mozliwo$¢ tworzenia
nowych form, takich jak agencje wykonawcze i instytucje gospodarki budzetowe;.

Wprowadzenie do polskiego systemu prawnego agencji wykonawczych jest
wzorowane na rozwigzaniach przyjetych w rozporzadzeniu Rady (WE) ustana-
wiajgcym statut agencji wykonawczych, ktérym zostang powierzone niektére
zadania w zakresie zarzadzania programami wspoélnotowymi (Rozporzadzenie
Rady (WE) nr 58/2003...). Kluczowym aspektem tych regulacji jest jednolitos¢
agencji wykonawczych pod wzgledem instytucjonalnym, struktury, zadaf, funk-
cjonowania i systemu budzetowego. Szczegdlnie istotne sg przyjete regulacje
prawne, ktére maja za zadanie przyczynic¢ sie do zwiekszenia kontroli i nadzoru
nad gospodarka finansowa agencji wykonanwczych i jej przejrzystoScig. Wyrazem
realizacji tych postulatéw bylo przyjecie w u.f.p. zmian polegajacych na tym, ze
w odniesieniu do agencji wykonawczych okre$lono w sposéb jednolity pewne
ogoblne zasady gospodarki finansowej dotychczasowych tzw. agencji pafstwowych
Iub panstwowych agencji rzadowych, ktdre to zasady byty okreslane w przepisach
ustaw stanowigcych podstawe utworzenia tych agencji (Stanczyk 2015, s. 212).

Agencje wykonawcze sg pafistwowymi osobami prawnymi wyodrebnionymi nie
tylko w SFP, ale takze w ramach innych dziatéw prawa finansowego oraz prawa
cywilnego?®. Odrebno$¢ agencji wykonawczych ma takze wymiar finansowy, co
przejawia si¢ w planowaniu finansowym, prowadzeniu wtasnego rachunku banko-

2 W obrocie cywilnoprawnym agencje wykonawcze sg podmiotami odrgbnymi od Skarbu
Panstwa, co oznacza, ze moga otrzymywac pozyczki z budzetu panstwa i zawiera¢ we wlasnym
imieniu i na wtasny rachunek umowy potrzebne do wykonywania okreslonych w statucie zadan
pafistwa.
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wego oraz dokonywaniu zewngtrznych rozliczef pieni¢znych z budzetem panstwa
(Gorgol 2017, s. 54). Podstawa gospodarki finansowej agencji wykonawczej jest
roczny plan finansowy, ktéry jest uymowany w zatacznikach do ustawy budzetowe;.
Jest to przejaw formalnej odrebnosci tych planéw i budzetu panstwa®. Nalezy
jednak podkre§li¢, ze samodzielno§¢ finansowa agencji jest ograniczona poprzez
pozbawienie organu zarzadzajacego prawa do samodzielnego opracowywania
planu finansowego, ktérego projekt jest ustalany w porozumieniu z ministrem spra-
wujacym nadzor nad agencja i zatwierdzany przez niego. Ponadto zmiany planu
nie mogg spowodowaé negatywnych skutkéw finansowych w postaci zmniejszenia
planowanego wyniku finansowego lub zwigkszenia zobowigzaf i wprowadzenie
tych zmian mozliwe jest po zaopiniowaniu ich przez sejmowa komisje budzetowg
oraz uzyskaniu zgodny ministra sprawujacego nadzor nad agencja.

Przychody agencji wykonawczych z prowadzonej dziatalnoSci nie s3 odprowa-
dzone do budzetu, lecz stuzg pokryciu jej kosztéw. Agencje wykonawcze dziatajg
na zasadzie samofinansowania i zgodnie z ustawowg regufa nieplanowania defi-
cytu finansowego zaplanowane wydatki nie moga by¢ wyzsze od zaplanowanych
dochodéw. Mimo takiego rozwigzania ustawa nie wymusza zréwnowazenia planu
finansowego, poniewaz dopuszczalne jest w wyjatkowych sytuacjach za zgoda
ministra sprawujgcego nadzér nad agencja — wydang w porozumieniu z ministrem
finanséw — zaplanowanie nadwyzki wydatkéw nad dochodami.

Biorac pod uwage funkcjonowanie w praktyce agencji wykonawczych, za
szczegdlnie istotne nalezy uznac regulacje ustawowe dajace mozliwosci ich doto-
wania. Finansowa odrebno$¢ i samodzielno$¢ agencji wykonawczych istotnie
zaweza mozliwo§¢ wspierania ich srodkami budzetowymi (Gorgol 2017, s. 56).
Zgodnie z u.f.p. kazda agencja wykonawcza, bez wzgledu na przedmiot dziatal-
nosci moze otrzymywac dotacje celowe na dofinansowanie lub petne finansowanie
kosztéw inwestycji oraz wykonywanych zadan pafistwowych®.

Ostatnim istotnym elementem zwigzanym z gospodarka finansowa agencji
wykonawczych jest metoda rozliczenia z budzetem. Agencje te sa adresatem
budzetowania netto, co oznacza, ze maja obowigzek wptaty do budzetu pafistwa
nadwyzki Srodkéw obrotowych pozostatych na koniec roku po zaptaceniu zobo-
wigzaf. Wyjatkowo z obowiazku tego agencja wykonawcza moze zosta¢ zwol-
niona w szczeg6lnie uzasadnionych sytuacjach zagrozenia sprawnego i ciggtego
wykonywania zadan. Konieczne jest wéwczas podjecie stosownej uchwaly przez
Rade¢ Ministrow.

3 Agencje wykonawcze sg takze zobowigzane do sporzadzania w uktadzie zadaniowym planéw
finansowych obejmujacych 3 lata.

* Ponadto ustawa o utworzeniu danej agencji moze dawa¢ mozliwo$¢ udzielania innych dotacji
w zaleznoSci od cech dziatalnoSci statutowe;.
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W kontek$cie powyzszych rozwazaf nalezy oceni¢ pozytywnie realizacj¢ zadan
publicznych przez agencje wykonawcze. W latach 2011-2016 taczny wynik finan-
sowy brutto agencji byt dodatni, co oznacza, ze zgodnie z u.f.p. przychody stuzyty
pokrywaniu kosztéw dziatalnoS$ci i agencje uzyskiwaty nadwyzke na koniec roku
(tabela 1). Najwyzszy wynik finansowy brutto odnotowaly one w 2014 r. Przy-
chody agencji utrzymywaty si¢ na stabilnym poziomie z wyjatkiem 2011 i 2016 r.
W pierwszym przypadku niski poziom przychodéw wynikal z istnienia wéwczas
jedynie 4 agencji wykonawczych, a w 2016 r. obnizenie przychodéw wynikato
gtéwnie z mniejszej sprzedazy mienia Zasobu Wtasnosci Rolnej Skarbu Pafistwa
(Zasobu WRSP) w zwigzku z wejSciem w zycie ustawy o wstrzymaniu sprzedazy
nieruchomosci Zasobu WtasnoSci Rolnej Skarbu Pafistwa oraz o zmianie niekto-
rych ustaw (Ustawa z dnia 14 kwietnia 2016 r....). W badanym okresie jedynie
w poszczeg6lnych latach pojedyncze agencje wykonawcze odnotowaty ujemny
wynik finansowy. Przyktadowo sytuacja taka miata miejsce w przypadku Agencji
Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa w latach 2012-2015 (Maj-Wasniowska
2017, s. 180).

Tabela 1. Wykonanie planéw finansowych agencji wykonawczych w latach 2011-2016
(w tys. z})

Wyszczegélnienie 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Przychody, w tym: 2323837 |11 880433 | 11 633 117 |11 996 977 {12 095 525| 8 392 081
dotacja 2323582 | 6564 818 | 5765931 | 5890400 | 6953 846 | 5491 895
Koszty 2187 851 {10320 703| 9 783 389 | 8 146 987 |11 057 587 | 7 690 509
Wynik finansowy brutto| 135986 | 1559 730 | 1616233 | 3849990 | 1037938 | 701 572

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Sprawozdanie z wykonania budzetu panstwa. ..
2012-2017).

Niepokoi¢ moze fakt rosngcego udziatu dotacji w przychodach agencji wyko-
nawczych. W latach 2013-2014 udziat dotacji z budzetu pafistwa w przychodach
tych agencji wynosit ok. 49,0%, a w 2015 r. relacja ta ulegta zwigkszeniu o 8,5 p.p.
i wynosita 57,5%. W 2016 r. nastapit dalszy wzrost do poziomu 65,4%. Nie wyni-
kato to jednak ze wzrostu finansowania zadan agencji Srodkami dotacji z budzetu
pafistwa, lecz giéwnie ze wspomnianego spadku przychodéw Zasobu WRSP.
Sposrdd 10 agencji wykonawczych funkcjonujacych w 2016 r. tylko Agencja Nieru-
chomosci Rolnych (ANR) nie byta dotowana z budzetu panstwa. Najwieksze Srodki
pieniezne, podobnie jak w latach poprzednich, zostaty skierowane do agencji reali-
zujacych zadania badawczo-rozwojowe (Narodowe Centrum Badaf i Rozwoju,
Narodowe Centrum Nauki) oraz ustawowe zadania w rolnictwie (Agencja
Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa, Agencja Rynku Rolnego). W wymie-
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nionych 4 agencjach dotacje z budzetu pafistwa stanowity 974% przychodow (Maj-
-Wasniowska 2017, s. 175-176).

Tabela 2. Wynik finansowy brutto agencji wykonawczych w latach 2011-2016 (w tys. z1)

Wyszezegélnienie | 200 | 202 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Agencje nadzorowane przez ministra rozwoju
Polska Agencja Rozwoju - 1013 785 387 114 375
PrzedsigbiorczoSci

Agencje nadzorowane przez ministra nauki i szkolnictwa wyzszego

Narodowe Centrum Badan 0 - 25 14 35 -32

i Rozwoju

Narodowe Centrum Nauki 0 16 -5 6 74 13
Agencje nadzorowane przez ministra obrony narodowej

Agencja Mienia Wojskowego - 78 236 88 865 89500 | 102426 | 1356282

Wojskowa Agencja - 296 065 | 215923 | 234805 | 230713 -

Mieszkaniowa®

Agencje nadzorowane przez ministra rolnictwa i rozwoju wsi

Agencja Restrukturyzacji - —37030 | -65038 | —15872 | -37049 | 33934
i Modernizacji Rolnictwa

Agencja Rynku Rolnego - 1504 1838 895 2135 -387
Agencja Nieruchomo§ci - -6 671 24208 25 451 27906 | 22524
Rolnych

Zas6b Wtasnosci Rolnej - 1174 520 | 1 396 561 |3 485494 | 323 119 | 447 744
Skarbu Pafistwa®

Centralny Osrodek Badania 6281 4259 1825 5804 2724 —2743

Odmian Ro§lin Uprawnych

Agencje nadzorowane przez ministra energii

Agencja Rezerw 129705 | 47818 | —48754 | 23506 | 390095 | 64824
Materiatowych

Agencje nadzorowane przez Prezesa Rady Ministrow

Polska Agencja Kosmiczna - - - - -84 -308
Razem 135986 | 15597301 616233 |3 849 990|1 037 938| 701 572

astan na 30.09.2015 r.; ® z dniem 1 pazdziernika 2015 r. Wojskowa Agencje Mieszkaniowa potaczono
z Agencja Mienia Wojskowego; ¢ Zaséb WtasnoSci Rolnej Skarbu Pafnstwa nie jest agencja wyko-
nawcza. Tworzy go nabyty i powierzony ANR majatek Skarbu Pafistwa. ANR prowadzi gospodarke
finansowa obu tych jednostek na podstawie dwéch odrebnie sporzadzonych planéw finansowych
ujetych w ustawie budzetowe;j.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Sprawozdanie z wykonania budzetu panstwa...
2012-2017).
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Drugg z form organizacyjno-prawnych realizujgcych zadania wytacznie
o charakterze ogélnopanstwowym sg instytucje gospodarki budzetowej (IGB),
ktére wykazujg réznice w stosunku do agencji wykonawczych. Réznice te dotycza
zaréwno zasad funkcjonowania, jak i osiaganych przychodéw. Genezy powstania
instytucji gospodarki budzetowej nalezy upatrywaé w likwidacji panstwowych
zaktadéw budzetowych i gospodarstw pomocniczych. Instytucje gospodarki budze-
towej sa rozwigzaniem hybrydowym —tacza cechy zaktadéw budzetowych i agencji
wykonawczych. W zakresie cech organizacyjnych upodabniajq si¢ do agencji, a pod
wzgledem finansowym do zaktadéw budzetowych (Gorgol 2017, s. 57). Instytucje
gospodarki budzetowej, tak jak agencje wykonawcze, dziatajg na zasadzie samofi-
nansowania. Odpfatnie realizujg zadania, a osiggane przychody stuza finansowaniu
ich dziatalnos$ci. W §wietle wyroku Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego
jesli instytucja gospodarki budzetowej wykonuje zadania, ktére realizowac¢ moze
réwniez inny podmiot w ramach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, to jest
ona uznawana za podmiot prowadzacy taka dziatalno$¢. Przyjecie odmiennego
zatozenia prowadzitoby do zaktécenia konkurencji, co bytoby dziataniem niedo-
puszczalnym (Wyrok WSA w Krakowie z dnia 15 listopada 2011 r....).

IGB s3 osobami prawnymi majacymi wlasny majatek, w ramach ktérego
ponosza odpowiedzialnos$¢ za zobowigzania, co réwniez upodabnia je do agencji
wykonawczych. Takze planowanie finansowe instytuciji jest zblizone do planowania
finansowego agencji. Podstawg dziatalnoSci IGB jest roczny plan finansowy ujmo-
wany w odrebnych zatgcznikach do ustawy budzetowej, co jest formalnym prze-
jawem jego odrebnoSci od budzetu. Tre$¢ rocznych planéw finansowych instytucji
gospodarki budzetowe;j i agencji wykonawczych jest w znacznym stopniu podobna
(por. art. 123 ust.1 i ust. 3 u.f.p.). Zmiany w planie finansowym IGB w trakcie
roku moga by¢ dokonywane, tak jak w przypadku agencji, po uzyskaniu zgody
organu zatozycielskiego i pod warunkiem, ze nie spowodujg pogorszenia wyniku
finansowego oraz zwigkszenia kwoty dotacji z budzetu panstwa. Zaréwno agencje
wykonawcze, jak i IGB maja ten sam obowigzek informacyjny wzgledem ministra
finanséw w zakresie zmiany planu. Instytucje gospodarki budzetowej prowadza
samodzielng dziatalno§¢ finansowa, ale mogg uzyskiwaé dotacje z budzetu
panstwa. Skala takiego wsparcia nie jest ograniczona kosztami dziatalnoSci. Ustawa
o finansach publicznych wymaga jedynie, aby $rodki budzetowe byly wykorzystane
na realizacj¢ zadan publicznych. Jednoczesnie inaczej niz w przypadku agencji
wykonawczych ustawa nie stwarza mozliwosci przekazywania instytucjom gospo-
darki budzetowej dotacji celowej na sfinansowanie lub dofinansowanie jej zadan
wiasnych (por. art. 127 ust. 1 u.f.p.).

Gt6éwna cechg odrdzniajacg te podmioty jest powigzanie osobowoSci prawne;j
instytucji gospodarki budzetowej z jej konstytutywnym wpisem do Krajowego
Rejestru Sadowego, podczas gdy osobowos¢ agencji wykonawczej wynika bezpo-
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Srednio z przepisu ustawowego. Kolejng réznicg pomiedzy agencjg wykonawczg
a instytucjg gospodarki budzetowej jest sposéb ich tworzenia. Organem zatozy-
cielskim instytucji gospodarki budzetowej sa w zasadzie poszczegdlni ministrowie
Iub Szef Kancelarii Prezesa Rady Ministréw. Utworzenie nowej jednostki odbywa
si¢ za zgodg Rady Ministréw wydang na wniosek tego organu. Odrebny tryb
ma zastosowanie do IGB tworzonych przez organy lub kierownikéw jednostek
posiadajacych tzw. autonomi¢ budzetowa zwigzang z przywilejem samodzielnego
opracowywania planéw dochodéw i wydatkéw, ktére Minister Finanséw wigcza
do projektu ustawy budzetowej. Takie organy zalozycielskie informuja jedynie
Prezesa Rady Ministrow o utworzeniu nowej instytucji. Ostatnia z réznic dotyczy
kwestii wykorzystania zysku. Kazda instytucja gospodarki budzetowej tworzy
fundusz zapasowy z zysku netto, ktory jest przeznaczany na sfinansowanie jej
inwestycji lub pokrycie straty netto (zob. art. 28 ust. 8 u.f.p.). Instytucje te nie majg
ustawowego obowigzku wptat zysku do budzetu.

Analiza wykonania planéw finansowych za lata 2011-2016 pozwala stwier-
dzié, ze instytucje gospodarki budzetowej dysponowaty znacznie mniejszymi
niz agencje przychodami. Mimo Ze w analizowanym okresie nastgpif ich wzrost
o ponad 20% (tabela 2), to przychody te w 2016 r. stanowity niespetna 10% Srodkéw
pozostajacych w dyspozycji agencji wykonawczych. Ponadto instytucje gospo-
darki budzetowej w znacznie mniejszym stopniu korzystaty z dotacji z budzetu
pafistwa. Dotyczy to zaréwno liczby instytucji uzyskujacej przychody w tej formie,
jak i wielkoSci przekazywanych z budzetu panstwa Srodkéw. O ile w przypadku
agencji wykonawczych az 9 z 10 istniejgcych otrzymywato dotacje, ktorych udziat
w strukturze przychodéw stanowit srednio ponad 50%, o tyle jedynie 2 sposrod
15 funkcjonujgcych instytucji gospodarki budzetowej korzystaty ze Srodkéw prze-
kazywanych z budzetu pafistwa. Warto réwniez zaznaczyc¢, ze dotacje te stanowity
ok. 13-15% przychod6éw wszystkich instytucji gospodarki budzetowej (tabela 2).
Jedynie w pierwszych latach ich funkcjonowania (2011-2012) w przywieziennych
zaktadach pracy ponad 50% stanowily przychody uzyskane od jednostek SFP,
w tym od jednostek petnigcych funkcje ich organéw zalozycielskich. W przypadku
4 z nich sprzedaz na rzecz organu zatozycielskiego stanowita od 84% do 99,9%
sprzedazy ogdtem (Funkcjonowanie instytucji... 2014, s. 8).

Zdecydowanie mniej pozytywnie nalezy oceni¢ funkcjonowanie instytucji
gospodarki budzetowej w kontekscie przestrzegania art. 24 ust. 3 u.f.p., ktory
stanowi, ze instytucje te mogg ponosi¢ koszty tylko w ramach uzyskanych przy-
chodow, z uwzglednieniem mozliwoSci wykorzystania pozostajacych w ich
dyspozycji srodkéw pienieznych z poprzednich okresow. Funkcjonowanie tych
podmiotéw wskazuje jednak na ich niskg efektywnos$¢ w §wietle osigganych
wynikéw finansowych. W latach 2011-2016 IGB odnotowaty ujemny wynik finan-
sowy (z wyjatkiem 2011 i 2012 r.). Wystgpowat on m.in. w jednej z najwigkszych
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instytucji gospodarki budzetowej, tj. w Centralnym OSrodku Sportu — COS (mimo
znacznego wsparcia finansowego srodkami budzetowymi). Sytuacja taka miata
miejsce w calym analizowanym okresie. Wynikato to przede wszystkim z wyboru
niewtaSciwej dla realizacji zadan statutowych COS formy organizacyjno-prawne;.
Poza niska efektywnoSciag gospodarki finansowej w COS wystapity przypadki
nieefektywnego gospodarowania powierzonym majatkiem oraz nieprowadzenie
analiz stuzacych dostosowaniu oferty do zmieniajacych si¢ wymagan rynku
(Analiza wykonania... 2014, s. 178).

Tabela 3. Wykonanie planéw finansowych instytucji gospodarki budzetowej w latach
2011-2016 (w tys. zb)

Wyszczegdlnienie 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Przychody, w tym: 667382 | 888932 | 811012 894313 | 864212 | 808710
dotacja 23 787 147 519 144 678 | 137045 129 719 112 863
Koszty 650366 | 791707 | 819694 | 907 031 870315 | 814786
Wynik finansowy brutto| 17 016 97 226 -8682 -12 718 -6102 -6076

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Sprawozdanie z wykonania budzetu panistwa. ..
2012-2017).

Ujemne wyniki finansowe Centralnego Osrodka Sportu i Centrum Ustug
Wspdlnych byly gtéwnym powodem tacznego ujemnego wyniku wszystkich insty-
tucji gospodarki budzetowej, ktéry po raz pierwszy wystapil w 2013 r. Nalezy
réwniez zauwazy¢, ze byt to rok, w ktérym az 8 IGB poniosto stratg. Najwyzsza
stratg instytucje odnotowaty jednak w 2014 r. W latach 2015-2016 fgczny wynik
finansowy (brutto) instytucji gospodarki budzetowej pozostal ujemny, ale byt
nizszy o ponad potowe w stosunku do 2014 r. (strata wystapita odpowiednio
w 2 1 3 instytucjach).

W analizowanym okresie ujemny wynik finansowy wystepowal réwniez
w innych instytucjach gospodarki budzetowej. W pierwszych latach ich funkcjo-
nowania wynikal on gléwnie z dokonywania przeksztalcefi tych instytucji, ktére
wczesniej dziataty najczeSciej w formie gospodarstw pomocniczych, i nie powo-
dowat tacznej straty wszystkich instytucji, tak jak to miato miejsce od 2013 r.
W latach 20112012 wigkszoS$¢ instytucji gospodarki budzetowej — przywiezien-
nych zaktadéw pracy nie byta zdolna do samofinansowania. Ich efektywnos§¢
mierzona wielkoScig sprzedazy i wynikiem finansowym brutto w istotny sposéb
pogorszylta si¢ w stosunku do efektywnosci przeksztatconych gospodarstw pomoc-
niczych. Nalezy podkresli¢, ze w latach 2011-2012 5 z 6 instytucji tego rodzaju
poniosfo straty. Laczne straty wyniosty 22 193,2 tys. zt, podczas gdy w latach
2008-2010 te same instytucje, dziatajace jeszcze jako gospodarstwa pomocnicze,
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Tabela 4. Wynik finansowy brutto instytucji gospodarki budzetowej w latach 2011-2016
(W tys. z})

Wyszczegdlnienie 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Centrum Obstugi Kancelarii Prezydenta | 1746 1889 1707 2120 2071 1936
RP

Zachodnia Instytucja Gospodarki —2822 | -1702 | -964 937 14 763
Budzetowe;j ,,Piast”

Podlaska Instytucja Gospodarki 37 =51 99 - - -
Budzetowej ,,Bielik”

Battycka Instytucja Gospodarki 626 -1391 132 1701 2561 810
Budzetowe;j ,,Baltica”

Pomorska Instytucja Gospodarki — 1859 8 -162 3701 4976 | 6096
Budzetowej ,,Pomerania”

Mazowiecka Instytucja Gospodarki -2079 | -356 581 1187 1338 1079
Budzetowej ,,Mazovia”

Podkarpacka Instytucja Gospodarki —4065 | 285 4 68 -2180 408
Budzetowej ,,Carpatia”

Centralny O$rodek Sportu —14 671 |11 798 | -15 447 |-12 697 | <7904 | —8086
Centrum Ustug Wspdlnych 38 655 | 109 770 | -25 715 | 21 658 | 15 478 | 9156
Centrum Ustug Logistycznych -40 |-10517 | 1785 | 2335 | 2062 | 2355
Profilaktyczny Dom Zdrowia w Juracie 41 33 —66 148 209 171
Wydawnictwo Edukacyjne Parpamedia 17 1 —659 - - -

Zaktad Inwestycji Organizacji Traktatu 36 1384 | 584 938 563 1156
Pétnocnoatlantyckiego

Centralny Osrodek Informatyki 1215 8808 | 32020 | 5885 | 3544 | 2607
Centralny OSrodek Dokumentacji 178 295 148 112 144 37
Geodezyjnej i Kartograficznej

Centrum Badan i Edukacji Statystycznej 1 11 12 27 12 -559
GUS

Centrum Zakupéw dla Sadownictwa - 1127 1997 | 2478 1966 337
Razem 17016 | 97226 | —8682 |-12718| —-6102 | —6076

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Sprawozdanie z wykonania budzetu panstwa...
2012-2017).

facznie osiagnety zysk w wysokoSci 50 629,8 tys. zt (Funkcjonowanie instytucji. ..
2014, s. 9). Pie¢ obecnie funkcjonujacych instytucji — przywigziennych zaktadéw
pracy, dla ktérych organem zatozycielskim jest minister sprawiedliwosci, realizuje
jednorodne zadania publiczne polegajace na prowadzeniu oddziatywan peniten-
cjarnych oraz resocjalizacyjnych. Poprawa wynikéw tych instytucji nastgpila
dopiero w 2013 r., kiedy to po raz pierwszy osiggnety one dodatni wynik finan-
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sowy brutto i byty zdolne do samofinansowania swojej dziatalnosci (przy braku
wsparcia w tym okresie dotacjami z budzetu pafistwa).

Instytucja ponoszacg straty w poczatkowym okresie swojego funkcjonowania
(2011-2013) byto takze Centrum Ustug Logistycznych. Wynikalo to przede
wszystkim z niewystarczajacego nadzoru Komendanta Gtéwnego Policji nad
dziatalnoScig tego centrum.

Zmiany warunkéw prawno-ekonomicznych w stosunku do obowiazujacych
w przypadku gospodarstw pomocniczych nalezy wigc uzna¢ za jedng z istotniej-
szych przyczyn niskiej efektywnosci finansowej IGB w poczatkowym okresie
ich funkcjonowania. Zmiany te polegaly m.in. na ograniczeniu mozliwosci
wykonywania §wiadczen na rzecz jednostek organizacyjnych Skarbu Panstwa
bez stosowania przepisow ustawy Prawo zaméwief publicznych oraz wyelimino-
waniu zwolniefi podmiotowych z VAT (Analiza wykonania... 2014, s. 177-178).
Pogorszenie efektywnoSci dziatania instytucji gospodarki budzetowej wynikato
takze z nieprawidtowosci w zarzadzaniu (dokonywaniu niecelowych wydatkéw,
zacigganiu kredytéw z przekroczeniem upowaznienia, podejmowaniu istotnych
decyzji gospodarczych bez uprzedniego przeprowadzenia analiz ekonomicznych).
W najwigkszym stopniu nieprawidtowoSci takie wystapily w podlaskiej IGB
,Bielik”, co skutkowato jej likwidacja.

Wydaje si¢ zatem, ze przeksztalcenie gospodarstw pomocniczych w instytucje
gospodarki budzetowej nie spowodowalo wzmocnienia tych instytucji (Analiza
wykonania... 2014, s. 178). Wystepujace niekorzystne tendencje ponoszenia strat
przez niektdre instytucje mogg doprowadzi¢ do utraty ich ptynnos$ci finansowej,
a w konsekwencji do niewyptacalnosci, co negatywnie wplynie na stan finanséw
publicznych.

4. Podsumowanie

Jednostki SFP mogg funkcjonowaé wylacznie w formach okre§lonych w ustawie
o finansach publicznych, a ich utworzenie musi mie¢ swojg podstawe prawna badz
w cytowanej ustawie, bagdZ w ustawach odrebnych. Katalog tych form obejmuje
podmioty zréznicowane pod wzgledem formy prawnej i organizacyjnej, o réznym
zakresie samodzielnoSci finansowej i sposobach rozliczania si¢ z budzetem, wypo-
sazone w podmiotowo$¢ prawng lub nieposiadajace tego przymiotu, wreszcie
o roznych funkcjach, dla ktérych realizacji zostaty utworzone.

W Swietle przeprowadzonej analizy widoczna jest wyrazna sprzecznosé
pomiedzy regulacjami prawnymi determinujgcymi zasady dziatania instytucji
gospodarki budzetowej a ich funkcjonowaniem w praktyce. O ile w przypadku
agencji wykonawczych co do zasady spetniany jest postulat pokrywania kosztow
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dziatalno$ci z przychodéw i osiggana jest nadwyzka finansowa, o tyle w przy-
padku instytucji gospodarki budzetowej realizacj¢ ustawowych zapiséw nalezy
oceni¢ zdecydowanie mniej pozytywnie. Instytucje te nie tylko w wielu przy-
padkach odnotowaly ujemne wyniki finansowe, ale takze watpliwosci budzi
spos6b gospodarowania powierzonym im majatkiem. Realizuja one zadania, ktére
uprzednio znajdowaly si¢ w gestii zlikwidowanych gospodarstw pomocniczych
i panstwowych zaktadéw budzetowych. Wykonywanie zadafn publicznych przez
te podmioty do 2010 r. byto oceniane pozytywnie. Sytuacja ulegta zmianie wraz
z utworzeniem instytucji gospodarki budzetowej i przejeciem przez nie tych zadan,
co spowodowato, ze w wielu przypadkach ta forma organizacyjno-prawna jest
nieadekwatna do realizowanych zadan. Warto réwniez nadmieni¢, ze w kontek-
Scie zaktadanych celow, ktérych realizacji stuzy¢ miata ustawa o finansach
publicznych, instytucje gospodarki budzetowej nie przyczynily si¢ do wzrostu
efektywnosci wykonywania zadaf. Nalezy wigc ograniczy¢ zakres tworzenia
1 wykorzystywania tej formy organizacyjno-prawnej jedynie dla realizacji zadan,
ktérych dominujacym Zrédtem finansowania sg przychody ze sprzedazy na rzecz
jednostek spoza SFP i mozliwe bedzie jednoczeSnie spetnienie wymogu samo-
finansowania si¢ dziatalnoSci. W przeciwnym razie nastgpuje jedynie transfer
Srodkéw w ramach sektora finanséw publicznych.
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An Evaluation of Organisational and Legal Forms in the Public Finance
Sector in Quasi-market Conditions
(Abstract)

The article looks at organisational and legal forms in the public finance sector. Bearing
in mind the diverse rules of their creation and financing of public tasks, the main goal of the
work was to analyse the principles of functioning of forms of financing public tasks operat-
ing under quasi-market conditions. The structure of the study reflects its specific objectives.
It includes theoretical considerations regarding the criteria for choosing the organisational
and legal form of financing public tasks and the legal basis for the functioning of executive
agencies and budgetary authorities. In the empirical part of the work, the financial results of
the forms discussed were analysed for the years 2011-2016 against the background of legal
regulations. For methodology, the study uses comparative descriptive analysis. The research
led to conclusions and observations that provide the basis for assessing the effectiveness of
the forms of financing in the light of the financial results achieved, as well as for identifying
discrepancies between statutory regulations and how they function.

Keywords: public finance sector, executive agency, economy budgetary authorities,
financing of public tasks.
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Between Monologue

and Dialogue in Social Life —

the Philosophies of Martin Buber
and Jozef Tischner

Abstract

Monologue and dialogue are contextual categories. They can be analysed from many
different viewpoints, revealing their multiple meanings and their axiological-anthropo-
logical-social character. Both communication structures can refer to important social and
individual problems.

The article examines the meaning and importance of monologue and dialogue in social
life. Martin Buber and Jézef Tischner explain the real meaning of true (honest) dialogue, by
pitting it against the monological way of living. They see dialogue as residing on the plane
of life itself (Buber) and affecting the space “between” I and You (Buber, Tischner). Mono-
logue seems to be not only the opposite of dialogue but also to be an incomplete structure
that requires complementation. Buber and Tischner present dialogue as an essential human
experience. The individual is described as an entity “invited to a conversation” (turned to
the other and towards the other). Through this, they crystallise the essence of dialogue, in
which freedom and responsibility play the key roles. Facing each other, the subjects must
free themselves from prejudice and remove the armor of pretense. The answer to a question
coming from another human being creates a dialogical bond of participation in values.
Dialogue transcends the monological “being for oneself” of the subject, towards “being for
others”. As a result, social reality gains a new meaning, becoming the space for reciprocity,
solidarity and social life.

Inga Mizdrak, Cracow University of Economics, Faculty of Public Economy and Administration,
Department of Philosophy, Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, e-mail: mizdraki@uek.krakow.pl
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1. Introduction

Monologue and dialogue are communication structures, though they bind
an individual with the world and with other individuals in a different manner.
Both monologue and dialogue indicate the distinctive way in which one expresses
thoughts, and serve different roles in the social context. Their function gains
significance in various sets of events, by influencing them and increasing their
dynamics. It is through these structures that an individual can develop oneself
and the surrounding environment. Thinking alone can be stimulated by mono-
logue and dialogue. It is the dialogue, though, that provides the basis for resolving
conflicts, alleviating disputes, and coordinating actions.

The activation of an individual through both monologue and dialogue happens
on different levels and may lead to a variety of conclusions, but it always has a crea-
tive impact on self-development, on the deeper understanding of events, and on
a thorough perception of reality. Depending on the context, one can defend both
dialogue and monologue as legitimate ways to broaden one’s perception or establish
optimal solutions. On the other hand, they can as well both be used to destabi-
lise, manipulate, abuse or persuade in a destructive way. One can also experience
a monologue with the characteristics of a dialogue, a dialogue with the qualities of
a monologue, a monologue embedded in a dialogue (pseudo-dialogue), or a dialogue
included in a monologue (e.g. a dialogue of an individual with oneself). Therefore,
a simplification of both categories would lead to a multitude of misunderstandings.
Being in a monologue structure does not necessarily have to be a negative process.
In the same fashion, carrying out a dialogue does not have to lead to a deeper
understanding of others. This poses a question of the function of monologue and
dialogue in the socio-economic system, as well as their contribution to the changes
and transformations of the system itself.

Experts in the philosophy of dialogue, one of the significant notions in modern
reflection on the individual, society and state, as well as various participants
in social, economic and political life agree that dialogue is the foundation of
numerous positive values, such as justice and the common good'. Despite that

' A number of strands in the philosophy of dialogue analyse the I-You relationship. There
is a tendency to accentuate the constitutive nature of dialogue for the existence of every human
being (Martin Buber, Franz Rosenzweig, Ferdinand Ebner). The relationship with another person’s
You is rooted in dialogical freedom, responsibility and reciprocity. The second direction points at
the ethical and epiphanic nature of relationships between I and the face of the Other (Emmanuel
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fact, the multi-layered, multi-level and multi-form nature of dialogue creates an
impression of a complex structure, which requires further definition and precise
understanding.

At present, dialogue is a very “successful” term, used both in everyday
language and in philosophical, ethics, sociological, psychological and economic
literature. It is put forward as the basic tool for interpersonal communication in
business, politics, science, culture and society. Overusing dialogue for marketing
or populist reasons, however, can impact the society in a negative way, or even
create bunkum, which brings no value to the community. Paradoxically, dialogue
used as a keyword may diminish its significance and turn any communication into
a swarm of individuals engaged in their own monologues, playing an imaginary
game. Indeed, in a pseudo-dialogue, the idea of truth becomes an empty reference.
Dialogue is often used as a catch phrase in marketing, political debates, business
negotiations and public debates, used to gain profit.

Can it also be used as a keyword for building common good, a civil society and
for fulfilling various social and economic goals? That is an open question. I believe
that the philosophical aspect of dialogue as a term is definitely worth revisiting, to
show a broader picture of entering the space for important and serious debates on
the contemporary world and socio-economic phenomena. The question of whether
the transition from monologue to dialogue is necessary when societies develop
should be posed. What is beneath the claims advocating the rule of dialogue in
socio-economic life and how to understand the rule itself?

With the entire tradition of dialogue-advocating thinking in mind, it is worth
mentioning that a philosophical debate on the significance, role and fundamental
core of dialogue and dialogicality is ongoing. It is important not only for theoret-
ical thinking, but also for the socio-economic practice, in which the main charac-
ters interact, depend, cooperate with each other and solve a multitude of problems.
Dialogue not only defines and becomes the foundation of this coexistence, but
also becomes an indispensable rule of the mutual agreement of parties, in which
prejudices and stereotypes can be purified. As highlighted by Charles Taylor,
dialogicality is a common feature of human existence, a foundation for the culture
of authenticity. The individual can recognise and understand himself/herself better
by extending dialogical interaction with others. The road to awareness of one’s
own identity leads through the act of reaching out to others, which proves the
inadequacy of the monological ideal. Among many conditions for authenticity,

Levinas) and reveals the asymmetry of the relationship. The Other’s You assumes responsibility
for the Other. The third direction introduces the optics of the dramatic encounter between I and
You (Jézef Tischner), in which one can observe a constant exchange of questions and answers in
the agathological and axiological sense. All the directions describe dialogue as a foundation for
implementing values such as love, goodness, freedom and responsibility.
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Taylor describes self-definition in dialogue as a constitutive factor for the proper
understanding of authenticity (Taylor 1992, p. 33-35, 66).

2. On Monologue and Dialogue with Reference to Responsibility

Defined as ways of communicating, both monologue and dialogue face ethical,
axiological, anthropological and social problems. Therefore, ranking one above
the other definitively is difficult. Many philosophers favour dialogue as a form
that liberates the subject from the shackles of its monological self-attachment,
self-awareness and “being for oneself” in favour of a relationship, which becomes
a source of exchange, answers and reaching out to others. To justify this form
of dialogue, thinkers search for a certain vision of a human being to assume.
The Buber’s idea of I-You and I-It (Buber 1958, p. 4—12), Tischner’s philosophy
of drama (Tischner 2006) and Levinas’ ethics of responsibility (Levinas 1985,
p.- 94-97) all define dialogue differently. The common element in these visions
oscillates around the idea of freedom and responsibility, in which one exposes
oneself as committed not only to one’s existence, but also to the existence of the
Other. The subject does not exist for one’s own sake, but through and for the other.
Commitment constantly changes I and You. Dialogue implies freedom, because
I'and You choose and confirm each other when they enter a conversation. In mono-
logue, the participant’s relational ability diminishes. A person “treats everything,
including oneself, as a subject to one’s actions. People in a monologue do not talk
with themselves. They do not listen to anyone, themselves included. They do not
see anything or anyone, except themselves. They do not answer anyone’s ques-
tions or requests. They live irresponsibly. To them, everything in the world is pure
matter, which can be shaped in any way they like” (Grygiel 2012, p. 30).

If one is to be responsible in the philosophical, ethical, and socio-economic
sense, the responsiveness implied by being responsible calls for dialogue and
dialogicality. Dialogue elevates the participants to a realm which facilitates
a different kind of interaction and functions in the orbit of a new, different para-
digm. In dialogue, although we all “exist” in a particular way, everyone else
“exists” as a separate entity. We also “exist” as people who are beginning to bond
with each other. The objective and subjective paradigms are becoming insufficient,
as it turns out that in dialogue, we are experiencing a shift to a paradigm based
on responsibility, in which the person asking the question and the one replying
exists in relation to values, in a symbiotic movement of freedom. It also turns out
that another person may reveal new meanings, new dimensions for existence and
understanding, and new ways of perceiving the world, by asking and answering
questions. Jacek Filek describes this phenomenon as a new, not fully understood
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thought paradigm of “contemporary” times (Filek 2003, p. 6). As we know, the
phrase “you are” plays a key role in the “You” paradigm and serves as an invita-
tion to “we are”. This is where the dialogical concept of community begins.

Dialogue is inherently inscribed in human existence. Being in a dialogue with
another human being, nature, God or even with oneself proves this. A human
being turns out to be “invited to a conversation” in one’s existence, and is therefore
also asked to provide answers. Dialogue reveals the nature of man. It is dialogue,
not monologue, in which a person is born and reborn. In other words, in dialogue,
a person ,,appears as someone who is still to be born, who has a Future. Dialogue
is the human nature of a human being” (Grygiel 2012, p. 38). On the other hand,
monologue is the thinking that guides lonely people attached to their own opinions
or scientific proof.

In the context of the dialogue advocates’ thinking, an invitation to a conver-
sation becomes a correlate of encountering a particular type of I and You.
The dispute between the philosophers of dialogue is fueled by the lack of
common understanding of the essence of the invitation and the answer. Some
emphasise the symmetry of responsibility (Ferdinand Ebner, Martin Buber)
while others highlight its asymmetry (Franz Rosenzweig, Emmanuel Levinas,
Jozef Tischner). Nevertheless, the philosophers of dialogue “connect the respon-
sibility of the participant, with the readiness to defend all that is beyond one’s
perception” (Rotengruber 2011, p. 76). The other introduces a perspective of deep
understanding of the truth about ourselves, how we perceive our own identity and
what lies on the basic axis of one’s life with others. One can remain passive when
invited to a conversation, but is it the right thing to do? An invitation from “You”
wakes “I” from a state of unconsciousness, absence, numbness, indifference and
loneliness. The event of a question is the prelude to the Tischnerian concept of
coming out of “one’s own hideout” (Tischner 2006, p. 74), the Buberian “being
towards others” (Buber 1958, p. 28) or the Levinasian ethical imperative emerging
from the face of another human being (Levinas 1979, p. 187-197).

To be invited to a conversation means to be awake. The Other sheds a new,
different light on the world. Tischner defines the event as “an intrusive invitation
to reciprocity” (Tischner 2017, p. 54). The invitation to a conversation resides in
a dimension of speech, which forces us to transcend ourselves, and give ourselves
to another human being. It is an invitation to reciprocity, not a necessity. In the
invitation, freedom remains and “egoism is faced with its own limitations”.
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3. Superiority of the Dialogical and Monological Perspectives
in the Works of Martin Buber and Jozef Tischner

Martin Buber contributed significantly to the clarification of dialogue as
a term, with his “I and You”, where he describes real dialogue, technical dialogue
and monologue imitating dialogue (false dialogue). In contrast to the latter
two, real dialogue is carried out in the plane of life itself. Life encompasses
both dialogue and monologue, but also transcends them. To live in a dialogical
way does not imply living inside a dialogue or a monologue. Buber claims that
there are dialogues, which have the form of a dialogue but lack the essence; and
conversely, there are aspects of dialogical life which do not have the surface form
of a dialogue, but contain its essence (comp. M. Buber 2002, p. 22). Only in real
dialogue, which means living in a dialogical way with others, is a “witness (...)
born on behalf of the continuance of the organic substance of the human spirit”
(Buber 2002, p. 22). To live in a dialogical way, is to accept another person as
a human being and reply to his invitations and questions. To live in a monological
way, though, is not to live alone but rather in an anti-social manner, confining rela-
tionships in one’s own psychological space and in the feelings happening inside it.
As Buber highlighted, “being, lived in monologue, will not, even in the tenderest
intimacy, grope out over the outlines of the self” (Buber 2002, p. 24) (which does
not imply the egoism of an individual). To enter the space of dialogical life, one
must be in possession of oneself, hold one’s own ground. But the transformation
of the relationship between individuals into living in a relationship between two
people happens in a real dialogue, in which “I”” and “You” exist in a dynamic
and active motion towards one another (Zank & Braiterman 2014). The world
in their eyes ceases to be “an insignificant multiplicity of points” (Buber 2002,
p. 26). At the same time, Buber strays away from the implied sentimentalism
and abstract nature of such a motion. He highlights that the motion is the main
dialogical movement, in which “I” and “You” are headed towards one another.
In a monological movement, they do not just turn away but they move away from
each other. Buber defines that motion “when a man withdraws from accepting
with his essential being another person in his particularity” (Buber 2002, p. 27).
This leads to pseudo-dialogue, or even the interplay between, as he calls them, “all
the manifold monologists with their mirrors, in the apartment of the most intimate
dialogue!” (Buber 2002, p. 35).

One of the key terms revealing the unique and resonating aspects of dialogue
is the Buberian “between”, which can assume an infinite number of meanings
and transform a relation in constant motion. The “between” can house both good
and evil. Participants in a dialogue can actually shape reality and themselves.
»Between” is the axis of events, on which anything can happen and which allows
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us to discover that we are not alone, we are not monologues, though we often
engage in monologue with ourselves or with others.

“Between” is not neutral or passive in its structure. It blends with values and the
freedom movement of “I”” and “You”. Movement, on the other hand, implies that
an event takes place in a certain time, in which “I”” and ““You” are in a decisive rela-
tionship of preference, which favours one value over another. Tischner connects this
experience with the agathological and axiological roots of hierarchical moral space.
Subjects to a relationship are related to values, which touch upon tangible things
and enter the space of here and now. These values need to be “read”, recognised,
assimilated and decided upon. The demanding nature of the values defines the
kind of invitation they send. They are all-encompassing. Running away from them
would mean running away from oneself, for being “at home” with oneself. Tischner
identifies the values as the anchor point of a human being in the world. An inhab-
itant of the world also needs to live inside the values, feel at home with them.

While an invitation may be sent from the values, one does not have to accept it.
On the contrary, it leaves the subject with a choice. A value, which has been chosen
and brought to life, leaves a deep mark on the individual, one which cannot be
erased by making a different choice. The key to Tischner’s axiology is the process
of meeting, in which “I”” and “You” exist as “axiological I”, facing each other.
This is the moment, when the drama of meeting begins, the relationship between
the face of “I” and the face of the other. Truth, lie, revealing, concealing, freedom
or imprisonment all constitute the relationship. Therefore “the dialogical view
of the world (in which we live together with other people) reveals the lie behind
monologue, rather than indicating the fact that it is insufficient” (Rotengruber 2011,
p- 83). There is a discrepancy between the ,,monological” and ,,dialogical” way of
living, and walking the territory occupied by monologue would question the truth
of being among others.

Assuming that the manner of monologue is characterised by the monadic
nature of an individual (his or her individual nature, unique characteristics), it
turns out that the event of a question breaks it, but does not invalidate it. According
to Tischner, after meeting another human being, “I”’ and “You” have changed,
although they remain the same. One leaves a mark on the other. It is the moment in
which the shackles of monologue are broken in a radical way. A question demands
an answer, although it does not have to generate reciprocity. The sheer occurrence
of a question places the human being not beside, above or under, but rather in front
of the answer, which puts “I” and “You” in an ethical context. What role does the
question play for Tischner? It is a kind of an answer. A question is asked not for
one’s surprise, or amazement, but to indicate one’s own mishaps, problems and
issues. If there were no problems, nobody would ask questions. An answer must
be given, regardless of who is asking. If we forget about others and stick to our
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monological world of goals, we forfeit our ethical commitments towards others,
who are among us, next to us, or even inside us (Levinas 1979, 1985).

Dialogue opens up the space for a completely different kind of social living,
which is an expression of the people’s drive towards one another. Dialogue
empowers us to live for others, reach out to others. It raises questions, which
in turn may lead to a broader moral, strategic, and intellectual perspective.
It broadens one’s horizons in search of a solution. Thanks to dialogue, reality is no
longer bound to well-established ideas. A dialogue may reveal flaws and errors but
may also point out similarities and common principles (e.g. moral). Furthermore,
dialogue may free the participant from cognitive errors, stereotypes and mental
anchors. It also determines the nature of new things. In dialogue “the new” is
born, transformed and ready to be executed. Dialogue implies a broader spectrum
of questions asked, which in turn stimulates answers, creating responsibility in its
real shape. Moving around the dialogue paradigm, participants share the space for
exchange: both on the axiological-ethical-psychological and social-spiritual-trans-
actional levels. Thanks to dialogue, one can identify the values, attitudes and
hierarchies related to the participants. Finally, with interests and goals in mind,
a dialogue carried out in a discourse can lead to a number of interesting and
important conclusions and actions.

Can a dialogue lead to the inner transformation of its participants? Is that
always the basic goal of a dialogue? Dialogue always creates an inner motion in
the participant and evokes different feelings, desires and thoughts. There is always
some kind of change (positive or negative). Nevertheless, a change on a deeper
level occurs when we participate in a dialogue and realise that the other person
causes a change in us. We change thanks to that person, or the interaction leads to
a higher sense of connection, which changes us. Dialogue offers a unique oppor-
tunity for change on many levels. Otherwise, this change would remain a “static”
possibility. Thanks to dialogue, this possibility becomes a real one, which is
carried out and handled by the participants. This has a major impact on shaping
reality (e.g. social, economic, financial, political) but the impact is even greater
with regard to the reality of the “I” which takes shape in a dialogue.

It seems that ,,the micro-relationship of a dialogue is constantly submerged in
social macro-dependencies” (Rotengruber 2011, p. 87), which reveals a number
of axiological and ethical problems. No dialogue exists without consequences.
Resulting from the change, both “I” and “You” change themselves and shape
reality. One cannot detach dialogue from freedom, which is a constant movement
towards certain values, a process of adopting these values, and bringing them to
life or destroying them. The dialectic of values in freedom and the dialectic of
values in dialogue, both result in real consequences for the internal and external
reality, which they influence with their unshackled free will.
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The words participants use in a dialogue are important. Words possess power
and resonate. The words people use, the way they use them and how consciously
these words come out of one’s mouth, is not without significance. Why is
the weight of each word in a dialogue so significant? The word penetrates and
blends with the world. It also shapes relationships, which have consequences in
the world around. Words are not only about exchanging information, but also
about communication, reaching a point of understanding and agreement. They are
used to shape one’s moral values. Words “bring people together and bind the new
world” (Tischner 2011, p. 247). They are used to create “the new”. How a word
is spoken influences the relationship between the participants in a dialogue, thus
shaping reality, which the participants influence.

Here it is worth mentioning Jézef Tischner, who put forward a few basic ideas
on understanding dialogue in his work The Ethics of Solidarity. These ideas were
further developed in The Philosophy of Drama, which became the foundation for
Tischner’s philosophy of dialogue.

Tischner highlighted that in every community, the transition from monologue
to dialogue is a remarkable event, which transforms the community from inside,
towards completely different values. These values are the foundation of social
bonds, allowing for different and common ideas to flow in an atmosphere of
respect and understanding. According to Tischner a society cannot develop as well
based on monologue, as it would have in dialogue. It is only by complementing
the relationship with this second dimension that one brings about new values which
bring people together. Tischner points out that “a successful dialogue revolutionises
the lives of people and society. It is like bringing light to the darkness of the base-
ment” (Tischner 1992, p. 19).

To begin a dialogue, one must “come out of hiding”. But to do so, one must also
be willing to come out of it and risk entering the space of dialogue with the Other,
who is also leaving his or her hideout. The act of coming out of hiding can only
be based on authenticity and truth about ourselves. The drama of participating in
values unfolds on the border, where two hideouts intersect. Tischner treats this
moment in a Platonian way, as a decisive point for any relationship. One must “exit”
oneself, abandon the intellectual comfort, the conformity, the submission, the easy
way out, which means fighting egoism, fears and prejudice. In order to success-
fully enter a dialogue, one must step out of monologue, which can prove difficult
but groundbreaking for the participant. Tischner identifies the risk of leaving the
comfort zone and entering a dialogue, but when searching for the truth “one must
reach out and find a common place for conversation” (Tischner 1992, p. 19).

Bringing the light to the darkness of the basement can occur not only because
of the subject’s inner freedom but also thanks to the other person, addressed
by the subject. A relationship of freedom and responsibility is established and
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becomes the stage for the drama “between” I and You, in which the truth may
triumph. The mind and the inner world of ,,I” and ,,You” is illuminated not only
by truth but by the dialogue itself, which reveals the truth (comp. Tischner 1992,
p- 19). Dialogue ,,impacts” the truth about ,,I” and You. It allows the truth to fully
resonate. Dialogue is also determined by the participants moving towards each
other, that is their open attitude to who they are in relation to others. Tischner
highlights that “as long as I am looking at myself only with my own eyes, I only
know part of the truth. As long as you are looking at yourself with your own eyes,
you only know part of the truth. Conversely, when I look at you and consider only
the things I see and when you look at me and do the same, we both fall victim to
a partial illusion. Truth is the effect of shared experiences concerning you and me.
Common beliefs are the fruit of the transformation of different beliefs. That is why
honest dialogue is considered not only as a way people behave, but also as a means
to achieving social truth” (Tischner 1992, p. 20).

In Tischner’s analysis, the idea of an honest dialogue which fulfills certain
criteria leads to the social context. The first criterion of dialogue is “the ability to
assume the point of view of another person”. An honest dialogue should “name
things using appropriate words”. Only then does it become the way to truth
and agreement. Dialogue and words should be “a bridge to things”. Dialogue is
about assuming partnership, when “I” and “You” can voice our own opinions
(in speaking) and voice ourselves (in their existence). To accept another person’s
views is to take a step towards understanding and entering that person’s cognitive
state and therefore, taking a step towards coming out of our “hideout”, in which
and from which it is hard to find the truth. Dialogue seen as a space for exchange
may lead to the participants discovering that they want to find the truth and
accepting that their own understanding of reality is incomplete, limited, or even
false. Leaving the safe hideout of “I”” could happen only after the subject realises
that one “loses” a part of oneself without another person, one is incomplete without
getting to know the other. Truth is key to an authentic relationship. One can listen
to the other in such a way as to create an illusion of dialogue. The illusion is in
fact a monologue, which invalidates the whole relationship because it does not
allow one to answer “for” another person. Living alone, while surrounded by other
people, is irresponsible, as it leaves the ones we are responsible for without an
answer, or with a partial answer, which means they are on their own. This is why
a human being is “free to an extent, to which his or her «You» is free. To be free
is to resolve oneself on the Opposite, only against «You», only by accepting the
invitation to answer, to be responsible” (Filek 2014, p. 224).



Between Monologue and Dialogue. .. 237

4. Conclusion

It seems that dialogue is the root of something more appropriate for a relation-
ship. It is connected to movement, the flow of information, and the relationship
between certain bonds. In monologue, the relationship melts away or is illusive
in nature. Monological thinking implies a single point of view. In dialogue,
the standpoint of each participant is taken into consideration. In monologue,
the subject claims that he or she sees everything and the other person has to
follow. A particular point of view is used to present the truth, as it is understood by
the subject, and it is assumed that the other person is unable to grasp it. Dialogue
is about abandoning one’s monological eyes and ears, and listening to the other
person. In dialogue, social dialogue included, “there are no privileged viewpoints
on social life” (Tischner 1992, p. 132). No point of view and no social experience
can be rejected, which does not mean it has to be binding for everyone. “Resulting
from this is a dialogue in which the truth of particular members of society is
expressed. It is not just a mere ornament but the essence of social life. The ulti-
mate truth about social life does not fall from the sky like rain, but grows up from
the bottom of individual experience, from the awareness and understanding of
other people” (Tischner 1992, p. 133).

The conversion of monologue into dialogue should be at the core of all social
and economic relationships. In a dialogical society, a lie cannot be used as modus
operandi or as a political rule. Such a society is based upon a mutual agreement not
to lie to one another. Tischner states that the lack of such an agreement not only
destroys the hope for dialogue, but also ruins the chance for true freedom. A person
living in a lie becomes a victim to it. Entangled in a lie, one can only pretend to be
in a dialogue, while in fact one is playing a game with oneself. Tischner highlights
that “Dialogue needs to be preceded by a moral decision not to lie to the other”
(Tischner 2013, p. 284). Truth reveals all that is authentic. The increase in authen-
ticity paves way to a society of dialogue, solidarity and agreement. The transforma-
tion to this kind of society happens on the I-You—He—We axis, while “the transfor-
mation towards a radical change happens on the I-You—He—not-We axis” (Tischner
2017, p. 17), representing a particular kind of monologue.

What does dialogue bring to social life? Why is the ethos of dialogue seen as
an opportunity for societies to develop? Among many arguments promulgating the
need to introduce dialogue into the social-economic world, those which integrate
and crystallise certain solutions are definitely worth mentioning.

First, dialogue is relational in nature, reaching beyond monologue, indicating
a broader perspective, complementing and being used as a counterweight. Dialogue
is a defining feature for societies and networks of economic relationships, which
could not function without it. Furthermore, dialogue carries words, signs and
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meanings of a given reality, therefore it can generate a constant movement of ideas
on both sides, provoke the search for truth and initiate change. In dialogue, the
participants stand in front of each other, always different, with different horizons,
knowledge and understandings. This allows them to communicate, come closer,
unite or reach a common goal. Dialogue can be both an opportunity and a chal-
lenge for all parties involved, as well as a chance to solve a number of problems.
It can be a space for “cleansing” our illusions, lies, prejudices, attitudes, habits and
mindsets. True dialogue builds reciprocity, trust and bonds. It validates our beliefs,
and can reinforce or break them. Sometimes a dialogue becomes an opportunity
to establish one’s state of mind, verify one’s perception of reality and the way in
which a person communicates with others. It becomes a necessity and one of the
key factors in confronting reality and realising many things.

If one accepts certain generalisations and fundamental conclusions coming
from the philosophy of dialogue, one can indicate that dialogue, defined as
a “modus of speech”, as a relationship of freedom and responsibility, as reciprocity
and participation, as the readiness to react to events, constitutes social life in many
contexts. Dialogue can initiate a number of changes and transformations, leaving
room for debate and finding common solutions. The “You perspective in dialogue
may ultimately lead not only to exiting one’s “I”, but it can also bring the subject
closer to “We”, which may promote the building of community and achievement
of common good.

In order to be transferred to the social ground and to avoid utopian communi-
cation, dialogue leads to anthropological-ethical, meta-ethical, economic, psycho-
logical and political arguments (Rotengruber 2011, p. 98).

In an anthropological-ethical argument, the participants in a dialogue are
present in a given context and environment. They can mutually integrate their
own monological action. They have a real chance to shape themselves from the
inside but also to shape the community. Caring about another human being and
the responsibility for the other both require us to enter a dialogical perspective,
which can become the axis for creating common good. To reject the invitation
to dialogue means to degrade oneself and to forfeit the possibility of achieving
common goals.

In the meta-ethical argument, the paradox of abandoning dialogue becomes
prominent. If one strays away from social life, a reluctance to enter a dialogue with
others is confirmed. On a social level, it is impossible for subjects to avoid rela-
tionships. They are submerged in the dialogical horizon of freedom and responsi-
bility. Staying on the monological level and excluding oneself from relationships
violates social rules. The subject remains attached to particular ideas.
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In the economic perspective, the advantages coming from dialogue create
a win-win scenario, in which all parties to the supply-demand game win and achieve
profit, provided that its effect is based on a stable axiological-ethical foundation.

The political argument addresses communities debating the shape of the social
norms to be created based for the common good. Although this does not protect
community members from making a collective mistake, it somehow prevents
communicational violence (Rotengruber 2011, p. 101).

Monologues can lead to violence. Dialogue, on the other hand, can help avert
it. Monologue is characterised by a single point of truth. In dialogue, an open
attitude and the will to reach a compromise may turn into solidarity and conscious
agreement. A human being can assume a monological position and reinforce
oneself in it, but one can also assume the dialogical stance, which implies listening
to others, or even participating in one’s thoughts. Listening may lead to a fuller
understanding and cooperation, exchange and reciprocity.

Martin Buber and Jézef Tischner seem to emphasise the basic features of
a dialogical relationship, in which “You” stands in front of my “I”’ and my “I”
stands in front of a particular “You”. For Buber “You is an impression, which
escapes the hegemony of thought” (Rotengruber 2011, p. 80). In Tischner’s line of
thinking, “You” changes the status quo of “I” because of the drama of dialogue,
which cannot be defined in a single formula. The fact that drama lies at the core of
the relationship results in the inability to differentiate paths. The subjects establish
these paths, being faced with values and with themselves as values. Therefore
dialogical life (Buber) and the life of drama (Tischner) are deeply connected with
participating in the values and with the freedom and responsibility of man.

Finally, dialogue is not a standalone concept. At its heart lies the rule of human
dignity and the respect for one’s basic rights. It also assumes a set of ethical values,
especially those which are connected with responsibility. If something is to be
changed for the better with dialogue, it must be connected with other tenets of
social life (being helpful, righteous, honest, tolerant). Together with them, it can be
used to build an axis for the coexistence of subjects in the social plane. Not every
mode of communication is connected with dialogue. Nevertheless, if dialogue
is abandoned, responsibility will be foresaken, both in individual and collective
socio-economic life.
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Migdzy monologiem a dialogiem w zyciu spolecznym — rozwazania na gruncie
mysli filozoficznej Martina Bubera i Jozefa Tischnera
(Streszczenie)

Monolog i dialog s kategoriami kontekstualnymi. Mozna je rozpatrywaé w rozmaitych
odniesieniach, ukazywac ich wielorakie znaczenia oraz odstaniaé etyczno-aksjologiczno-
-antropologiczno-spofeczny charakter. Obie struktury komunikacyjne moga odsytaé
zaréwno do waznych probleméw spotecznych, jak i tych, ktére dotyczg konkretnej jednostki.

Celem artykutu jest filozoficzna préba namystu nad znaczeniem i rolag monologu
i dialogu w zyciu spotecznym. Martin Buber i Jézef Tischner przyblizajg sens prawdzi-
wego (rzetelnego) dialogu, przeciwstawiajac go monologicznemu sposobowi bycia jednostki.
Dla tych my§licieli dialog rozgrywa si¢ na ptaszczyznie samego zycia (Buber) i dotyczy
zawsze swoistej przestrzeni ,,pomigdzy” Ja i Ty (Buber, Tischner). Monolog zatem jawi si¢
nie tyle jako przeciwienstwo dialogu, ale tez jako struktura domagajaca si¢ uzupetnienia.
Przywotani filozofowie ukazuja dialog jako Zrédtowe doSwiadczenie cztowieka, a samag
jednostke pojmuja jako byt ,,zaadresowany” (skierowany ,,do” drugiego i ,.ku” drugiemu).
Przez to dookreslaja oni istote dialogu, w ktérym naczelng role odgrywa wolnos¢ i odpo-
wiedzialno$¢. By si¢ wybra¢ nawzajem i doj$¢ do prawdziwej relacji, stajace naprzeciw
siebie podmioty muszg si¢ wyzby¢ wszelkich uprzedzen czy predeterminacji, musza zrzu-
ci¢ pancerz pozoru. OdpowiedzZ na pytanie plynace od drugiego rodzi dialogiczng wi¢z
uczestnictwa w wartoSciach. Dialog przekracza monologiczne ,,bycie dla siebie” podmiotu
w strong ,,bycia dla innego”, a sama rzeczywistoS$¢ spoteczna wéwczas nabiera nowego
sensu, stajac si¢ przestrzenig wzajemnosci, solidarnosci i zycia wspolnotowego.

Stowa kluczowe: monolog, dialog, wolno$¢, odpowiedzialnos¢.
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