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Kierownicy wobec zarzadzania réznorodnoscia
— wyniki badan pilotazowych

Iwona Mendryk
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Wydziat Ekonomiczny

e-mail: iwona.mendryk@poczta.umcs.lublin.pl

Arkadiusz Tor
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Wydziat Ekonomiczny

e-mail: tor.arkadiusz@gmail.com

Streszczenie

Zarzadzanie réznorodnoscig cieszy sie coraz wiekszg popularnoscia wsréd teoretykéw
i praktykéw zarzadzania. W wiekszosci publikacji dominuje poglad, ze stworzenie plandw,
programéw i procedur oraz kreowanie kultury wsparcia réznorodnosci moze stac sie reme-
dium na problemy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wynikajgcych z postepujacej, wraz ze
zmianami demograficznymi, spotecznymi, technologicznymi, kulturowymi, heterogeniczno-
Sci sity roboczej. Celami artykutu sg: préba syntezy informacji na temat zarzgdzania rézno-
rodnoscig, ocena stanu wiedzy kierownikdéw i prezentacja ich opinii na temat celowosci,
mozliwosci i ograniczen implementacji narzedzi zarzagdzania réznorodnoscia.

Stowa kluczowe

réoznorodnos¢, zarzadzanie réznorodnoscig, kierownicy

Wstep

Otoczenie wspotczesnych organizacji to niekonczgca si¢ seria zmian w sferze
spotecznej, gospodarczej oraz technologicznej. Przedsigbiorstwa w zwigzku z tym
muszg skupia¢ si¢ na poszukiwaniu i identyfikacji czynnikow, ktére mogltyby za-
pewni¢ im przewage konkurencyjna, co staje si¢ coraz trudniejsze przy tak dyna-
micznie zmieniajacych si¢ warunkach. Gléwne trudnos$ci, zwigzane z przystosowa-
niem si¢ do istniejgcych realiow, sg wynikiem przede wszystkim mato elastycznych
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struktur oraz problemow ze zmiang sposobu myslenia ludzi w przedsigbiorstwach,
ktorzy nie nadazaja za zachodzacymi w otoczeniu zmianami i nie sg do nich przy-
gotowani.

Zmiany w otoczeniu oraz wewnatrz organizacji muszg iS¢ w parze ze zmianami
w mysleniu o celach i sposobie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Znaczenia nabiera
kwestia odpowiedzialnosci przedsigbiorstw wobec otoczenia oraz pojawiaja si¢ py-
tania 0 mozliwosci dostosowywania si¢ do szybko zmieniajgcych si¢ warunkow.
Oczekiwania spotecznego otoczenia przedsigbiorstwa zwigzane s3 coraz bardziej
z koncepcja odpowiedzialnego biznesu. Na znaczeniu zyskuja spoteczna funkcja
dziatania przedsigbiorstw oraz umiej¢tnos¢ pogodzenia oczekiwan réznorodnych
grup interesu. Jednym z problemow, coraz powszechniej podnoszonym w pi$mien-
nictwie z zakresu zarzadzania organizacjami i zarzadzania kapitatem ludzkim jest,
szeroko rozumiana, ré6znorodno$¢ sity roboczej w organizacji oraz mozliwosci jej
wykorzystywania w zarzadzaniu.

Celami artykutu sg: proba syntezy informacji na temat zarzadzania réznorodno-
$cig, ocena stanu wiedzy kierownikow i prezentacja ich opinii na temat celowosci,
mozliwosci 1 ograniczen implementacji narzedzi zarzadzania réznorodnoscia.

1. Przestanki zarzadzania ré6znorodnoscia

Réznice migdzy ludZzmi od zawsze budzily zainteresowanie naukowcow, repre-
zentantdOw réznych nauk spotecznych. Na gruncie psychologii, socjologii, pedago-
giki czy antropologii wypracowano szereg teorii wyjasniajacych przyczyny i wska-
zujacych na skutki réznic wewnatrz — i migdzyosobniczych. W zarzadzaniu, a szcze-
golnie w obszarze badan skoncentrowanych na zachowaniach organizacyjnych sta-
rano si¢ raczej wypracowac¢ wskazowki dotyczace sposobow unifikacji zachowan
pracownikéw. Silnie sformalizowane i scentralizowane organizacje potrzebowaty
konformistycznych, a przez to przewidywalnych zasobow ludzkich. Zmiany w oto-
czeniu organizacji: techniczne, technologiczne, spoteczne i demograficzne spowo-
dowaly koniecznos¢, czesto radykalnej, zmiany podejscia do zarzadzania coraz bar-
dziej zr6znicowang sila robocza. Wérod czynnikow, ktore maja znaczacy wplyw na
zainteresowanie roznorodnoscia pracownikow wymienic nalezy: aktualne trendy de-
mograficzne, rozwoj techniki i proceséw technologicznych, trendy w rozwoju pro-
cesow rynkowych, zwickszajaca si¢ $wiadomosci ludzi na temat humanitarnego po-
dejscia do drugiego cztowieka, coraz powszechniej wyrazane oczekiwanie spotecz-
nego zaangazowania organizacji i implementacji idei spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu, efekt ,,zmniejszajacego si¢ $wiata” spowodowanego coraz szybszym prze-
ptywem informacji, oraz wielu innych.
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Gltowne trendy demograficzne, ktére majg miejsce w Polsce (i nie tylko, bo
zmiany te obserwowane sa we wszystkich krajach Unii Europejskiej) to przede
wszystkim: stale zwickszajaca sig liczba 0s6b w wieku poprodukcyjnym i rownole-
gle spadek liczby Iudnosci w wieku produkcyjnym. Wedtug danych z szacunkowe;j
prognozy ludno$ci na lata 2014-2050, opracowanej przez GUS, ludno$¢ w wieku
produkcyjnym bedzie systematycznie male¢, a mediana wieku ludnos$ci wzrosnie
z 39,1 lat (2013 r.) do 52,5 w roku 2050 [GUS, 2014]. Ponadto prognozuje si¢ po-
stepujacy wzrost $redniej dtugosci zycia. Stanowi¢ to moze znaczny problem nie
tylko dla systemdéw zabezpieczenia spotecznego ale rowniez dla rynku pracy, oferu-
jacego coraz mniejsze mozliwo$ci pozyskiwania mtodych wiekiem pracownikow.
Pracodawcy beda musieli zmierzy¢ si¢ z konieczno$ciag siggania po pracownikow
starszych wiekiem i wprowadza¢ rozwigzania uwzgledniajace mocne strony i ogra-
niczenia starzejacych si¢ zasobow ludzkich. Czgsto podnoszonym problemem jest
wypracowanie rozwigzan umozliwiajagcych miedzypokoleniowy transfer wiedzy
i zapobieganie konfliktom wynikajacym z r6znic miedzygeneracyjnych.

Strukturg zatrudnienia zmienia réwniez wysoka aktywnos¢ edukacyjna i zawo-
dowa kobiet. W potaczeniu ze zmianami we wzorcach ptodnosci i matzenstwa, XXI
wiek niejednokrotnie bywa okre$lany mianem ,,wieku kobiet” [van de Kaa za:
Jamka, 2013, s. 140] — samodzielnych, nastawionych na samorealizacje i sukcesy
zawodowe.

Kolejng wazng przestankg dla rozwazan nad zarzadzaniem réznorodnoscia sa
procesy migracyjne ludno$ci. Swoboda przemieszczania si¢ w potaczeniu z poszu-
kiwaniem lepszych warunkow zycia sprzyjaja podejmowaniu aktywnos$ci na mig-
dzynarodowym, a nawet globalnym rynku pracy zaréwno przez pracodawcow jak
i pracobiorcéw. Tak wigc organizacje jednocza w swoich szeregach przedstawicieli
r6znych narodowosci i roznych kultur, co stwarza konieczno$¢ tworzenia takich pro-
cedur i takiej kultury organizacyjnej, ktore zapewnia srodowisko umozliwiajgce po-
dejmowanie satysfakcjonujacej wspotpracy mimo roéznic. Wspodtpracy ponad naro-
dowej i pracy w srodowisku mocno zréznicowanym kulturowo sprzyjaja rowniez
rozwoj techniki i technologii. Umozliwiaja i utatwiajg one komunikacje, ale twarza
rowniez Srodowisko pracy wymagajace e-umiejetnosci, wtasciwych raczej dla mtod-
szych wiekiem pracownikow.

Warto réwniez wspomnie¢ o normach prawnych Unii Europejskiej, a co za tym
idzie panstw czlonkowskich, w zakresie przeciwdziatania jakimkolwiek formom
dyskryminacji. W polskim Kodeksie pracy, w art. 18% § 1. wskazano, ze: ,,Pracow-
nicy powinni by¢ réwno traktowani w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku
pracy, warunkow zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu pod-
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noszenia kwalifikacji zawodowych, w szczegdlnosci bez wzgledu na ptec, wiek, nie-
petnosprawnosé, rase, religie, narodowosé, przekonania polityczne, przynaleznosé
zwigzkowq, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksualng, a takze bez
wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nie okreslony albo w petnym Ilub
w niepelnym wymiarze czasu pracy’ [Ustawa..., art. 18].

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze zarowno pi$miennictwo fachowe jak i pu-
blicystyczne oraz pobiezna nawet obserwacja rzeczywisto$ci pozwalaja sformuto-
wac szereg argumentow uzasadniajacych zainteresowanie zarzadzaniem réznorod-
noscia.

2. Zarzadzanie réznorodnoscia

Pierwsze rozwazania dotyczace idei zarzadzania roznorodno$cig pojawily sie
w latach 60. XX wieku w USA w zwiazku z legislacjg antydyskryminacyjng. Wpro-
wadzono woéwczas zmiany w prawie, ktorych celem byla ochrona mniejszosci et-
nicznych oraz réwnoprawne traktowanie kobiet. Pierwotnie, mowiac o réznorodno-
$ci ograniczano si¢ jedynie do kwestii zwigzanych z rasg i pochodzeniem etnicznym
oraz z plcig. Pdzniej zauwazono, ze rozpatrujgc roznorodnos¢ jedynie w tych wy-
miarach, nie wyczerpuje si¢ w petni znaczenia tego stowa, gdyz istnieje wiele innych
cech, ktore determinujg roznice migdzy ludzmi. A zatem w szerszym ujeciu ,,70zno-
rodnosé to wszystkie aspekty, w ktorych ludzie sie roznig i sq podobni, zaréwno te
widoczne, jak: pfe¢, wiek, rasa, pochodzenie etniczne, (nie)petnosprawnosé, jak
i niewidoczne: orientacja seksualna, umiejetnosci, wyksztalcenie, doswiadczenie za-
wodowe, postawy zZyciowe, style zycia, style uczenia sie itd.” [Branka, Zielinska,
2008, s. 4]. Réznorodnos¢ sity roboczej obejmuje duzg liste czynnikow, ktore roz-
nicujg pracownikow takich jak wiek, pte¢, stan matzenski, status spoteczny, stopien
niesprawnosci, orientacja seksualna, religia, osobowo$¢, wartosci morale, kultura
(wierzenia, postrzeganie $wiata) [Kossek i in., 2005, s. 54]. R6znorodno$¢ zasobow
ludzkich w organizacji mozna wigc analizowa¢, opierajac si¢ na:

e pierwotnych elementach tozsamosci, takich jak: rasa, pte¢, orientacja seksu-
alna, narodowos$¢, wiek;

* wtornych elementach tozsamosci: stan cywilny, status rodzinny poziom wy-
ksztatcenia, wartosci i przekonania, klasa spoteczna, miejsce zamieszkania,
jezyk, religia;

» czynnikach organizacyjnych, tj.: pozycji w hierarchii i formie zatrudnienia,
stazu pracy, przynaleznosci do zwigzkow zawodowych [Wzigtek-Stasko,
2013, s. 23-24].
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W literaturze przedmiotu brak jednoznacznej i powszechnie przyjmowanej de-
finicji ro6znorodnos$ci. Badacze konstruujg wigc wlasne okreslenia na potrzeby pro-
wadzonych badan, zajmujgc si¢ najczesciej jednym z czynnikow réznicujacych.
Analiza tekstow dokonana przez Jacksona i wspotpracownikow [2003, s. 804-805]
wykazata, ze okoto potowa badaczy (51%) zajmuje sie tylko jedna zmienna, np.
picia albo wiekiem, co czwarty (25%) interesuje si¢ wiecej niz jedng cecha. Wiek,
pte¢ i pochodzenie etniczne jako wskazniki zréznicowania pojawily si¢ odpowied-
nio w 38%, 23% i 14% analizowanych opracowan.

Na gruncie zarzadzania zasobami ludzkimi pojawia si¢ pojecie ,,zarzgdzania
roznorodnoscia”. W tym przypadku rowniez mozna si¢ spotka¢ z roznymi defini-
cjami tego pojecia. Jak pisze Fazlagi¢ [2014, s. 54]: ,,zarzadzanie r6znorodnos$cia
(diversity management) mozna zdefiniowac jako strategie, ktorej celem jest tworze-
nie i utrzymywanie przyjaznego dla zatrudnionych $rodowiska pracy poprzez sza-
cunek i wrazliwo$¢ dla ich réznorodnos$ci wynikajacej z cech demograficznych, spo-
tecznych i innych”. Wsrod wielu okreslen wskaza¢ mozna te, w ktorych nacisk po-
tozony jest przede wszystkim na rowne traktowanie pracownikéw jak i takie, w kto-
rych obok podkreslenia roli rownego traktowania akcentowane jest wykorzystanie
potencjatu tkwigcego w zrdéznicowaniu sily roboczej. Tak wiec, zarzadzanie rézno-
rodnos$cia moze by¢ rozumiane jako ,,[...] obejmujace polityki i praktyki, ktére do-
browolnie (nie z powodoéw prawnych) stosujg organizacje po to, aby zapewnic¢ wa-
runki, w ktorych wszyscy pracownicy sa jednakowo traktowani” [Jackson i in.,
2009, s.135], lub jako ,,zestaw dziatan w obszarze HR, ktore maja zachgca¢ do wia-
czania wszystkich grup pracownikéw w dzialania organizacji, ze wzgledu na kon-
kurencyjnos$¢ organizacji lub ze wzgledu na aspekty etyczne” [Graham i in., 2008,
s. 430]. Hon i Bruner [2000, s. 309, za: Klimkiewicz, 2010, s. 92] zarzadzanie roz-
norodnos$cig definiujg jako tworzenie kultury i systemOw w organizacji, majace za-
pewni¢ wszystkim pracownikom mozliwo$¢ przyczyniania si¢ do realizacji celéw
przedsicbiorstwa.

Analizy zarzadzania r6znorodnos$cia moga by¢ prowadzone w oparciu o eksplo-
raqq [Klimkiewicz, 2010, s. 93]:

poziomu $wiadomos$ci w obregbie zagadnien réznorodnosci w zyciu organi-
zacyjnym oraz jego konsekwencji dla zarzadzania przedsigbiorstwem;

e struktur, procesow i procedur w przedsi¢biorstwie, w ktorych moga tkwic

bledy prowadzace do dyskryminacji poszczegélnych grup;

» zachowan, czyli odnoszac si¢ do faktycznych postaw i zachowan pracowni-

kow oraz do celow stawianych przez organizacj¢ w obszarze zarzadzania
roznorodnoscig.
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W dalszej czesSci artykutu zaprezentowano wyniki badan kadry kierowniczej. Ich
cele wpisuja si¢ w dwa z trzech obszaréw wyrdznionych powyzej. Po pierwsze ba-
dania miaty da¢ podstawe do oceny poziomu $wiadomosci kadry kierowniczej na
temat zarzadzania réznorodnoscig. Po drugie, wykaza¢ jakie zachowania podejmo-
wane sg przez respondentdw wobec réznorodnosci sily roboczej.

3. Metodyka badan

Do podjecia badan autoréw sktonity watpliwosci, ktore zostaly przetozone na
nastepujace pytania badawcze:

1. Jaki jest poziom wiedzy na temat zarzadzania réznorodnoscig wsrod kadry
kierowniczej sredniego szczebla zarzgdzania?

2. Czy wysoki poziom wiedzy kierownikow w zakresie problematyki ZR wsrod
kierownikoéw przektada si¢ na ilos¢ dziatan podejmowanych w zakresie ZR?

3. Czy niski poziom $wiadomosci kadry kierowniczej na temat ZR powoduje
brak dziatan podejmowanych w tym zakresie?

Celami projektowanych badan byly:

1. Weryfikacja faktycznego stanu wiedzy kierownikéw na temat zarzadzania
roznorodnoscig.

2. ldentyfikacja powoddw realizowania dziatan z zakresu zarzadzania ro6znorod-
noscia.

3. Okreslenie barier uniemozliwiajacych wprowadzenie zarzadzania réznorod-
noscig.

Dla zrealizowania tak postawionych celéw badan zaprojektowano kwestiona-
riusz ankiety, ktory zawieral pytania dotyczace $wiadomosci respondentéw na temat
zarzadzania rdznorodno$cig oraz praktykowania tej idei w codziennej pracy. Narze-
dzie badawcze dystrybuowano w okresie marzec — kwiecien 2017 wsrod celowo do-
branej grupy kierownikow.

Kryteriami doboru byly: wielko$¢ przedsiebiorstwa (przedsigbiorstwa $redniej
wielkosci), lokalizacja (obszar wojewodztwa lubelskiego), miejsce w strukturze or-
ganizacyjnej zajmowane przez potencjalnego respondenta (kierownictwo $redniego
szczebla). Dobor kierownikéw do badan opieral si¢ na, wielokrotnie podkreslanej,
w literaturze roli kierownictwa w zarzgdzaniu réznorodnoscia. Dziatania zarzadza-
jacych powinny by¢ ukierunkowane na kreowanie kultury organizacyjnej uwrazli-
wiajacej na réznorodnosci i wspierajacej tworzenie Srodowiska organizacyjnego
przyjaznego dla zréznicowanych zasobow ludzkich. W procesie projektowania
i wdrazania takiej kultury kluczowa role odgrywa kierownictwo kazdego szczebla
zarzadzania. Jezeli kierownicy sg w stanie zrozumie¢ i uwzgledni¢ indywidulana
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sytuacje¢ zyciowa swoich podwladnych, a nastgpnie przyja¢ i wdrozy¢ wysoce ela-
styczne i jednoczesnie zindywidualizowane rozwigzania to tym samym stajg si¢ oni
kreatorami i propagatorami zarzgdzania r6znorodnosciag w organizacji [Joniakova,
BlStakova, 2015, s. 206].

W badaniu ostatecznie uzyskano 32 poprawnie wypetnione ankiety od kierow-
nikéw zatrudnionych w réznych przedsiebiorstwach. Badania miaty charakter pilo-
tazowy 1 uzyskane wyniki wykorzystane zostaly rowniez do weryfikacji narzedzia
badawczego.

4. Wyniki badan

W badaniu wzigto udziat 32 kierownikow $redniego szczebla zarzadzania, za-
trudnionych w przedsigbiorstwach $redniej wielkosci. Wsrod badanych ponad 62%
(20 os6b) stanowili mezezyzni. Najwiecej 0sob, biorgcych udziat w badaniu ankie-
towym byto w przedziale wiekowym 31-40 lat (10 oséb). Grupg wiekowsg, ktorg
reprezentowato najmniej osob byli kierownicy do 30 roku zycia. Osoby w wieku
powyzej 50 lat stanowity okoto 28% wszystkich ankietowanych. Staz pracy na sta-
nowisku kierowniczym byt zréoznicowany: od 1 roku (1 osoba), miedzy 3-5 lat — 17
0s0b, 6 do 8 lat — 10 0sob i powyzej 10 lat — 4 osoby.

Wg deklaracji respondentéw, tylko trzy osoby sposrod nich nie spotykaja sie
z jakimkolwiek przejawem roznorodnosci w swoim miejscu pracy, 19 0sob wspot-
pracuje z przedstawicielami roznych narodowosci, 10 0sob wskazato na religi¢ jako
czynnik réznicujacy w ich srodowisku pracy. Niepetnosprawno$¢ to czynnik zroz-
nicowania wybrany przez 14 respondentdw, 2 osoby wskazalty na wspotprace z oso-
bami o odmiennej orientacji seksualnej. Po 26 wskazan uzyskaty: wiek i pte¢ jako
czynniki réznicujace, z ktérymi maja do czynienia w codziennej pracy badani kie-
rownicy. Tak wigc mozna przyjaé, ze respondenci do§wiadczaja na co dzien funk-
cjonowania w zréznicowanym Srodowisku spotecznym i majg tego $wiadomos¢.

Pierwszym krokiem w postgpowaniu badawczym bylo dazenie do zdiagnozo-
wania poziomu wiedzy respondentéw na temat zarzadzania réznorodnoscig. Wigk-
szo$¢ badanych wskazato, ze zetknela sie z tym pojeciem, ale nie wie doktadnie,
0 co chodzi.
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53,13%

34,38%

12,50%

Nie znam tego pojecia Styszatam/styszatem to Znam to pojecie, bo
pojecie, ale nie wiem przedsiebiorstwo w ktérym
doktadnie o co chodzi pracuje stosuje ZR

Rys. 1. Znajomos¢ pojecia "zarzadzanie réznorodnoscia"

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponad potowa badanych zna pojecie zarzadzanie réznorodnoscia, ale nie jest to
wiedza petna ani doktadna. Tylko 4 badanych wskazato, ze pojecie zarzadzania roz-
norodnoscia nie jest im obce, bo pracuja w przedsiebiorstwach, ktére stosuja tego
typu praktyki. Wérod respondentow, ktorzy wskazali Zze nie znajg tego pojecia do-
minuja kierownicy starsi wiekiem i o dtuzszym stazu pracy na stanowisku kierow-
niczym.

Deklaracje o braku/niepetnej wiedzy o zarzadzaniu rdéznorodnoscia nie przesa-
dzaja o niepodejmowaniu dziatan z tego zakresu. Wiele dziatan w relacjach przeto-
zony — podwladny moze mie¢ charakter intuicyjny i nie by¢ klasyfikowanych przez
uczestnikow tej relacji jako instrument zarzadzania. W zwigzku z tym, ze badani
wywodzili si¢ z przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$é na skale migdzynaro-
dowa oraz zatrudniajacych obcokrajowcow, zapytano o ich mozliwe doswiadczenia
zwigzane z roznorodnoscig kulturows. Ankietowani wskazali, ze wykonujg prace
dla zagranicznych kontrahentow (19 oséb) i jednocze$nie, co najmniej jeden raz
w zwigzku z tym byli delegowani do wyjazdu zagranicznego i spotkania z kontra-
hentem. Dwoje badanych zadeklarowato, Ze ich przetozonym jest przedstawiciel in-
nej kultury narodowej. Osiem os6b kieruje zespotem, w ktorym sg przedstawiciele
innych kultur. Jednocze$nie ponad % badanych kierownikow stwierdzito, ze w co-
dziennej pracy podejmuja dziatania z zakresu zarzadzania réznorodnoscia. Warto
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tutaj przypomniec, ze ponad 50% respondentow stwierdzito, ze styszato o zarzadza-
nia roznorodnoscia, ale nie wie doktadnie o co w nim chodzi. Mozna przypuszczac,
ze czg$¢ z kierownikéw moze intuicyjnie stosowac elementy zarzadzania roznorod-
noscia, nie wiedzac doktadnie na czym ono polega i nie znajac tego pojgcia. Respon-
denci okreslili rowniez jak czesto podejmujg dziatania z zakresu zarzadzania rdzno-
rodnoscig.

25% 25%

21,87%
18,75%
6,25%
3,13%

nie podejmuje  sporadycznie rzadko (1-2  czasami(3 -6 dos¢ czesto (7 — czesto(razw
takich dziatan razy w roku) razy w roku) 10 razy w roku) miesigcu)

Rys. 2. Czestotliwos¢ podejmowania dziatan z zakresu zarzgdzania réznorodnosciag

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dziatania podejmowane przez respondentOw i okreslone jako ukierunkowane na
zarzadzanie roznorodnos$cig to elastyczne/zroéznicowane podejscie do pracownikow,
dywersyfikacja zadan w oparciu o mozliwo$ci pracownika i koordynowanie pracy
zespotu by unika¢ konfliktow na tle réznic wiekowych. Szczegotowe zestawienie
odpowiedzi respondentdw zaprezentowano w tabeli 1.

Tab. 1. Dziatania podejmowane w zakresie zarzgdzania réznorodnoscig

Dziatanie Liczba wyborow

elastyczne/zréznicowane podejscie do pracownikéw 9

dywersyfikacja zadan w oparciu o mozliwosci pracownika

5
koordynowanie pracy zespotowej by unika¢ konfliktdw na tle réznic wiekowych 5
1

dostosowanie czasu pracy np. do potrzeb matek
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Dziatanie Liczba wyborow

pozyskiwanie wiedzy dla zrozumienie odmiennosci 1

uwzglednianie réznic kulturowych w decyzjach zarzgdczych

wykorzystywanie doswiadczenia starszych pracownikow

dostosowanie organizacji pracy do wieku

N | (N

brak odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wiasne.

Odpowiedzi zawarte w tabeli 1 sa kolejnym dowodem na intuicyjne stosowanie
w praktyce dziatan, ktore mozna klasyfikowac¢ jako zarzadzanie roznorodnoscia.

Implementacja zarzadzania rdéznorodnoscig w praktyce przedsigbiorstw to ko-
lejny obszar eksplorowany w badaniach. Wsrod potencjalnych korzysci dla organi-
zacji z zarzadzania roznorodnoscig badani wymienili: sformalizowanie procesow re-
krutacji i selekcji, wzrost poziomu motywacji do pracy i wzrost skutecznosci komu-
nikacji w organizacji. Pozostate odpowiedzi zaprezentowano na ponizszym wykre-
Sie.

25

20

15

12
10
6
5
0
wzrost rozwdj personelu wzrost poziomu sprawiedliwsze rekrutacja i
skutecznosci motywacjido  wynagrodzenia selekcja bardziej
komunikacji w pracy sforamlizowane
organizacji

Rys. 3. Potencjalne korzysci z zarzadzania réznorodnoscia

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zatrudnianie zréznicowanej sity roboczej moze przynies¢ wielorakie skutki dla
funkcjonowania organizacji. Badani byli zgodni, co to tego, ze zréznicowanie pra-
cownikow w organizacji (pod wzgledem wieku, ptci, narodowosci, religii, czy kul-
tury narodowej kraju pochodzenia) przektada si¢ na szereg korzysci.

Tab. 2. Korzysci z zatrudniania zréznicowane;j sity roboczej

Potencjalne korzysci Liczba wskazan
dostep do nowych zasobow sity roboczej 31
wysoka reputacja przedsiebiorstwa 28
wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci 28
zwiekszenie poziomu motywacji 27
okresowa przewaga konkurencyjna 29
wzrost efektywnosci 30
nowe mozliwosci marketingowe 32
zwiekszenie zadowolenia klientéw 32
inne 7

Zrédto: opracowanie wiasne.

Swiadomo$¢ korzysci jest na tyle wysoka, ze 31 badanych kierownikow stwier-
dzito, ze chciatoby pracowaé w $rodowisku wielokulturowym. Ponad 50% z nich
uwaza, ze chcac uzyskaé lepszg prace bedg musieli zatrudni¢ si¢ w przedsigbior-
stwach, w ktorych bedg mie¢ do czynienia z duzo wigkszym zrdéznicowaniem kultu-
rowym wsrod pracownikow niz ma to miejsce w ich obecnym miejscu pracy.

Badani wyrazili rowniez opinie dotyczace wptywu zarzadzania réznorodnoscia
na funkcjonowanie zespotéw ztozonych z cztonkow o zréznicowanej strukturze
wieku, ptci oraz narodowos$ci. Mozliwo$¢ poprawy atmosfery wspolpracy w zespole
wskazato 56,5% respondentdw, 28% nie byto zdecydowanych co do wplywu zarza-
dzania r6znorodnoscig na atmosfer¢ w zespole.
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28,13% 28,13%
9,38%
6,25% I 6,25%
zdecydowanie nie raczej nie trudno raczej tak zdecydowanie tak
powiedzieé

Rys. 4. Wptyw zarzgdzania réznorodnoscig na dobra atmosfere w zespole

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jednoczesnie badani wskazali, ze stosowanie zarzadzania rdznorodnosciag
wplywa na zwigkszenie efektywnosci i skutecznosci zespotu. Prawie 80% respon-
dentéw twierdzaco odpowiedziato na pytanie o pozytywny wptyw zarzadzania roz-
norodnos$cia na efekty pracy zespotu.
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46,88%

l

31,25%
12,50%
9,38%
zdecydowanie nie raczej nie trudno raczej tak

powiedzieé

Rys. 5. Wptyw zarzgdzania réznorodnoscig na skutecznos¢ i efektywnos¢ zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.

zdecydowanie tak

Barierami dla wprowadzenia zarzadzania réznorodnoscig w organizacjach sg
zdaniem badanych: brak wiedzy, stereotypy i uprzedzenia, prawdopodobny wzrost
ilosci obowiazkow kierowniczych (np. konieczno$¢ tworzenia dodatkowej doku-
mentacji). Szczegotowo odpowiedzi badanych przedstawiono w tabeli 3.

Tab. 3. Bariery wdrazania zarzadzania réznorodnoscia

Bariera Liczba wyboréw

brak wiedzy 25
stereotypy i uprzedzenia 25
wieksza ilos¢ obowigzkéw kierowniczych 25
brak polityki antydyskryminacyjnej w przedsiebiorstwie 21
problemy z oceng rezultatéw 12
brak potrzeby rozbudowywania zarzgdzania zasobami ludzkimi o nowe in-

strumenty 10
koszty 10
inne 3

Zrédto: opracowanie wiasne.

18 Academy of Management — 1/2017



Kierownicy wobec zarzgdzania réznorodnosciq — wyniki badan pilotazowych

Na koniec respondenci zostali zapytani czy zarzadzanie réznorodnoscia w for-
mie sformalizowanych rozwigzan w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi jest po-

trzebne.
11
7
6
5
3 I l

zdecydowanie tak raczej tak nie mam zdania raczej nie zdecydowanie nie

Rys. 6. Konieczno$¢ wprowadzania sformalizowanego zarzadzania réznorodnoscia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tylko 8 respondentdow wskazalo na konieczno$¢ wprowadzania tego typu roz-
wigzan w organizacji. Raczej nie i zdecydowanie nie odpowiedzialo 13 badanych.
Uczestnicy badania proszeni byli rowniez o uzasadnienie swojej opinii. Tylko dwie
osoby zdecydowato si¢ na takie uzasadnienie. Byly to osoby ze skrajnych grup wie-
kowych i rdznej pici (kobieta, 27 lat, 1 rok stazu pracy na stanowisku kierowniczym
I mgzczyzna, 52 lata, 13 lat stazu na stanowisku kierowniczym). Napisali oni (pi-
sownia oryginalna): ,,Kazdy to stosuje zeby nie byto konfliktow i zrobié¢ wynik” oraz
2 [--.] jezeli dobrze zna si¢ podwiadnych i dobrze z nimi zZyje to nie sq potrzebne
zadne procedury ”.

Podsumowanie

Zarzadzanie r6znorodno$cig oraz promowanie integracji jest jednym z przeja-
wow dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do zmian demograficznych i spotecznych,
potrzeb i oczekiwan klientdw, a przede wszystkim do rynku pracy i prognozowa-
nych zmian w szeroko rozumianym otoczeniu przedsiebiorstw. Priorytetem w za-
rzadzaniu réznorodnoscig jest stwarzanie jednakowych warunkdw dla wszystkich
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0sOb majgcych szanse znalez¢ zatrudnienie w danej organizacji. Polega ono na §wia-
domym pozyskiwaniu i wykorzystywaniu réznorodnej wiedzy, kompetencji i do-
$wiadczen pracownikow oraz zaakceptowaniu odmiennych tozsamosci jednostek.

Roéznorodnos¢ w przedsigbiorstwie wprowadza nowe spojrzenie na problemy,
prowadzi do identyfikacji niesprawno$ci systemow i staje si¢ zrodlem wdrazania in-
nowacyjnych rozwigzan. Zarzadzanie roznorodno$cig to wyraz nowego podejscia,
ktore ktadzie nacisk na wartos¢, jaka stanowi kapitat ludzki oraz poszanowanie od-
miennosci. Programy zarzadzania réznorodno$cig powinny budowaé $wiadomosé
roéznorodnosci wérod menedzerow i pracownikow, a jednoczesnie dostarcza¢ narze-
dzi aby zapewni¢ warunki, w ktorych wszyscy pracownicy sa jednakowo traktowani.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na braki w wiedzy na temat zarza-
dzania roznorodno$cig wérod kierownikow. Pomimo braku wiedzy % respondentéw
stwierdzilo, ze podejmuja na co dzien dziatania z zakresu ZR. Oznacza¢ to moze,
ze dzialania z zakresu zarzadzania réznorodnoscig podejmowane sg intuicyjnie.
Mozna zada¢ pytanie: Czy skuteczno$¢ tych dziatan bytaby wicksza, gdyby dostar-
czy¢ kierownikom wiedzy na temat zarzadzania r6znorodno$cia? A moze zarzadza-
nie ré6znorodnos$cia to nie procedury, regulaminy, schematy dziatan, ale sytuacyjnie
uwarunkowane, intuicyjnie podejmowane i bazujace na ptynacej z doswiadczenia
wiedzy zachowania/dziatania kadry kierowniczej? Na podstawie wynikow przepro-
wadzonych badan nie mozna odpowiedzie¢ na te pytania. Wydaje si¢ jednak, ze in-
teresujace byloby zaprojektowanie badan (o charakterze jakosciowym), na podsta-
wie ktorych mozna byloby sprobowaé oszacowac potrzebe implementacji sformali-
zowanych form zarzadzania r6znorodnoscia.

Dziatanie z zakresu zarzadzania réznorodnoscia podejmowane jest przez kie-
rownikow raczej rzadko (kilka razy w roku) i polega przede wszystkim na elastycz-
nym/zréznicowanym podejsciu do pracownikow, dywersyfikacji zadan w oparciu
o mozliwosci pracownika i takim koordynowaniu pracy zespotu by unika¢ konflik-
tow na tle roznic wiekowych. Wigkszo$¢ kierownikow potrafi okresli¢ korzysci pty-
nace z zarzadzania réznorodnoscia, co przektada sie na bardzo wysoki odsetek de-
klaracji o checi pracy w srodowisku wielokulturowym.

Mozliwo$¢ wnioskowania na podstawie zaprezentowanych wynikow badan jest
bardzo ograniczona. Niska liczebno$¢ proby badawczej i brak jej reprezentatywno-
$ci uniemozliwiajg formutowanie jakichkolwiek uogolnien. Podkresli¢ nalezy, ze
byly to badania pilotazowe. Ich warto$¢ wyraza si¢ nie w mozliwos$ci wyciggania
ogolnie stusznych wnioskow, ale w niejednoznacznosci i, paradoksalnie, niekom-
pletnosci wynikéw. Pojawiajace sie watpliwosci moga stac si¢ przyczynkiem do pro-
jektowania nowych programow badawczych. Niewatpliwie uczestnictwo kierowni-
kow w badaniach nad zarzadzaniem réznorodnoscig jest w petni uzasadnione. Maja
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oni W rzeczywistosci bezposredni kontakt z pracownikami, mogg wiec dostrzec ich
potrzeby i zaproponowac¢ adekwatne rozwigzania. Jednoczesnie kierownicy tworza
klimat organizacyjny, a ich rola w ksztattowaniu kultury organizacyjne;j jest nieza-
przeczalna. Moga oni wnie$¢ znaczacy wklad w implementacje¢ zarzadzania rozno-
rodnoscig. Czy powinni to robi¢ w oparciu o plany, program, harmonogramy, pro-
cedury czy raczej opierac si¢ na intuicji, warto$ciach osobistych i warto$ciach orga-
nizacyjnych pozostaje pytaniem otwartym.
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Managers vs. diversity management
- results of pilot studies

Abstract

Diversity management attracts growing interest on the part of both management theoreti-
cians and practitioners. The majority of publications predominantly observe that the devel-
opment of plans, programs and procedures, as well fostering diversity culture, may consti-
tute a remedy for problems inherent to human resources management which originate
from heterogeneity of workforce ensuing from demographic, social, technological and cul-
tural changes. The present paper aims to 1) synthesize information regarding diversity man-
agement, and 2) evaluate the state of mangers’ knowledge and present their opinions on
the validity, opportunities and restrictions regarding the implementation of diversity man-
agement tools. Results of present studies indicate a relatively low level of theoretical
knowledge of diversity management among middle management. In addition, they prove
that intuitive actions, featured in compilations of diversity management good practices, are
indeed taken.

Keywords

diversity, diversity management, managers
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Zarzadzanie zmiang — aspekty psychospoteczne
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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat psychospotecznych aspek-
téw zarzadzania zmiang oraz diagnoza mozliwych postaw wobec zmian w przedsiebior-
stwie. Przedmiotem rozwazan sg aspekty teoretyczne zmiany w organizacji. Przywotane zo-
staty rézne poglady na definicje zmiany, kluczowe modele i metodyki wprowadzania jej do
organizacji. Ponadto poruszone zostaty takze kwestie uwarunkowan procesu wprowadzania
zmiany oraz psychospoteczne aspekty, ktore je determinuja.

Stowa kluczowe

zmiana, organizacja, opor, psychospoteczne determinanty zmiany

Wstep

W kazdym przedsiebiorstwie wyzwaniem jest spojne i konstruktywne zarzadza-
nie, ktérego efektem musi by¢ utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku, na
ktorym dziata. Skuteczne zarzadzanie zmiang w sposob przemyslany powinno by¢
wigc jego celem strategicznym i operacyjnym, poniewaz to innowacje i elastycznosé¢
podejscia osiggana jako skutek wprowadzonych zmian stanowi o mozliwosci spro-
stania wymogom konkurencyjnego rynku. Autorka zgadza si¢ z tezag B.R. Kuca
i J.M. Moczydtowskiej, ze zmiana, czesto ,,rodzi si¢ w bolach, (...) towarzysza jej
bardzo silne emocje, moze byé — przynajmniej na poczatku-odrzucana mentalnie
przez zespét lub jego czes¢” [Kuc i Moczydlowska, 2009, s. 244] jest w obecnej
rzeczywisto$ci biznesowej immanentng koniecznoscia, jedyng drogg do rozwoju.
Konieczne jest jednak umiej¢tne sterowanie jej przebiegiem, poniewaz wigze si¢
Z nig cala gama ludzkich emocji. Niewtasciwe pokierowanie nimi moze spowodo-
wac, zamiast pozytywnych efektéw, zdemotywowanie, spowolnienie wykonywania
obowigzkow oraz uzyskiwanie efektow gorszych niz oczekiwane.

Akademia Zarzadzania — 1/2017 23



Marta Wigcek

1. Zmiana w organizacji — aspekty teoretyczne Pojecie i charakterystyka
zmiany

Réznorodnos¢ pojecia zmiany oraz zwigzanych z nig uwarunkowan koniecz-
nych do zaistnienia przy jej wprowadzaniu do struktur organizacji jest ogromna. Za-
prezentowane zostaly kluczowe modele umozliwiajagce implementacje¢ oraz nie-
zbedna do zastosowania metodyka postepowania. Analizie poddane zostaty aspekty
psychospoteczne rzutujgce na proces.

Wspdtczesnie istniejgce podmioty, aby utrzymaé swoja pozycje konkurencyjna
i realizowac z sukcesem misje oraz strategi¢, powinny elastycznie i szybko reago-
wac na zmieniajace si¢ otoczenie rynkowe kazdego typu. W praktyce, oznacza to,
ze kazdy podmiot rozumiany jako organizacja powinien umie¢ dynamicznie si¢
zmienia¢. Wedtlug T. Kotarbinskiego organizacja to ,,pewien rodzaj calosci ze
wzgledu na stosunek do niej jej wiasnych elementow, to taka catos¢, ktorej wszyst-
kie sktadniki wspotprzyczyniaja sie do powodzenia catosci” [Kotarbinski, 1958,
s. 75]. Definicja taka implikuje funkcjonowanie w literaturze przedmiotu wielu roz-
nych definicji zmiany. Ztozonos¢ i wielopoziomowos¢ zjawiska powoduje,
ze W kazdej z nich znajdziemy cechy wazne zaro6wno dla organizacji, jak i dla kon-
kretnego procesu wprowadzania zmiany, ktore beda wazne, przetomowe lub szcze-
gdlnie trudne do zarzadzenia. Wielo$¢ definicji w tym przypadku nie wprowadza
zamieszania koncepcyjnego, ale przyczynia si¢ do poszerzenia horyzontu analitycz-
nego. Kazda organizacja, to system spoteczny o indywidualnej, niepowtarzalnej spe-
cyfice. Powoduje to, ze trudno jest wprowadzaé jakiekolwiek modyfikacje. Kazdo-
razowo wymagana jest wigc indywidualna diagnoza sytuacji, ale jednocze$nie na-
lezy pamigtac, Ze organizacja jest integralng czgscig rynku posiadajacego okreslone
potrzeby. Stad tylko ta, ktdra ,,obserwuje zachodzace w nim zaburzenia i stale two-
rzy nowe formy rownowagi, wprowadzajac do swych struktur i swego funkcjono-
wania rozmaite zmiany i modyfikacje prowadzace do podniesienia swej sprawnos$ci
i wlasciwego wyboru priorytetow, ktore najlepiej odpowiadajg kluczowym celom w
danej sytuacji” [Penc, 2007] moze by¢ konkurencyjna. Poprzez dostosowywanie si¢
do otoczenia za pomocg zmian przetrwa na rynku. Wraz z rozwojem nauki o zarzg-
dzaniu przedsiebiorstwem powstawato i ewoluowato wiele réznych definicji
zmiany. Od XX wieku dominowalo ujecie statyczne, ktore zaktadato, ze jest ona
odmiennym stanem elementu organizacji. Obecnie natomiast preferowane jest po-
dejscie dynamiczne, ktore zaktada, ze mamy do czynienia z modyfikacja szeroko
pojetych proceséw w calej organizacji. Cechy wspolne, ktoére mozna wytoni¢ jako
charakterystyczne dla tego zjawiska to: jest dynamicznie zachodzagcym w czasie pro-
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cesem; dotyczy kazdego elementu przedsi¢biorstwa; wymaga planowego wdroze-
nia, jezeli ma by¢ skuteczna; wigze si¢ Scisle z szeroko pojetymi przeksztatceniami
co moze prowadzi¢ do poczucia niezadowolenia, zaniepokojenia, a wigc oporu
wsrod cztonkow organizacji.

2. Uwarunkowania procesu wprowadzania zmian

Przyczyny zmian w sposdb najprostszy mozna podzieli¢ na zewnetrzne i we-
wnetrzne [Zargbska, 2002, s. 31]. Wewnetrzne najczesciej sg pochodng decyzji za-
rzadczych, ktére maja na celu dalszy rozwo6j organizacji. Zewngetrzne natomiast sg
pochodna zdarzen, ktore zaistniaty w otoczeniu organizacji i spowodowaty koniecz-
nos¢ jej dostosowania si¢. D. Torrington, J. Weightman i K. Johns do grupy we-
wnetrznych czynnikéw zmian zaliczyli dodatkowo trzy sytuacje, ktére swiadcza
o zakloceniach w funkcjonowaniu organizacji i rodzacej si¢ potrzebie optymalizacji
w tym zakresie [Michalak, 2010, s. 314]:

e ,co08” dzielje si¢ nie tak- organizacja zaczyna funkcjonowac gorzej niz do
tej pory, za duzo czasu pochtania usuwanie usterek i tagodzenie sytuacji
kryzysowych;

* na szczeblu kadry zarzadzajacej pojawiaja si¢ glosy niezadowolenia stop-
niowo przeksztatcane sa w projekty konkretnych zmian. Nalezy si¢ jednak
spodziewa, ze zmiany narzucone, gdy osoby, ktorych dotycza nie zostaty
zaangazowane w ich przygotowanie wywotaja opor spoteczny;

» zamiar posiadania stale aktualnej oferty rynkowe;j.

Na ich podstawie definiujg oni podstawowe wewngtrzne czynniki zmian. Sg to
przede wszystkim: spadek zyskdw, fluktuacja kadry pracowniczej, wzrost kosztow
dziatalnosci, konflikty i niezadowolenie wsrdd zatogi, obnizenie poziomu jako$ci
produkowanych wyrobdw lub ustug, niezadowalajacy poziom technologii, zuzycie
parku maszynowego, niewystarczajacy poziom kwalifikacji pracownikow, brak
srodkow na inwestycje, spadek wydajnosci pracy, male osobiste zaangazowanie
czlonkow organizacji w realizacje jej celow [Michalak, 2010, s. 314]. Zatem, we-
dtug nich, nieskuteczno$¢ zarzadzania organizacja jest czynnikiem, ktory najczesciej
wywoluje i uzasadnia potrzebe dziatan zmieniajacych. Podobng tezg postawita
E. Mastyk-Musiat dokonujac poréwnania symptomoéw nieprawidtowosci oraz
Z. Mikotajczyk, ktory uwaza, ze nieskuteczne zarzadzanie poszczegdlnymi obsza-
rami funkcjonalnymi takimi jak: zaopatrzenie, wytwarzanie, sprzedaz i dziatania
marketingowe, finanse, zarzadzanie ludzmi, organizacja i zarzadzanie czy przedsig-
biorstwem jako cato$cig [Mastyk-Musiat, 1996; Mikotajczyk, 2003, s. 30]. Najwaz-
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niejsze czynniki zewngtrzne wywotujace zmiany w organizacji pochodza z otocze-
nia migdzynarodowego; prawnego; sytuacji gospodarczej kraju, na terenie ktorego
glownie dziata przedsigbiorstwo; otoczenia spotecznego i kulturowego, ktore powo-
duja powstawanie roznego rodzaju trendow; zmian technologicznych ekologii oraz
zmian o charakterze wlasno$ciowym.

Niezbednym warunkiem podstawowym jest zdefiniowanie postgpowania meto-
dycznego, czyli ustalenie tzw. ,,$ciezki postepowania”. Najczeséciej przybiera ona
forme¢ nastgpujacego postepowania: analiza/plan/sprzedaz idei. Dokona¢ nalezy
analizy sytuacji wyjsciowej, ktora ma by¢ przedmiotem zmiany, zidentyfikowaé
osoby lub zespoly, ktore beda objete zmianag, przeanalizowaé poziom gotowosci do
zmiany. Kolejny etap to planowanie, ktére obejmuje przygotowanie wizji i zaplano-
wanie w sekwencji czasowej dziatan, ktore maja zosta¢ podjete w ramach tego pro-
jektu. Ostatnim etapem jest efektywna komunikacja zmiany, czyli przekazanie zain-
teresowanym zespotom korzysci i zagrozen wynikajacych z procesu. Najistotniej-
szym elementem skutecznej komunikacji jest uzyskanie aktywnego poparcia ze-
spotu, zrozumienia dla niedogodnosci, ktore wigza si¢ z jego implementacja, wdro-
zenie komunikacji dwukierunkowej. Umozliwi ona oceng¢ rezultatow (i ewentualna
korekte procesu) oraz poziomu niezadowolenia zespotu. Pozwoli na zdiagnozowa-
nie obaw i potrzeb zespotéw uczestniczacych w zmianie. Dzigki temu mozliwe be-
dzie przygotowanie dzialan niwelujacych ich negatywne aspekty. Ostatnim warun-
kiem koniecznym do wprowadzenia procesu zmiany jest przejscie przez etapy: pro-
jektowania, tworzenia i wdrozenia. Projektowanie polega na zdefiniowaniu czy roz-
wigzania, ktore maja by¢ wprowadzone doprowadzg do realizacji wizji zdefiniowa-
nej w pierwszym etapie analizy. Faza tworzenia to czynna realizacja rozwiazan,
ktore w ostatniej fazie — wdrozenia zostaja uruchomione w docelowo zaplanowa-
nym ksztatcie. Nierozerwalnie ze wszystkimi etapami zwigzany jest opor. Jest on
rodzajem informacji zwrotnej. Odpowiednie zdiagnozowanie przyczyn jego wysta-
pienia oraz przeanalizowanie umozliwi wyjasnienie sytuacji oraz wykorzystanie go
dla zakonczenia sukcesem procesu zmiany.

3. Modele i metodyka wprowadzania zmian

Procesy wprowadzania zmian sg zréznicowane tak jak same organizacje. W celu
wlasciwego ich zaprojektowania, poznania, zbadania oraz symulowania ich prze-
biegu tworzone sa modele. Umozliwiaja one diagnostyke wspotzaleznych zmien-
nych wplywajacych na proces oraz wyjasnienie mechanizmoéw determinujgcych
jego przebieg. Wyr6zniane sg nastepujace modele zmian. Z punktu widzenia prze-
biegu procesu zmiany, jego uczestnikow oraz struktury (fazy, etapy) A.H. Van de
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Ven wyrdznia nastgpujace modele wprowadzania zmian: cyklu zycia organizacji,
teleologiczny, dialektyczny, ewolucyjny [Zargbska, 2002, s. 73-79].

Model cyklu zycia organizacji ujmuje wprowadzanie zmian jako cigg zdarzen
nastepujacych w okreslonej kolejnosci i sekwencji czasowej, przy czym koniec jed-
nej fazy jest jednocze$nie momentem zainicjowania kolejnej. Charakterystyczna dla
tego modelu jest zdolno$¢ do kumulowania wiedzy oraz do§wiadczen nabytych w
poszczegbdlnych wezesdniejszych fazach i wykorzystywania ich w dalszych chrono-
logicznie etapach.

Model teleologiczny zaktada, Ze rozwdj organizacji jest dazeniem do okreslo-
nego stanu, ktory uznawany jest jako koncowy, docelowy. Proces ten jest cyklem
sktadajacym si¢ z czynnoS$ci — planowania, wdrazania, oceny i modyfikacji dokony-
wanej w oparciu o nabyta wiedze¢. Cecha charakterystyczng jest reagowanie organi-
zacji w sposoOb tworczy na efekty czynnosci sktadowych cyklu. Organizacja, w ra-
mach tego modelu, dziata w formie permanentnego samodoskonalenia si¢, poniewaz
reagujac na efekty zmian powstaniem nowych wizji i §ciezek rozwoju.

Model dialektyczny zaktada, ze zmiana powstaje wtedy, kiedy w organizacji na-
stapi starcie dwoch jednostek, ktore reprezentuja przeciwstawne wartosci lub daza
do odmiennych celow. Konsekwencja ich wzajemnej konfrontacji moze by¢ mobi-
lizacja organizacji do odrzucenia istniejagcego status quo i wprowadzenia nowe;j sta-
bilnosci, a po pewnym czasie powtorzenie procesu i ponowne odrzucenie tego co
stare [Wigcek-Janka, 2006].

Model ewolucyjny zaklada, ze zmiana powstaje podobnie do naturalnego pro-
cesu ewolucji biologicznej. Jest efektem etapow: zréznicowania — istnieja rézno-
rodne pomysty zmian; selekcji-na skutek konkurowania eliminowane sg pomysty
mogace zagrozi¢ organizacji lub jej cztonkom; zachowania — utrzymanie lub likwi-
dacja wybranych zmian. Model zaktada powtarzalno$¢ procesu w odstgpach czasu.

W 2004 roku E. Wigcek-Janka stworzyta alternatywny do powyzszych model
psychodynamiczny [Wigcek-Janka, 2006]. Bazuje on na teorii psychoanalizy. Mo-
del ten zaktada, ze ludzie postrzegaja, oceniaja i reaguja na rzeczywisto$¢ w sposob
nawykowy, pomimo ze otoczenie jest zmienne. Jezeli porownamy organizacje wraz
Z tworzacymi ja ludzmi do cztowieka jako takiego zmiana spowoduje powstanie
stresu bedacego wynikiem zachwiania poczucia bezpieczenstwa. Cztowiek postu-
guje si¢ mysleniem pierwotnym (impulsywnym i niestereotypowym) oraz wtérnym
(logicznym i stereotypowym). Zaktadajac, ze organizacja zachowa si¢ w sposob po-
dobny do cztowieka w pierwszej kolejnosci uzyje myslenia pierwotnego, a w drugiej
wtornego. Wynikiem tego jest podzial procesu zmiany na fazy: preparacji i inkubacji
— powiazane z myS$leniem pierwotnym; iluminacji oraz weryfikacji — powigzane
z my$leniem wtdrnym.
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Zaimplementowanie zmiany wymaga modyfikacji oraz utrwalenia nowych
wzorcow zachowan wsrod pracownikow. Kazdorazowo konieczne sg zmiany struk-
turalne [Wigcek-Janka, 2006, s. 24]. Skuteczne i trwale wprowadzenie zmiany wy-
maga od menadzera stworzenia zindywidualizowanego rozwigzania dla organizacji,
ktora zarzadza. Literalne skopiowanie 1 zastosowanie modeli naukowych nie przy-
niesie oczekiwanych efektow. Metodyka wprowadzania zmian to zbior wystandary-
zowanych metod stosowanych do wprowadzania zmian w organizacji. Do powstania
wigkszosci spotykanych metodyk zmian najbardziej przyczynita si¢ praca naukowa
i badania E.H. Scheina i K. Lewina z 1947 roku. Na ich podstawie powstaly tzw.
,»Zztote reguty” udanych zmian [Grzybowska, 2010, s. 13]:

1. Aktywny udzial w procesie zmian, obszerna informacja o przyczynach plano-

wanych zmian, udziat w decyzjach z nimi zwigzanych.

2. Grupa jest jednostka bardzo wazng przy zmianach. Jezeli proces zmiany do-
swiadczany jest przez pracownikdéw skupionych w grupie jest dla nich mniej
dotkliwy. Budzi mniejszy lgk.

Wspotpraca sprzyja tworzeniu gotowosci do zmian.

4. Rozmrozenie dawnych przyzwyczajen. Procesy zmian wymagaja fazy rozluz-
nienia, w ktorej ksztaltowana jest gotowo$¢ do zmian oraz fazy uspokojenia,
ktora stabilizuje przeprowadzong zmiang.

w

4. Psychospoteczne determinanty implementacji zmian

Organizacje jako pewien rodzaj catosci wedtug T. Kotarbinskiego [1958], two-
1rzg pracownicy. Podstawowym czynnikiem i zrédtem pochodzenia barier przy wdra-
zaniu zmian jest ich reakcja i sposéb postrzegania wprowadzanej zmiany. Jednym
za$ z najwickszych wyzwan moze okazac si¢ konieczno$¢ wptywu i modyfikacji ich
zachowania w celu skutecznego wprowadzenia zaplanowanej zmiany. Ludzie po-
strzegaja je w sposob bardzo indywidualny. Niektorzy jako szans¢ na rozwdj inni
jako zrédto zagrozenia. Zroédtem postawy jest sposob myslenia oraz poziom §wia-
domosci. Ksztattuja one indywidualng percepcje zmian [Zajac, 2006, s. 42]:

* konserwatyzm i dazenie do zachowania status quo otoczenia;

* stopien poczucia kontroli nad wlasnym zyciem;

» dysonans poznawczy, ktory powstaje w sytuacji, gdy posiadane przez osobg

informacje sg rézne od stanu wiedzy i przekonan.

Na postawe ludzi wptywaja rowniez cechy indywidualne: wiek, wyksztalcenie,
osobowo$¢, nastawienie do pracy, etc. Zmiana organizacyjna zachodzi zawsze ko-
lejno na trzech poziomach organizacji: indywidualnym, grupowym i organizacyj-
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nym [Wiecek-Janka, 2006, s. 71]. Podstawg jest zmiana na poziomie indywidual-
nym, a wigc kazdego cztowieka bedgcego pracownikiem organizacji. Z tego punktu
widzenia istotne s3 dwa czynniki nastawienie i zachowanie bedace wypadkowa na-
stawienia przejawiajace sic w konkretnych dziataniach [Scibiorek, 2005, s. 198-
199]. Determinujg one reakcje jednostki. Model reakcji cztowieka na zmiane przed-
stawiaja B.R. Kuc i J.M. Moczydtowska definiujac kolejne jego etapy: szok; defen-
sywne wycofanie si¢; akceptacja; adaptacja. Stad nasuwa si¢ wniosek, ze reakcje
ludzkie zwigzane ze zmiang s3 gleboko emocjonalne. Najczgsciej obserwujemy
obawg, niepokoj, ztos¢, bunt, zdenerwowanie, niepewnos¢, czyli calg gamg nega-
tywnych emocji [Kuc i Moczydtowska, 2009, s. 252]. Moga one rzutowacé na jako$¢
wykonywanej przez taka osobe pracy, poniewaz s zwigzane z wystgpowaniem
stresu, ktory obniza u ludzi wydajno$¢, zmniejsza efektywnos$¢ wykonywanej pracy,
a na skutek pogorszenia si¢ stanu fizycznego moze prowadzi¢ do zwigkszonej ab-
sencji. Determinujg takze postawe jaka czlowiek przyjmie wobec zmiany. Bedzie
ona r6zna w zaleznosci od poziomu, na ktéry w danym momencie zachodzi zmiana.
Inna bedzie na poziomie indywidualnym, inna na grupowym, a inna na poziomie
organizacyjnym. Jest to spowodowane tym, ze cztowiek inaczej zachowa si¢ jako
jednostka postawiony w sytuacji konfrontacji ze zmiang, a inaczej jako cztonek
grupy lub cztonek catej organizacji. Postawa jednostki oznacza wyrobienie sobie
opinii na ptaszczyznie intelektualnej przez rozumienie, stawianie pytan, poszukiwa-
nie celu i sensu, powstanie nastawienia emocjonalnego (popieranie, identyfikowanie
si¢, entuzjazm lub odrzucenie, negacja) i wreszcie na ptaszczyznie motorycznej —
dziatanie [cyt. za: Zargbska, 2002]. Najczesciej jest ona negatywna. W literaturze
nazywa si¢ ja najczgsciej oporem wobec zmian. Roznicowany jest na [Kuc i Moczy-
dtowska, 2009, s. 269]:

e czynny i bierny;

e jawny i ukryty;

e natychmiastowy i odroczony;

» emocjonalny, racjonalny i polityczny.

Graficzne przedstawienie powyzszego podzialu wraz z charakterystycznymi dla
danego typu oporu zachowaniami prezentuje rysunek 6. Opér czynny zwykle wy-
stepuje jawnie 1 wigze si¢ z wystgpowaniem dziatan utrudniajacych catkowicie lub
cze$ciowo realizacje dzialan zwigzanych z wprowadzaniem zmiany. Moze polegac
na przyktad na blokowaniu przeptywu informacji. Opor bierny przebiega tajnie. Naj-
czgsciej jest to brak wykonywanie konkretnych czynnosci, ktore gdyby zaistniaty
pomogltyby we wprowadzaniu nowego procesu. Opor natychmiastowy pojawia si¢
zaraz po wprowadzeniu zmian, a odroczony w etapach koncowych, kiedy realizacja
zmiany jest bardzo zaawansowana. Opor racjonalny powstaje w cztowieku na skutek
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istnienia konkretnych, rzeczowych argumentéw. Mozna go zneutralizowac i wyeli-
minowa¢ na drodze konstruktywnej dyskusji i przedstawienia kontrargumentow.
Opoér emocjonalny jest trudny do zdiagnozowania, poniewaz wynika z psycholo-
gicznych uwarunkowan cztowieka. Jego przyczyny moga nigdy nie zosta¢ wyarty-
kutowane. Moze nie posiadaé zadnych przestanek merytorycznych, dlatego trudno
go przezwyciezyé. Ostatni rodzaj to opor polityczny. Jest on zwigzany z checia
utrzymania wptywow w organizacji i prestizu wlasnego jednostki. Czesto nie jest
jawny i dlatego wlasnie moze prowadzi¢ do wystgpienia nieoczekiwanych i trud-
nych do wyeliminowania postaw. Trudno go przetamaé¢. Na poziomie grupowym
beda wystepowacé wszystkie uwarunkowania i reakcje poziomu indywidualnego po-
wigkszone o reakcje grup formalnych i nieformalnych istniejagcych w danej organi-
zacji. Grupg nazywamy zbior osob, ktore pozostaja ze soba w pewnych stosunkach
[Wiecek-Janka, 2006, s. 74-75].

WIEZ

/

Oficjalna - rzeczowa Nieoficjalna — osobowa

Pracownik Czynnosci Cztowiek Zainteresowania

wykonawca zadanie partner podobienstwa

4

Grupa formalna

¥

Organizacja formalna

Grupa nieformalna

Organizacja nieformalna

Struktury formalne Struktury nieformalne

Rys. 1. Wiez jako zrdédto podziatu grup
Zrédto: [Wiecek-Janka, 2006, s. 760].
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Cechy charakterystyczne grupy sa nastepujace [Wiecek-Janka, 2006, s. 74-75]:

pomiedzy cztonkami istniejg interakcje;

posiada wspolny cel, ktory realizuje;

czlonkowie przestrzegajg norm wewngetrznych, sposobu postgpowania;
posiada strukture, w ktoérej cztonkowie maja okreslone role;

cztonkowie grupy identyfikuja si¢ z nia; maja poczucie odrebnosci wobec
innych zespotow.

Podziat grup na formalne i nieformalne determinuje rodzaj wigzi jaka wystepuje
pomiedzy cztonkami grupy (rys. 1). Grupy nieformalne tworzg si¢ spontanicznie
i sg skutkiem istnienia wigzi nieoficjalnych pomigdzy pracownikami. Grupy for-

malne wynikajg z zadan jakie ludzie maja do wykonania w organizacji i najczesciej
sa pochodng struktury organizacyjne;.

Tab. 1. Metody radzenia sobie z oporem wobec zmian

doktadne

wdrazaniu zmian

Podejscie Zazwyczaj stosowane Zalety Wady
Edukacja Brakuje danych posiadane Osoby raz przekonane Czasochtonna w przy-
i komunikacja | informacje i analizy sg nie- beda pomagac we padku gdy dotyczy

duzej liczby oséb

Uczestnictwo

Inicjatorzy zmian nie posia-

Pomysty zaangazowa-

Czasochtonna gdy za-

i zaangazowa- | dajg wszystkich informacji nych pracownikow sg angazowani pracow-
nie koniecznych do zaprojekto- | wiaczane w program nicy zaplanuja bted-
wania zmian a inni dyspo- zmiany nie proces
nuja duzg sitg oporu
Pomoc Opor wynika z probleméw Inne metody w tym Czasochtonne i kosz-
i wsparcie adaptacyjnych przypadku sg wyklu- tochtonne, brak gwa-
czone rancji powodzenia
Negocjacje Jednostka lub grupa stracg W okreslonych sytua- Czesto wysoki koszt,
i umowa na zamianie lub gdy grupa cjach prosty sposéb na inni takze moga
dysponuje duzg sitg oporu unikniecie oporu chcie¢ negocjowac
Manipulacja Pozostate taktyki nie spraw- | Szybki i tani sposob Jesli ludzie domysla
i dokoopto- dzaja sie lub sg zbyt kosz- sie ze zostali zmani-
wanie towne pulowani wystgpia

bardzo negatywne
skutki

Jawny i ukryty
przymus

Gdy kluczowa jest szybkos¢
dziatania, a inicjatorzy
zmian majg duzg wtadze

Szybki sposéb pokona-
nia oporu

Ryzyko: ludzie beda
wsciekli na inicjato-
réw zmian

Zrodlo: [Kotter i Schlesinger, 2008].
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Na poziomie grupy wystepuje taki sam model reakcji na zmiang oraz wszystkie
kategorie oporu wobec zmian. Sg one dodatkowo potggowane przez che¢ zachowa-
nia wplywu, prestizu i pozycji pracownika w grupie. Ponadto dochodza jesz-
cze aspekty psychologiczne takie jak: poczucie bezpieczenstwa zwigzane z przyna-
lezno$cig do danej grupy; stabilna samoocena zwigzana z przynaleznoscia, przyjem-
nos¢, poczucie sprawczosci, sity, wptywu. Prowadzi to najczgsciej do eskalowania
i nasilania si¢ negatywnych skutkow wplywu oporu na proces wprowadzanych
zmian. Na ostatnim poziomie — organizacji kumulujg si¢ uwarunkowania jednostek
oraz grup funkcjonujacych w organizacji z jej kultura, polityka i gotowoscig lub jej
brakiem od strony catej organizacji do wprowadzenia zmiany. Przyktadowe metody,
ktore moga doprowadzi¢ do zmniejszenia oporu wobec zmian na wszystkich pozio-
mach zaprezentowano w tabeli 1.

Podsumowanie

Istota zmiany, sposoby i metody jej wprowadzania oraz zarzadzania - nig i zwig-
zanym z jej implementacja ryzykiem powodujg wiele innych probleméw powstaja-
cych jako pochodna tego procesu. Maja one charakter psychospoteczny. Kluczowy
to postrzeganie procesu przez zespot postawiony w Sytuacji zmiany. Towarzyszy
mu cala gama trudnos$ci zwigzanych z psychologicznymi, socjologicznymi i spo-
tecznymi problemami, ktore rodzg sie w pracowniku i w grupie. Dojrzata organiza-
cja powinna wigc ,,zwraca¢ uwage na emocjonalny kontekst relacji pracownika
i pracodawcy. Wysoka efektywno$¢ pracy ma by¢ osiggnigta dzigki budowaniu re-
lacji opartych na emocjonalnym przywigzaniu i zaangazowaniu pracownika. Nie
chodzi zatem tylko o wymiar behawioralny polegajacy na ,.trwaniu” w organizacji,
ale przede wszystkim o wymiar emocjonalny przejawiajacy si¢ w postaci specyficz-
nej sympatii, czyli pozytywnego nastawienia do pracodawcy [Moczydtowska, 2013,
S. 346-355]. Zatem jednym z najbardziej konstruktywnych narzedzi, ktore umozli-
wig 1 ulatwig wprowadzenie nawet strategicznych trudnych zmian jest wdrozenie
Zarzadzania Relacjami z Pracownikami i konsekwentne stosowanie w sposob diu-
goterminowy. Spowoduje ono zaangazowanie oraz umozliwi tworcze wykorzysta-
nie potencjalnie najwigkszego kapitatu jaki organizacja moze posiadac — ludzkiego.
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Management of changes in organization
— psychological and social problems

Abstract

Problem of changes implementation into the organization. Various theories, models and
methods connected with planning of changes and its implementation. Psychological and
social problems that occur during the process of change implementation. Problem of re-
sistance against changes. Different kinds of resistance. Workers different attitudes towards
changes. Methods may be used to overcome resistance. Problem of unofficial groups within
organisation and its influence on workers resistance.

Keywords

change, organization, resistance, psychological and social aspects of changes, workers and
unformal groups and their resistance against change
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Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikéw badania empirycznego porusza-
jacego problematyke tworzenia rozbudowanych sieci powigzan osobowych. Szczegéty ob-
szar badawczy dotyczy gremiéw zarzadczych i nadzorczych powstajgcych na gruncie pol-
skich organizacji pozarzgdowych. Otrzymane wyniki wskazujg na powszechng praktyke mul-
tiplikowania pozycji zarzadczych i nadzorczych w gremiach funkcyjnych badanych podmio-
téw, podwazajacych ich efektywnosé, a w przypadku organéw nadzoru rzetelnos¢. Liczne
przypadki powigzan osobowych przekraczajgcych granice sektorowe wzmacniajg postepu-
jacy proces uzalezniania sektora pozarzgdowego od administracji i biznesu.

Stowa kluczowe

powigzania osobowe, organizacja pozarzgdowa, sektor pozarzagdowy

Wstep
Sektor pozarzadowy wskazywany jako trzeci w strukturze podmiotéw gospo-

darki narodowej z ztozenia powinien by¢ niezalezny od administracji publicznej
i biznesu. W praktyce jednak ztozonos$¢ przestrzeni spoteczno-gospodarczej prze-
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ktada si¢ na tworzenie powigzan miedzysektorowych o podtozu organizacyjnym, fi-
nansowym i osobowym. Powstajace zalezno$ci majg wielorakie podstawy, a domi-
nuje wymiar ekonomiczny.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikow badania empirycz-
nego dotyczacego problematyki tworzenia rozbudowanych sieci powigzan osobo-
wych gremioéw zarzadczych i nadzorczych powstajacych na gruncie polskich orga-
nizacji pozarzadowych (NGOs — Non-Government Organizations)®. W wymiar po-
znawczy badania wpisane zostalo ustalenie skali analizowanego zjawiska w odnie-
sieniu do populacji sektora pozarzagdowego, jak i wybranych osob reprezentujacych
analizowane podmioty. Przeprowadzona analiza oparta zostata na studiach przypad-
kéw sporzadzonych na podstawie danych pochodzacych z Krajowego Rejestru Sa-
dowego (KRS). Przedmiot analizy ograniczony zostat do zbioru elementéw dobra-
nych w sposob celowy z uwzglednieniem aktywnej obecno$ci poszczegodlnych or-
ganizacji w przestrzeni spoteczno-gospodarczej, ponadprzecigtnego poziomem
przychodow, jak i kontrowersjami pojawiajacymi si¢ wokot prowadzonej dziatalno-
sci.

Wyniki zrealizowanego badania wpisuja si¢ w poznawczy wymiar ekonomii
obejmujacy ustalanie prawidtowosci funkcjonujacych w sferze spoteczno-gospodar-
czej. Przyblizaja struktur¢ osobowa i organizacyjng krajowych podmiotow gospo-
darki narodowej oraz dajg asumpt do prowadzenia dalszych poglebionych badan
w przedmiotowym zakresie, a zorientowanych na poznanie celowosci tworzonych
osobowych powigzan migdzyorganizacyjnych. W wymiarze praktycznym zaprezen-
towane wyniki, odnoszace si¢ do sprawdzonych w wymiarze ekonomicznym modeli
sieci powigzan organizacyjnych zakorzenionych w sektorze pozarzadowym, moga
stanowi¢ przyczynek do ich rewizji z poziomu rozwigzan legislacyjnych i polityki
publicznej. Moga roéwniez stanowi¢ inspiracj¢ do tworzenia sprawdzajacych si¢
w wymiarze ekonomicznym powigzan organizacyjno-0sobowych.

1. Powigzania podmiotow gospodarki narodowej i ich identyfikacja

W nauce o organizacji wspotdziatanie odnosi si¢ wylgcznie do dziatan wielo-
podmiotowych i oznacza ,,r6znego rodzaju powigzania zachodzace pomigdzy jed-
nostkami i grupami spotecznymi, ktore daza do realizacji wspdlnego celu” [Kozuch,
2011, s. 221-222]. Formalna regulacja powigzan wystepujacych pomigdzy podmio-

1 Zdefiniowanie kategorii ,,organizacje pozarzagdowe” nastgpito dopiero w ustawie z dnia 24 kwietnia
2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie wtaczajac do tej grupy m.in. fundacje
i stowarzyszenia.
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tami gospodarki narodowej ma swoje odzwierciedlenie w krajowym prawodaw-
stwie. Charakterystyka tych relacji majacych podtoze majatkowe, kapitatowe, jak
roéwniez osobowe wpisana zostata do ustawy o podatku od o0séb prawnych (CIT)
oraz ustawy o podatku od osdb fizycznych (PIT). Zgodnie, odpowiednio z art. 11
oraz art. 25 rzeczonych ustaw, w wymiarze formalnym powigzania wystepuja wow-
czas, gdy osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organizacyjna niemajaca oso-
bowosci prawnej bierze udziat bezposrednio lub posrednio w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem lub w jego kontroli albo posiada udziat w kapitale tego przedsigbiorstwa.
Posiadanie udzialu w kapitale innego podmiotu, o ktorym mowa we wskazanym
przepisie, oznacza sytuacje, w ktorej dany podmiot bezposrednio lub posrednio po-
siada w kapitale innego podmiotu udziat nie mniejszy niz 25%. Przepisy te maja
zastosowanie rowniez, kiedy ta sama osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka
organizacyjna niemajaca osobowosci prawnej roéwnoczesnie bezposrednio lub po-
$rednio bierze udziat w zarzadzaniu podmiotami krajowymi lub w ich kontroli albo
posiada udzial w kapitale tych podmiotéw. Przywotane przepisy odnosza si¢ row-
niez do powigzan o charakterze rodzinnym lub powiazan wynikajacych ze stosunku
pracy albo zalezno$ci majatkowych wystepujacych pomiedzy podmiotami krajo-
wymi lub osobami pelnigcymi w tych podmiotach funkcje zarzadzajace lub kon-
trolne albo nadzorcze oraz jezeli ktorakolwiek osoba taczy funkcje zarzadzajace lub
kontrolne albo nadzorcze w tych podmiotach. Ustawodawca, ustalajac definicj¢ po-
wigzan, ograniczyt si¢ do wskazania ich rodzajow, nie precyzujac jednak, co ozna-
czaja poszczegodlne pojecia, np. powigzania o charakterze majatkowym lub wynika-
jace ze stosunku pracy [Cisowska i Marciniak, 2016].

W sytuacji gdy powiagzane podmioty dokonuja wzajemnych transakcji, wymiar
finansowy jest rowniez obecny. Sytuacja ta dotyczy zwlaszcza kwestii podatko-
wych, cho¢ nie jest to jedyny problematyczny obszar. W praktyce okazuje sig,
iz brak jednoznacznej wyktadni regulujacej kwestie powigzan osobowych i organi-
zacyjnych staje si¢ polem zrgcznie zagospodarowywanym przez jednostki reprezen-
tujace sektor biznesu i poszukujace minimalizacji kosztow przy maksymalizacji zy-
sku. Istnienie wielu interpretacji podatkowych dotyczacych wspotpracy wzajemnie
powigzanych podmiotéw z sektora pozarzadowego i biznesu jest dowodem na sta-
bos$¢ istniejgcych rozwigzan formalno-prawnych. Sytuacja ta jednoczesnie podwaza
powielang przez lata teze¢ o jednoznacznie spotecznej uzyteczno$ci organizacji po-
zarzadowych, w tym zwlaszcza fundacji powstajacych na zasobach istniejacych
przedsigbiorstw.

Problematyka powigzan wystepujacych pomiedzy podmiotami gospodarki na-
rodowej wpisuje si¢ w teori¢ sieci obejmujacej m.in. wspotprace oparta na partner-
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stwie. W analizie tej wykorzystywane sg zardwno metody iloSciowe, jak i jako-
sciowe. Dominuja jednak te pierwsze, a wérdd nich m.in. modelowanie matema-
tyczne pozwalajace na kwantyfikacje badanych powigzan w ujeciu ogoélnym oraz
grafy odnoszace si¢ do jednostkowego modelu organizacji. Z uwagi na przyjety cel
badania w przeprowadzonej analizie empirycznej wykorzystane zostaly podsta-
wowe instrumenty statystyki opisowej zastosowane do danych zaczerpnigtych
z KRS (prezentowane na portalu www.mojepanstwo.pl). Zastosowana kwantyfika-
cja formalnych powigzan budowanych na gruncie sektora pozarzadowego uwzgled-
nia relacje osobowe przenikajace granice sektorowe. Zidentyfikowane prawidtowo-
$ci obejmuja skalg powigzan osobowych wyznaczonych w oparciu o dobor celowy
proby badawczej. Organizacje objete badaniem charakteryzuja si¢ ponadprzecigtna
aktywno$cig w przestrzeni spoteczno-gospodarczej, powstawaty w réznych okre-
sach czasu oraz ich dzialalno$¢ koncentruje si¢ na réznych obszarach. Nie bez zna-
czenia w doborze badanych obiektow pozostaje fakt pojawiania si¢ licznych kontro-
wersji wokot prowadzonej dziatalnosci.

2. Przekraczanie granic sektorowych podmiotéw gospodarki narodowej

Problematyka tworzenia sieci powigzan osobowych, ktorych trzonem jest sektor
pozarzadowy nie byta dotychczas przedmiotem szczegdétowych badan naukowych.
Jednak tematyka ta jest aktualnie do$¢ czesto poruszana w przestrzeni publicznej,
zaréwno krajowej, jak i migdzynarodowej. W wiekszosci przypadkdéw prowadzony
dyskurs dotyczy sytuacji angazowania sektora pozarzadowego do realizacji zadan
wykraczajacych poza teoretycznie przypisane jemu role. W tym konteks$cie poja-
wiaja sie liczne kontrowersje dotyczace m.in. angazowania $rodkow publicznych
w dziatalno$¢ podmiotéw prywatnych oraz naptywu kapitatu zagranicznego do or-
ganizacji realizujacych zadania o podtozu skrajnie ideologicznym.

Problematyka powigzan osobowych powstajacych na gruncie sektora pozarza-
dowego ma $cisty zwigzek z jego nadmiernym i postepujagcym uzaleznianiem si¢ od
dwoch pozostatych sektorow pod wzgledem finansowym i organizacyjnym. Powig-
zaniom tym towarzyszy hybrydyzacja sektora poprzez przejmowanie przez organi-
zacje pozarzadowe zadah zarezerwowanych dla instytucji publicznych lub biznesu.
W efekcie dochodzi do oligarchizacji wybranych jednostek przekraczajacych gra-
nice mi¢dzysektorowe. Towarzyszaca tym procesom postgpujaca ekonomizacja sek-
tora pozarzadowego nie prowadzi jednak do zwigkszenia samodzielnej, niezaleznej
od subsydiow dziatalnosci gospodarczej, lecz do systematycznego uzaleznienia si¢
od zewngtrznych bezzwrotnych funduszy [Jegorow, 2017a; Jegorow, 2017b].
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Mozna zatem przyjac zalozenie, ze to przewidywana efektywno$¢ ekonomiczna de-
terminuje tworzenie sieci powigzan organizacyjnych stanowiacych podtoze do kon-
struowania formalnych i nieformalnych powigzan osobowych.

Tworzenie powigzan osobowych pomigdzy podmiotami gospodarki narodowej
ma wielorakie podtoze. W ogdlnym ujeciu mozna wyrdzni¢ determinanty o charak-
terze ekonomicznym, ideologicznym oraz spotecznym. W zdecydowanej wigkszos$ci
przypadkow obszary te wzajemnie przenikaja sie lub uzupetniaja, przy czym relacje
te sg bardzo zr6znicowane. Problematyka powigzan powstajacych na gruncie orga-
nizacji pozarzadowych wpisuje si¢ w szeroko opisane juz studia literaturowe z za-
kresu wspotpracy i partnerstwa [Romanowska, 1997; Frey i in., 2006; Bogacz-Woj-
tanowska 2010/2011; Bogacz-Wojtanowska 2011; Bogacz-Wojtanowska 2013; Ba-
saj, Kozuch, 2016]. Zidentyfikowane katalogi przestanek, form oraz potencjalnych
korzys$ci z kooperacji prezentowane sa w wymiarze mozliwos$ci zwiekszania efek-
tywnosci spolecznej i ekonomicznej. O ile jeszcze kilkanascie lat temu prezento-
wane wywody teoretyczne nacechowane byly przekazem niemal jednoznacznie po-
zytywnym, o tyle obecnie podkresla si¢ zawodnos$¢ wielu praktycznych aspektow
funkcjonowania trzeciego sektora [Kucheryavaya, 2016; Jegorow, 2017a].

Na przestrzeni ostatnich lat coraz wigksza liczba organizacji pozarzagdowych na-
wiazuje relacje wykraczajace poza granice sektora. Obecnie najwyzsza intensyfika-
cja w tym zakresie dotyczy firm prywatnych [Adamiak i in., 2016; Basaj i Kozuch,
2016]. Powigzania tworzone na gruncie sektorow pozarzadowego, biznesowego
i publicznego stajg si¢ coraz bardziej ztozone, a ich efekty oceniane sg zar6wno po-
zytywnie, jak i negatywnie. Kwestie problematyczne dotycza gtéwnie deprecjacji
celow spotecznie uzytecznych wypieranych przez uklady biznesowe. Proces odbu-
dowy spoleczenstwa obywatelskiego w ramach niezaleznego sektora, zapoczatko-
wany transformacjg ustrojowa w roku 1989, od poczatku budzit wiele kontrowersji.
Nie brakuje opinii stwierdzajacych, ze Polska stata si¢ miejscem patologicznych zja-
wisk z punktu widzenia funkcjonowania instytucji i struktur spotecznych [Dec,
2011].

Stworzenie ram instytucjonalnych oraz finansowych do prowadzenia dziatalno-
$ci w ramach sektora pozarzadowego utatwito pozyskiwanie coraz wigkszych zaso-
bow finansowych. Rownolegle pojawit si¢ problem ograniczonej transparentnosci
ponoszonych wydatkow. Niezaleznie, czy $rodki trafiajace na konta poszczegdlnych
organizacji pozarzadowych pochodzg z sektora publicznego, czy prywatnego,
z chwila ich przekazania tracg swoj publiczny charakter, a tym samym przy ich wy-
datkowaniu nie obowiazuja zasady celowosci, efektywnosci i oszczednosci pod ry-
gorem odpowiedzialno$ci. W konsekwencji sektor pozarzadowy zdobyt niechlubne
miano konsumenta $rodkéw publicznych [Dyczkowski, 2010; Jegorow, 2017a].
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Nadmiernie rozbudowane relacje z sektorem publicznym moga skutkowaé tym, co
L.M. Salamon [2001] nazwat ,,naturalnym przedtuzeniem” organizacji publicznych.
Z kolei nadmiernemu zblizeniu do biznesu czgsto towarzyszy $wiadome, a niejed-
nokrotnie wrecz cyniczne wykorzystywanie stusznej filozofii organizacyjnej wy-
lacznie dla korzysci finansowych [Jegorow, 2016a; Jegorow, 2016b; Jegorow,
2017a]. W konsekwencji moze dochodzi¢ do utraty tozsamosci organizacyjnej, ko-
optacji lub hybrydyzacji organizacji pozarzgdowych [Bogacz-Wojtanowska, 2013].

3. Powigzania osobowe w wybranych organizacjach pozarzadowych

Podejmowanie aktywnosci w przestrzeni spoteczno-gospodarczej w ramach
podmiotow gospodarki narodowej zwigzane jest kazdorazowo z tworzeniem formal-
nych, jak i nieformalnych powigzan. Szacuje sig, ze okoto 50% polskich organizacji
pozarzadowych posiada w swoich szeregach osoby pelnigce funkcje publiczne lub
kierownicze w przedsiebiorstwach [Bogacz-Wojtanowska, 2013]. Powigzania oso-
bowe powstale na gruncie wybranych organizacji pozarzadowych zilustrowano na
rysunkach 1-7. W zdecydowanej wigkszosci osoby funkcyjne figuruja w KRS w po-
zycjach odnoszacych si¢ do co najmniej dwoch podmiotow. Istniejace powigzania
mozna rozpatrywa¢ w wielu aspektach, m.in. pod katem ich skali, krzyzowania oraz
zwiazkow migdzysektorowych.

W przypadku pierwszej z analizowanych organizacji (rys. 1, rys. 8) powigzania
osobowe osadzone zostaly gtownie w sektorze biznesu. Jedna z osob funkcyjnych
figuruje w KRS az w 26 pozycjach?, w tym w wickszosci sa to funkcje zarzadcze.
Tak duza skala powigzan nie prowadzi jednak do ich krzyzowania si¢.

2 Przypadek ten nie jest odosobniony i nie wyznacza maksimum powigzan osobowych jakie mozna
znalez¢ w KRS. Znacznie bardziej rozbudowana sie¢ powigzan powstata wokét stowarzyszania Instytut
Produktow Regionalnych (KRS 0000576911, rejestracja 22 wrzesnia 2015 r.) w ramach ktdérego na
sze$¢ osob funkcyjnych przypadajg tacznie 62 powigzania, z czego 29 przypisane sg jednej osobie.
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Rys. 1. Powigzania osobowe: Fundacja ROSA (KRS 0000207472, rejestracja 18 maja 2004 r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 2, rys. 9) powigzania
osobowe zostaty osadzone na réwni w sektorze biznesu i w sektorze pozarzadowym.
Na osoby funkcyjne w analizowanej organizacji przypadto przecigtnie 5 wpisow
w KRS.
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Rys. 2. Powigzania osobowe: Fundacja Demokracja XXI wieku (KRS 0000628146, rejestracja 18 lipca
2016r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 3, rys. 9) powigzania
osobowe zostaty osadzone wylacznie w sektorze pozarzadowym. Osoby funkcyjne
zaangazowane s3 wylacznie w ramach organow nadzorczych. W analizowanej sieci
dochodzi do wielokrotnego krzyzowania powigzan osobowych.
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Rys. 3. Powigzania osobowe: Chrzescijariska Stuzba Charytatywna (KRS 0000220518; rejestracja
27 pazdziernika 2004 r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 4, rys. 8) powigzania
osobowe zostaly osadzone zarowno w sektorze biznesu, jak i w sektorze pozarzado-
wym, ktory zdominowal analizowang sie¢. Osoby funkcyjne znalazty si¢ zarowno
w organach zarzadczych, jak 1 nadzorczych. Sytuacje, w ktorych dochodzi do krzy-
zowania powigzan osobowych obejmuja oba organy.
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Rys. 4. Powigzania osobowe: Fundacja Osrodek Kontroli Obywatelskiej OKO (KRS 0000620036, reje-
stracja: 1 czerwca 2016r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 5, rys. 9) powigzania
osobowe zostaly osadzone zarowno w sektorze biznesu, jak i w sektorze pozarzado-
wym, ktéry wyraznie zdominowat analizowang sie¢. Osoby funkcyjne znalazly sie
zarowno w organach zarzadczych, jak i nadzorczych. W jednym przypadku doszto
do skrzyzowania powigzan osobowych.
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Rys. 5. Powigzania osobowe: Fundacja im. Stefana Batorego (KRS 0000101194, rejestracja 21 marca
2002r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 6, rys. 8) powigzania
osobowe zostaly osadzone zarowno w sektorze biznesu, jak i w sektorze pozarzado-
wym, ktory wyraznie zdominowat analizowang sie¢. Osoby funkcyjne znalazty si¢
zarowno w organach zarzadczych, jak i nadzorczych. W analizowanej sieci zaobser-
wowac¢ mozna wielokrotne krzyzowanie powigzan osobowych.
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Rys. 6. Powigzania osobowe: Fundacja Instytut Spraw Publicznych (KRS 0000138239, rejestracja
8 listopada 2002 r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

W przypadku kolejnej z analizowanych organizacji (rys. 7, rys. 8) powigzania
osobowe zostaly osadzone rowniez zarowno w sektorze biznesu, jak i w sektorze
pozarzadowym. Osoby funkcyjne znalazty si¢ zarowno w organach zarzadczych, jak
i nadzorczych. W jednym przypadku doszto do skrzyzowania powigzan osobowych.
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Rys. 7. Powigzania osobowe: Polska Fundacja Narodowa (KRS 0000655791, rejestracja 29 grudnia
2016r.)

Zrédto: www.mojepanstwo.pl.

Liczba powigzan osobowych w badanych organizacjach pozarzadowych
uksztattowata sie na przecietnym poziomie 6,0, przy czym jest to populacja charak-
teryzujaca si¢ wysoka dyspersja (wspotczynnik zmiennosci losowej wynosi 0,7).
Dodatnia warto$¢ wspotczynnika skosnosci (2,92) §wiadczy 0 asymetrii prawostron-
nej, czyli przewadze powiazan opartych na niewielkiej liczbie relacji. Potowa z nich
nie przekracza mediany wynoszacej 5,0. Udziat powigzan w ramach sektora poza-
rzadowego w badanej probie uksztaltowal si¢ na poziomie siggajacym 69%. Powyz-
sze wyniki nie przesadzaja o charakterze powigzan osobowych powstatych na grun-
cie ogbétu organizacji pozarzadowych, co wynika z zalozonego celowego doboru
proby badawczej. Uzupelniajace badanie oparte na probie trzydziestu organizacji
pozarzadowych, ktore osiagnety najwyzsze przychody w roku 2015 wskazuje,
ze powigzania osobowe wystepuja w ponad 51% osob funkcyjnych, przecigtnie jest
ich 3,8, przy czym dominujg powiazania oparte na niewielkiej liczbie relacji. Potowa
z nich nie przekracza mediany wynoszacej 3,0.
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Rys. 8. Statystyka powigzan osobowych w wybranych organizacjach pozarzadowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych KRS.
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Rys. 9. Statystyka powigzan osobowych w wybranych organizacjach pozarzagdowych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych KRS.
4. Analiza wynikéw badan
Skala oraz motywy tworzenia powigzan osobowych powstajacych na gruncie
organizacji pozarzagdowych nie zostalty dotychczas rozpoznane. O ile w pierwszym

przypadku identyfikacja istniejacych prawidlowosci sprowadza si¢ do dos¢ proste;,
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cho¢ jednoczesnie pracochtonnej, kwantyfikacji, to w drugim przypadku rozpozna-
nie ma charakter jakosciowy u podtoza ktorego leza nie zawsze czyste motywy sto-
jace za indywidualng aktywnos$cia spoteczno-zawodowg oraz dziatalno$cia organi-
zacji pozarzadowych. Powigzania osobowe realizowane poprzez kluczowe funkcje
piastowane w organizacjach pozarzagdowych maja czesto wytacznie wymiar spo-
leczny. Tym samym nie nalezy a priori negowa¢ ogdtu przywotanych wprost powia-
zan jako nastawionych na finansowa korzy¢, poniewaz ich ocena wykracza poza
zaprezentowang analiz¢. Kwestia ta wymaga rozpoznania bazujgcego zaré6wno na
motywach tworzenia formalnych powiagzan osobowych pomig¢dzy organizacjami,
jak i na wynikach finansowych towarzyszacych podejmowanej wspotpracy.

W s$wietle wielosci wystepujacych powigzan osobowych powstatych na
gruncie organizacji pozarzadowych nalezy zastanowi¢ si¢ nad celem wdraza-
nia tego typu rozwigzan w wymiarze praktycznym. Dolgczajac do tego fakt
krzyzowania si¢ powigzan osobowych w ramach petnionych funkcji zarzad-
czych lub nadzorczych nalezy zada¢ pytanie o stopien sprawnosci 1 rzetelno-
$ci w wywigzywaniu si¢ z przyjetych na siebie obowigzkow. Nalezy réwniez
postawi¢ pytanie o cel multiplikowania podmiotdw gospodarczych przez
jedng osobe (rys. 1) lub grupy oséb oraz o granice indywidualnych zdolnosci
do jednoczesnego sprawowania wielu funkcji decyzyjnych lub nadzorczych.
Zidentyfikowane powigzania osobowe nie wyczerpujg petnego obszaru ak-
tywnosci spoteczno-zawodowej 0s6b funkcyjnych w analizowanych organi-
zacjach. Nalezy jednak przyjac, ze dla cz¢sci z nich dziatalno§¢ w ramach
sektora pozarzadowego wykracza poza podstawowa pracg zawodowg i czgsto
ma wylacznie charakter spoleczny.

Swoboda zrzeszania si¢ w ramach organizacji pozarzagdowych, dowol-
nos¢ w tworzeniu podmiotow gospodarki narodowej sprzyjaja powstawaniu
powigzan osobowych w ramach rejestrowanych podmiotéw. Nalezy w tym
miejscu zada¢ pytanie o to, czy istniejace powigzania sg wynikiem oddolnych
inicjatyw, czy sa elementami szerszych modeli biznesowych. Bioragc pod
uwage liczne inicjatywy realizowane na gruncie sektora pozarzadowego, ich
skale, koszty z nimi zwigzane, systematyczny przyrost przychodéw organi-
zacji pozarzadowych, a w koncu zwiekszajacg si¢ liczbe podmiotow z tego
sektora nie mozna mowic¢ o przypadkowosci.

W grupie organizacji pozarzadowych stanowigcych przedmiot przepro-
wadzonej analizy znalazty si¢ zarOwno podmioty utworzone na poczatku
XXI wieku, jak rowniez organizacje wpisane do KRS dopiero w roku 2016.
Tym samym nalezy twierdzi¢, iz wielo$¢ powigzan osobowych nie ma
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zwiazku z czasem obecnos$ci poszczegdlnych podmiotow na rynku. Powigza-
nia osobowe powstajace na gruncie nowo rejestrowanych podmiotow nalezy
postrzega¢ w wymiarze organizacji odpryskowych w konteks$cie juz istnieja-
cych podmiotéw. W gre wchodza powigzania tworzone zarowno wewnatrz
sektora pozarzadowego, jak rowniez taczace sektory. Nie mozna bowiem
przyjac¢ zatozenia o ograniczonych zasobach ludzkich mozliwych do zaanga-
zowania w spoteczng dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych. Funkcjonowa-
nie tych podmiotoéw, zwtaszcza nie prowadzacych dziatalnosci gospodarczej,
nie jest pozbawione ryzyka, moze wigzac¢ si¢ z wysokim poziomem indywi-
dualnej odpowiedzialno$ci finansowej, nieodptatng praca, a jednocze$nie
moze rowniez stanowi¢ dodatkowe intratne Zrodto dochodu. Ta ré6znorodnos¢
potencjalnych zagrozen, korzysci i mozliwego wktadu w funkcjonowanie
sektora pozarzadowego sprawia, ze jest on bardzo zréznicowany. W wiek-
szo$ci sg to niewielkie podmioty osadzone w lokalnych strukturach spotecz-
nych opartych na jednokierunkowej formule powigzan osobowych. Rozbu-
dowane struktury organizacyjno-osobowe sa domeng podmiotow opieraja-
cych swoja dziatalno$¢ na wzglednie trwatych zrodtach przychodow.

Podsumowanie

Zjawisko tworzenia powigzan osobowych wewnatrz sektora pozarzadowego jak
1 pomigedzy pozostatymi sektorami gospodarki narodowej mozna postrzegaé za-
rowno w wymiarze pozadanej wspdlpracy, partnerstwa, jak i tworzenia przemysla-
nych rozwigzan wpisujacych si¢ w koncepcj¢ aliansow strategicznych. Stosowane
w praktyce NGO rozwigzania prowadza do coraz wigkszego prymatu biznesu nad
dziatalnoscig spotecznie uzyteczng, cho¢ formalnie realizowane sg nadal w ramach
sektora pozarzadowego. Zidentyfikowana wprost w ramach przeprowadzonych juz
badan stabos$¢ polskiego sektora pozarzadowego w zakresie jego organizacji oraz
efektywno$ci spotecznej i ekonomicznej wzmacnia potrzebe znalezienia odpowiedzi
na pytanie o cel tworzenia tak wielu powigzan osobowych, ich krzyzowania, multi-
plikowania podmiotow i funkcji, wiarygodnos¢ zadan realizowanych przez czton-
kow ztozonych sieci, a w koncu o granice indywidualnych mozliwosci piastowania
funkcji decyzyjnych lub nadzorczych w podmiotach gospodarki narodowe;j.

Liczne przypadki powiazan osobowych przekraczajacych granice sektorowe
wzmacniaja postgpujacy proces uzalezniania sektora pozarzadowego od administra-
Cji i biznesu. Przypisywana organizacjom pozarzagdowym oddolno$¢ zanika w $wie-
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tle licznych faktow $wiadczacych o tworzeniu podmiotow w odpowiedzi na poja-
wiajgce si¢ mozliwos$ci zagospodarowania dostepny srodkow. Do zbudowania struk-
tur organizacyjnych podmiotu potrzebny jest zespot, a najlepiej zaufany. By¢ moze
w tym kontekS$cie nalezy postrzega¢ ztozono$¢ powiazan osobowych powstatych na
gruncie organizacji pozarzgdowych. W tym jednak uktadzie oddolnos¢ staje si¢ wy-
soce watpliwa.
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Personal relationships of managerial and supervisory
bodies created on the ground of non-governmental sector

Abstract

The purpose of this paper is to present the results of an empirical study on the development
of an extensive network of personal relationships. Details of the research area concern
managerial and supervisory bodies created on the ground of Polish non-governmental or-
ganizations. The obtained results indicate the common practice of multiplying management
and supervisory positions in the functional units of the examined entities, undermining their
effectiveness, and in the case of supervisors their reliability. Numerous cases of personal
relationships crossing the sectoral boundary reinforce the progressive process of making
the non-governmental sector dependent on administration and business.

Keywords
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Streszczenie

Przedsiebiorstwa rodzinne s czescig polskiej gospodarki. Ze wzgledu na przenikanie w nich
funkcji biznesowych i rodzinnych czesto dochodzi do konfliktéw na réznym podtozu. Celem
artykutu byto poznanie ich rodzajéw, przyczyn, przebiegu oraz metod rozwigzywania,
a takze wptywu na funkcjonowanie biznesu rodzinnego. Autorki rozwazania na ten temat
oparty na studium literatury przedmiotu oraz wynikach badan wtasnych.

Stowa kluczowe

przedsiebiorstwo rodzinne, konflikty, kryzysy

Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne sg waznym elementem gospodarki rynkowej. W ich
przypadku nie mozna méwi¢ jedynie o funkcji biznesowej, poniewaz nastgpuje tu
przenikanie dwoch sfer: rodziny i biznesu, a takze przenikanie rdl prywatnych i za-
wodowych. Firmy rodzinne z racji swojego specyficznego charakteru bywaja bardzo
podatne na powstawanie sytuacji konfliktowych, ktore moga negatywnie wplywac
na ich funkcjonowanie i rozwoj.
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Celem artykutu jest analiza konfliktéw wystgpujagcych w firmach rodzinnych,
traktowanych jako kryzys w zarzadzaniu, poznanie ich rodzajow, przyczyn, prze-
biegu oraz metod rozwigzywania, a takze wptywu na funkcjonowanie biznesu ro-
dzinnego.

Artykut ma charakter teoretyczno-badawczy. Pierwsza czgs¢ jest studium litera-
tury przedmiotu. Druga to prezentacja wynikow badan wtasnych. W celu zgroma-
dzenia materialu empirycznego na potrzeby pracy zastosowano metode¢ sondazu dia-
gnostycznego, a technikg badawcza byta ankieta.

1. Przedsiebiorstwa rodzinne w gospodarce rynkowej — ujecie teoretyczne

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji przedsiebiorstwa rodzinnego.
Ich cechg wspdlng jest zwrocenie uwagi na taczenie sfery rodzinnej z prowadzeniem
dziatalno$ci w ramach tych podmiotéw [Zajkowski i Zyczynski, 2014]. Nie okre-
Slono formalnych kryteriow wyrdznienia przedsiebiorstw rodzinnych. Sprawia to,
ze w tej kategorii mieszczg si¢ podmioty niejednorodne pod wzgledem organizacyj-
nym, prawnym, wlasnosciowym, réznej wielkosci [Sutkowski i Marjanski, 2009,
s. 13].

Przedsigbiorstwem rodzinnym okre$la si¢ podmiot, w ktorym wspdtmatzonko-
wie lub kolejne pokolenia w sposob czynny kierujg przedsigbiorstwem, partycypuja
w wypracowanych zyskach oraz ponoszonych stratach, kulture rodzinng przenosza
na kultur¢ organizacyjng firmy, zachowania spoteczne cztonkow rodziny przenosza
na grunt przedsigbiorstwa, a jego status determinuje pozycje i status rodziny.
R.G. Donnelley uwaza, ze z przedsiebiorstwem rodzinnym ma si¢ do czynienia, gdy
co najmniej dwie generacje jednej rodziny wywieraty znaczacy wplyw zarowno na
cele, jak tez na polityke firmy [Sutkowski i Marjanski, 2009, s. 15].

Definiujac przedsigbiorczo$¢ rodzinng mozna si¢ powota¢ na trzy podejscia
okreslajace jej specyfike: socjologiczne, zasobowe i zintegrowane. W podejsciu so-
cjologicznym niezwykle istotna jest ranga rodziny. Wigzi rodzinne stanowig glowne
spoiwo organizacyjne przedsigbiorstwa. Cztonkowie rodziny oddajg si¢ wspolnym
celom, bo waska grupe spokrewnionych oséb laczy moralna i emocjonalna wiez.
Podmioty rodzinne sg elastyczne i doskonale funkcjonujg nawet w turbulentnym
srodowisku [Wiecek-Janka, 2013, s. 38]. W podejsciu zasobowym uwzglednia sig¢
ekonomiczng stron¢ funkcjonowania biznesu rodzinnego (zasoby finansowe, rze-
czowe, ludzkie). Firm¢ rodzinng traktuje si¢ jako podmiot gospodarczy, w ktorym
rodzina sprawuje wladzg, jej cztonkowie posiadaja wigkszos$¢ udziatow 1 wyrazaja
wolg traktowania owych udziatéw jako stuzacych celom firmy. Wszystkie zasoby
materialne i ludzkie sa Scisle zwigzane z rodzing wiasciciela [Wiecek-Janka, 2013,
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s. 39]. W podejsciu zintegrowanym (wielokryterialnym) chodzi o potaczenie zagad-
nien z obszaru rodziny i sfery przedsigbiorczosci. Bierze si¢ tu pod uwage m.in. kry-
terium wlasnosci 1 zarzadzania. Za przedsigbiorstwo rodzinne uwaza si¢ podmiot
o dowolnej formie organizacyjno-prawnej, ktérego kapitat pozostaje w catosci badz
W przewazajacej cze$ci w posiadaniu rodziny, co najmniej jeden jej czlonek spra-
wuje funkcje kierowniczg lub wplywa w sposdb decydujacy na kierownictwo, aby
trwale utrzymac firme w rekach rodziny [Leszczewska, 2011, s. 248].

M. Sharma dokonal podziatu firm rodzinnych z uwagi na jako$¢ ich dziatania
zaktadajac, iz mogg one osiggac sukces w dwoch wymiarach: w rodzinie i w przed-
sigbiorstwie. Zakwalifikowatl biznesy rodzinne do czterech kategorii:

1. ,,Gorace serca-glebokie kieszenie” — to firmy odnoszace sukces w postaci ko-
rzysci finansowych i harmonii w rodzinie, posiadajace wysoka zdolnos¢ do
przetrwania w dtugim czasie.

2. ,,Bolesne serca-glebokie kieszenie”, firmy odnoszace sukces finansowy, wy-
stepuje brak silnych wigzi rodzinnych oraz napigte relacje rodzinne na skutek
niezadowolenia i konfliktow, zagrozone jest dlugoterminowe przetrwanie.

3. ,,Gorgce serca-puste kieszenie” — firmy oparte na silnych relacjach rodzin-
nych, ale osiagajace stabe wyniki finansowe; gdy zasoby zubozeja, moze
doj$¢ do napie¢ w relacjach rodzinnych, a pietrzace si¢ konflikty w krotkim
czasie mogg zagrozi¢ stabilnosci i przetrwaniu podmiotu.

4. ,,Bolgce serca-puste kieszenie” — firmy osiggajace zarowno stabe wyniki biz-
nesowe, jak tez tworzace stabe wigzi rodzinne; posiadaja mata zdolnos¢ do
przetrwania w dluzszym okresie czasu [Matyszek, 2012, s. 123-124].

Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto szeroka definicje okreslona w rapor-
tach Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Firmy rodzinne to wszystkie
podmioty bez wzgledu na form¢ prawng, zarejestrowane i dzialajagce w Polsce,
w ktorych co najmniej dwoch cztonkdw rodziny pracuje wspolnie, co najmniej jeden
z nich ma decydujacy glos w zarzadzaniu, a inni cztonkowie rodziny posiadajg zna-
czacy ilos$¢ lub wickszos¢ udziatdéw tego przedsiebiorstwa. Do tej grupy zalicza si¢
ponadto podmioty gospodarcze pozostajace pod kontrola wtasno$ciowa oraz zarzad-
czg tylko jednej osoby z rodziny, jednak wykazujace si¢ $wiadomos$cig rodzinnego
charakteru firmy oraz ukierunkowane na sukcesj¢ rodzinng [Marjanski, 2012, s. 34].

2. Konflikty w przedsiebiorstwach rodzinnych
Konflikt mozna definiowa¢ jako nieporozumienie czy walke ,,(...) powstajaca

pomie¢dzy co najmniej dwiema zaleznymi od siebie grupami, ktére postrzegaja swoje
cele jako sprzeczne, zasoby jako niewystarczajace oraz dostrzegajg oddzialywanie
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innych grup na ich dazeniu do swoich celéw” [Adams i Galans, 2008, s. 261].
W. Wegielnik rozumie konflikt jako proces, w ktorym jedna ze stron stara si¢ uda-
remni¢ wysitki i dgzenia drugiej strony, w r6zny sposob blokujac osigganie przez
nig zatozonych celow [Wegielnik, 2011, s. 311].

Cechg charakterystyczng konfliktow jest okreslona dynamika. Rozwijajg si¢ one
przechodzac przez kilka zasadniczych etapow. Kazdy cykl konfliktowy posiada na-
stepujace stadia:

1. Stadium utajnienia, kiedy brak jeszcze wyraznych cech otwartego konfliktu,
jednak istniejg przyczyny zmierzajace do jego wywotania, w fazie poczatko-
wej ma on forme niedomoéwien, niepokojow, obaw czy plotek.

2. Stadium dostrzezenia, gdy w postrzeganiu rzeczywistosci uwidaczniaja si¢
pewne kwestie sporne majgce charakter problemowy.

3. Stadium odczuwania, podczas ktdrego na pierwszy plan wysuwane sa emocje
frustracyjne, jednej badZz obydwoch stron, przy czym przeciwnicy blokujg sig
nawzajem, zaktocajg lub uniemozliwiajg sobie realizacj¢ wlasnych interesow.

4. Stadium demonstracji, kiedy dochodzi do wybuchu otwartego konfliktu, za$
jego strony swiadome przedmiotu sporu walcza ze soba, zachowuja si¢ nie-
jednokrotnie bardzo agresywnie, ktoca sie, zrywaja wspolprace, maja trudno-
$ci z wycofaniem sig.

5. Stadium ,,po bitwie”, w ktérym dochodzi do rozwigzania konfliktu albo jego
stltumienia, do dazenia, by obie strony byly do usatysfakcjonowane i niedo-
puszczenia do ponownego wejscia w fazg frustracji, a takze do podjecia dzia-
tan zapobiegajacych podobnej sytuacji w przysztosci [Salejko-Szyszak, 2011,
s. 138].

Konflikty mozna rozpatrywaé na wielu ptaszczyznach. Przyjmujac kryterium
przedmiotu konfliktu w przedsigbiorstwie moga wystapi¢ konflikty: ekonomiczne,
interpersonalne, ideologiczne, wartosci i celow.

Konflikty w przedsi¢biorstwach prowadza do powstania sytuacji kryzysowych
i powaznych kryzysow. Kryzysy w przedsiebiorstwach objawiajg si¢ przede wszyst-
kim napieciem, rywalizacja, walka o wtadze, podwazaniem autorytetu kierownic-
twa, wytanianiem si¢ nowych, nieformalnych liderow. Pracownicy zaczynaja zacho-
wywac¢ si¢ irracjonalnie. Pojawia si¢ nieuzasadniony Igk, jak tez opor przed zmia-
nami pozostajacymi niejednokrotnie poza wszelka kontrolg, co niestety moze pogle-
bia¢ kryzys. Ponadto wzrasta poczucie niemoznosci jakiegokolwiek dziatania, za$
brak konstruktywnego rozwigzania trudnosci powoduje czgsto zwloke w dziataniach
[Andrzejewski, 2014, s. 109-110]
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Z reguty kryzysy wyprzedzajg jakie$ zmiany w przedsigbiorstwach. W praktyce
duze zmiany przeprowadzane sg dopiero w momencie, gdy sytuacja kryzysowa ra-
dykalnie si¢ zaostrza. Stanowig one niejako §rodek prewencyjny, majacy zapobiec
sytuacjom, ktore zagrazaja funkcjonowaniu oraz rozwojowi organizacji [Pujer,
2011, s. 90].

3. Przyczyny i rodzaje konfliktéw w przedsiebiorstwach rodzinnych

Do konfliktdw w przedsiebiorstwach rodzinnych najczesciej dochodzi w obsza-
rze: rodzina — firma, rodzina — wlasno$¢, wlasnos¢ — firma. Dotycza one z reguly
relacji cztonek rodziny-cztonek rodziny, cztonek rodziny — pracownik z zewnatrz.
Konflikty powoduje wiele roznorodnych czynnikow. Wynikaja one z zazwyczaj
z przyczyn racjonalnych czy emocjonalnych. Zdawac¢ by si¢ mogto, ze racjonalna
analiza konkretnego problemu przyniesie dobre rozwigzanie, jednak wlasnie wow-
czas wkraczajg emocje, ktore do chtodnej analizy wprowadzaja zaktocenia. Nawet
z pozoru drobne urazy moga by¢ poczatkiem gromadzonych przez lata ztosci. Co
prawda nie zawsze konflikty wywolane silnymi emocjami sg zywiotowe. Zdarza si¢
czasem, ze walka toczy si¢ z zimng krwig z ukrycia, przez cate pokolenia, a piele-
gnowane latami urazy prowadza do zniszczenia albo wyeliminowania przeciwnika.
Glowne przyczyny konfliktow w przedsiebiorstwach biznesowych to takze walka
o przywodztwo, o wtadze i dominacje, nieprawidtowe procedury, problemy z wyna-
grodzeniami pracownikow i profitami, pojawienie si¢ w firmie kogo$ lub czego$
nowego, naruszajacego dotychczasowa rownowagg i harmoni¢ [Budziak, 2013].

Konflikty wynika¢ moga z réznic pokoleniowych, trudnosci w godzeniu czasu
pracy z czasem zarezerwowanym wylacznie dla rodziny oraz z wysokich obcigzen
wynikajacych z kosztow pracy [Stawicka, 2010, s. 116]. Moga by¢ nastepstwem ry-
walizacji pomigdzy rodzenstwem, dazenia sukcesoréw do catkowitej dominacji, nie-
porozumien matzenskich, rozproszenia wlasnosci i zarzadzania miedzy kilkoma
cztonkami rodziny. Konflikty determinowane sg rowniez takimi czynnikami jak nie-
umiej¢tno$¢ panowania nad emocjami, radzenia sobie z réznicami wystepujacymi
w obrebie systemu rodzinnego oraz biznesowego, historia rodziny, a takze jej wraz-
liwos¢ na wszelkie zmiany [Stefanska, 2011, s. 299]. Okresami najbardziej konflik-
togennymi w firmach rodzinnych s momenty przejsciowe, np. zmiany koniunktury
gospodarczej, przepisow prawa, formy wiasnosci przedsigbiorstwa, przekazania za-
rzgdzania firmg komu$ z zewnatrz, zatrudnienia mlodszego pokolenia, sukces;ji.
Wowczas ma miejsce konfrontacja w obszarze granicznym podsystemu rodzinnego
i biznesowego, dochodzi do powstawania blokad w przeptywie rutynowych i decy-
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zyjnych informacji, zaktocen i sprzezenia zwrotnego systemu intelektualnego wy-
wotanych procesami systemu emocjonalnego [Krolik, 2011, s. 295]. Dodatkowo
istotnymi przyczynami lezacymi u podtoza konfliktéw w firmach rodzinnych sg nie-
wystarczajace zasoby, zarowno rzeczowe, jak tez ludzkie, réznice na tle pogladow
odnosnie celéw firmy, sposobow ich osiagania, wizji przyszto$ci, hierarchii warto-
Sci, pomystow na rozwigzania proceduralne bgdz techniczne, nieporozumienia
i btedy w procesie komunikacji [Adams i Galans, 2008]. Wazne sa takze ,,luki kul-
turowe” w rozumieniu oraz przestrzeganiu spolecznych norm i zasad zachowania
[Krolik, 2011, s. 294].

Konflikty w przedsigbiorstwach rodzinnych przybieraja réznorodne formy
i rozne jest ich natezenie. Moga to by¢ zupelnie niegrozne nieporozumienia, tatwo
1 szybko dajace si¢ rozwigza¢ polubownie, ale takze spory powazne.

4. Strategie dziatania w sytuacjach konfliktowych

Rozwigzywanie sytuacji konfliktowych w przedsi¢biorstwach rodzinnych to
proces skomplikowany i nie zawsze konczacy si¢ sukcesem. Jego powodzenie za-
lezy od sposobu i przede wszystkim skuteczno$ci podjetych dziatan. W takich sytu-
acjach przedsigbiorstwa powinny przyja¢ strategie ukierunkowane na rozwigzanie
pojawiajacych si¢ problemow, takie jak: unikanie, wspotzawodnictwo, kompromis,
wspolpraca, mediacje [Stefanska, 2011, s. 304].

Strategia unikania bazuje na ignorowaniu konfliktu i pozostawianiu go samemu
sobie. Rzadko przynosi pozytywne efekty. Zazwyczaj prowadzi to do stagnacji i za-
trzymania rozwoju przedsiebiorstwa, rodzi napigcia miedzy czlonkami rodziny.
Konflikty pogtebiaja si¢ i zaostrzaja, zamiast po prostu samoistnie zniknaé. Strategie
te stosuja z reguly firmy, w ktorych rodzenstwo rywalizuje zazarcie ze sobg i brakuje
tam wzajemnego zaufania. Unikanie konfliktow to wlasciwa postawa jedynie
w przypadku btahych, nieistotnych kwestii spornych i w krotkim czasie [Adams
i Galans, 2008, s. 274-275].

Wspodtzawodnictwo polega na narzucaniu innym ludziom wiasnej woli, lekce-
wazeniu ich i pomijaniu odmiennych opinii. Podejscie tego rodzaju zwieksza rywa-
lizacje w firmie rodzinnej, poteguje stres, wywotuje zto$¢ i niecheé. Negatywnie
wplywa na konflikty oparte na relacjach, albowiem rodzi kolejne nieporozumienia
i nasila juz istniejace. W praktyce nie wiedzie do osiagni¢cia optymalnej liczby po-
zytywnych konfliktow, poniewaz jest ich za malo badz za duzo [Stefanska, 2011,
s. 305].
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Istota kompromisu opiera si¢ na przynajmniej czeSciowym zaspokojeniu potrzeb
oraz dazen stron zatargu za sprawg osiagni¢cia rozwigzania wzglednie satysfakcjo-
nujgcego wszystkich cztonkow. Strategia kompromisu wptywa pozytywnie na kon-
flikty relacji i zadan, chociaz czasem obniza efektywno$¢ firmy, albowiem nie cho-
dzi o znalezienie najlepszych rozwigzan, lecz metod i sposobow, ktore zaspokoja
chociaz w pewnym stopniu oczekiwania czy potrzeby skonfliktowanych stron. Jed-
nakze jest godna polecenia, gdy brak ogélnej ptaszczyzny wspotpracy [Adams i Ga-
lans, 2008, s. 274-278].

Z punktu widzenia interesu rodziny i biznesu najlepsza strategig jest wspolpraca.
Polega ona na wspolnym wypracowaniu rozwigzania, ktore zaakceptuja wszyscy
uczestnicy konfliktu. Metoda ta ogranicza prawdopodobienstwo wybuchu powaz-
nych konfliktow w przyszto$ci. Wzmacnia kooperacje i zaangazowanie cztonkow
biznesu rodzinnego.

Jesli firma z roznych wzgledow nie potrafi samodzielnie uporac si¢ z konflik-
tami, konieczne staje si¢ siggnigcie o pomoc osoby trzeciej, obiektywnej, ktora sku-
tecznie usprawni zaburzong komunikacje, jak rowniez usunie gtoéwne przyczyny nie-
porozumien. Interwencja z zewnatrz moze przybra¢ forme konsultacji i pojednania.
Mediator posredniczy w przekazywaniu informacji, czym umozliwia firmie rozwia-
zanie konfliktow w obszarze realizowanych zadan [Stefanska, 2011, s. 306].

K. Stanczyk wymienia pig¢ modelowych zjawisk, ktoére majg miejsce podczas
konfliktu w firmie rodzinnej:

* rodzina rosngca w site wewnetrzng dzigki umiejetnemu konstruktywnemu

rozwigzywania konfliktow;

» firma zwigkszajaca swoja efektywnos¢ za sprawa wykorzystywania proce-
dur mediacyjnych w procesie zarzgdzania konfliktami;

¢ rodzina o duzej podatnos$ci na kryzysy, obnizajgca zdecydowanie jakosc¢ zy-
cia z powodu nieumiejetnosci radzenia sobie z konfliktami i wchodzenia w
toksyczne procesy;

* firma nieumiejaca radzi¢ sobie z nieporozumieniami oraz sporami, a takze
odpowiada¢ na wyzwania rynkowe;

* dodatnie albo ujemne sprzezenie zwrotne firmy i rodziny, czyli przenikajace
obie strony efektywne i przede wszystkim skuteczne rozwigzywanie wszel-
kich sytuacji konfliktowych lub tez wzajemne wzmacnianie proceséw de-
strukcyjnych zagrazajacych rodzinie i firmie [Stanczyk, 2012, s. 89-91].

W pierwszym przypadku rodzina stara si¢ skutecznie rozwigzywac wszelkie po-

jawiajace si¢ na horyzoncie konflikty dzigki otwartej i szczerej komunikacji, postu-
gujac si¢ strategiag wygrany-wygrany, stawiajac na kompromis i wspotprace. W dru-
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giej sytuacji efektywno$¢ firmy w przezwyci¢zaniu konfliktow wiaze si¢ ze zwigk-
szaniem jej kompetencji w zakresie prawidtowej komunikacji i otwarcia na nowe
sposoby zarzadzania konfliktami dzigki skorzystaniu ze specjalnej sesji mediacyjno-
warsztatowej. Udziat osob trzecich pomaga zazegna¢ konflikty. Trzecia modelowa
strategia dotyczy nieradzenia sobie z kryzysami z powodu niekontrolowanych wy-
buchéow ponadwymiarowych emocji, checi izolowanie si¢ od siebie, rywalizacji.
Przybierajace na sile konflikty interpersonalne rzutujg negatywnie na funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa. Czwarty przypadek obrazuje, w jaki sposob konflikt w firmie
rodzinnej obniza jej efektywnosc¢ i zdolno$¢ odpowiadania na wyzwania rynkowe.
Dzieje si¢ tak, gdy obie strony nie potrafig stosowac strategii wygrany-wygrany,
przyjmujac strategi¢ unikania. Wystepuje tu deficyt w zakresie otwartej i szczerej
komunikacji, a to prowadzi do poglebiania konfliktow, zamiast do ich rozwigzania.
Ostatni modelowy przyktad strategii przyjmowanej w sytuacjach konfliktowych ma-
jacych miegjsce w biznesie rodzinnym sprowadza si¢ do tego, iz wszelkie pozytywne
procesy zainicjowane na gruncie rodzinnym przenoszone zostajg na firme, powodu-
jac wzrost jej efektywnosci gospodarczej. Z drugiej strony dochodzi rowniez do
wzajemnego przenikania si¢ procesOw o charakterze destrukcyjnym — gdy Zle si¢
dzieje w rodzinie, w firmie pojawiaja si¢ problemy i na odwrot. Konflikty o charak-
terze negatywnym przenikaja z systemu rodzinnego do biznesowego, pogarszajac
sytuacj¢ przedsigbiorstwa, za$ te generowane w firmie przenosza si¢ na rodzing, psu-
jac jako$¢ stosunkéw rodzinnych, co skutkuje powstaniem dynamizujacego si¢
,»btednego kota” [Stanczyk, 2012, s. 89-92].

5. Wyniki badan wtasnych

W wyniku analizy literatury okre$lono nast¢pujace watki badawcze:

1. Jakie rodzaje konfliktow wystepujg najczesciej w firmach rodzinnych i jakie
sa ich gtéwne przyczyny?

2. W jaki sposdb zachowuja si¢ cztonkowie rodziny oraz osoby spoza niej pod-
czas konfliktu w przedsigbiorstwie?

3. Jakie pozytywne i negatywne skutki wywotlujg konflikty w firmach rodzin-
nych?

4. Za pomoca jakich metod i technik firmy rodzinne staraja si¢ rozwigzywac
konflikty?

5. Jaki wpltyw wywierajg sytuacje konfliktowe na jako$¢ i efektywno$¢ pracy
oraz funkcjonowanie biznesu rodzinnego?
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Biorgc pod uwage powyzsze ustalenia, sformutowatam nast¢pujaca hipoteze
glowng: Konflikty w firmach rodzinnych zazwyczaj negatywnie odbijajg si¢ na za-
rzadzaniu wywotujac w nich powazny kryzys.

Hipotezy szczegotowe:

1.

2.

W firmach rodzinnych najczesciej dochodzi do konfliktow interpersonalnych
i ekonomicznych.

Gltowna przyczyna konfliktow w przedsigbiorstwach rodzinnych sg nieporo-
zumienia i spory w rodzinie, réznice migdzypokoleniowe, brak zaufania,
a takze staba komunikacja.

Strony konfliktu bedace cztonkami rodziny przewaznie dgza do wyjasnienia
sytuacji konfliktowej i szybkiego rozwiazania pojawiajacych si¢ problemow,
natomiast w przypadku 0sob spoza rodziny ujawnia si¢ oczekiwanie na samo-
istne rozwigzanie problemu i agresywne, wrogie nastawienie.

. Do negatywnych skutkéw konfliktoéw w firmach rodzinnych nalezy destabili-

zacja przedsigbiorstwa, spadek motywacji do pracy, zta atmosfera i zaburzona
komunikacja, natomiast skutki pozytywne ujawniaja si¢ w postaci wzrostu
zaufania, lojalnosci, motywacji do wydajnej pracy na rzecz organizacji i dal-
szego dynamicznego jej rozwoju.

Firmy rodzinne w sytuacji konfliktowej stawiaja przede wszystkim na kom-
promis

1 wspotprace, a do ostrej rywalizacji migdzy skonfliktowanymi stronami do-
chodzi raczej rzadko.

Konflikty w przedsigbiorstwach rodzinnych odbijaja sie szerokim echem na
jakosci

i efektywnosci pracy, zarzadzaniu i ogdlnej kondycji firmy, prowadzac nie-
jednokrotnie do powaznego kryzysu, ktory zagraza funkcjonowaniu firmy.

Prawdziwos¢ badz falszywos¢ postawionych hipotez zostanie wykazana w toku
badan przeprowadzonych za pomoca metody sondazu diagnostycznego, z zastoso-
waniem ankiety. Badania wlasne przeprowadzono w Zambrowie, Biatymstoku
i Warszawie. Probe wybrano losowo. Byli to wlasciciele i pracownicy firm rodzin-
nych ro6znej wielko$ci, dziatajacych w roznych branzach. Struktura wielkosci bada-
nej grupy przedstawia si¢ nastepujaco: 20% (10) przedsiebiorstwa mikro, 40% (20)
to przedsigbiorstwa mate, a 40% (20) duze. Lacznie w badaniu udziat wzigto 50
przedsigbiorstw rodzinnych. Najliczniejsza grupe badanych firm ze wzgledu na
branze¢ dziatalnosci stanowity przedsigbiorstwa przemystowe (40%), transportowe
(20%). W badanej grupie 40% przedsigbiorstw prowadzi swoja dziatalnos¢ 11-20
lat, 20% funkcjonuje 6-10 lat, dtuzej niz 20 lat — 20%.
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Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, ze okoto 70% badanych uczestni-
czy w konfliktach rodzinnych (bardzo czgsto — 6%, dos¢ czesto — 20%, czasem —
46%). Uczestnictwo jest bierne (w roli obserwatora) lub czynne (strona konfliktu).
Konflikty majg miejsce w przedsigbiorstwach roznej wielkos$ci, jednak najbardziej
konfliktogenne zdaja si¢ by¢ firmy mate i mikro (tak wynika z badan). Z wypowiedzi
respondentéw wynika, iz w duzych podmiotach gospodarczych dochodzi do mnie;j-
szej liczby spordw i zatargdw migdzy cztonkami rodziny i osobami niespokrewnio-
nymi ze sobg, anizeli w firmach matych. Jesli chodzi o okres funkcjonowania na
rynku, dato si¢ zauwazy¢ pewng prawidtowos¢: do nieporozumien na réoznym tle
dochodzito nieco czgéciej w firmach mtodych, prowadzacych dziatalno$¢ przez
okres maksymalnie 5 lat, natomiast przedsigbiorstwa o dtugim stazu rzadziej bory-
katy sie z problemami tego typu. Forma prawna przedsigbiorstwa, branza dziatalno-
$ci czy siedziba nie mialy wptywu czgstotliwo$ci pojawiania si¢ sytuacji konflikto-
wych.

14%

interpersonalne
B ekonomiczne
18% )
B socjalne

M organizacyjne

Rys. 1. Rodzaje konfliktow w firmach rodzinnych, N-50
Zrédto: badania wtasne (2017).

Zdecydowana wigkszo$¢ konfliktow wystepujacych w firmach rodzinnych to
konflikty interpersonalne (60%), powstajace migdzy osobami o rozbieznych, nie-
zgodnych pogladach (rys.1). Co ciekawe — do konfliktow tego rodzaju dochodzi naj-
czesciej w mikro i matych przedsigbiorstwach. Prawie co piaty badany (18%) wska-
zat na konflikty o podiozu ekonomicznym, wynikajace z nierownego podziatu pracy
i ptacy, stosunkow wiasnosciowych i posiadanego majatku. Tego rodzaju konflikty
dominujg w duzych przedsigbiorstwach. Nie ma tu znaczenia zaréwno branza pro-
wadzonej dziatalno$ci, forma prawna czy okres prosperowania na rynku. Zaledwie
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14% badanych stwierdzito, ze sg $wiadkami konfliktow organizacyjnych, zwigza-
nych z zaleznosciami stuzbowymi i rodzinnymi, celami realizowanymi przez ro-
dzine, natomiast niewielka grupa (8%) przyznala, ze maja do czynienia z konfliktami
socjalnymi, wynikajgcymi ze ztych warunkow pracy i zycia, powstajagcymi na tle
spraw bytowych. Wyniki badan wskazuja na réznorodnos¢ konfliktow pojawiaja-
cych si¢ w przedsiebiorstwach rodzinnych. Przewazaja konflikty o charakterze in-
terpersonalnym i ekonomicznym, a ich nasilenie zalezy gtéwnie od wielkosci przed-
sigbiorstwa i jego formy prawne;j.

Respondenci uznali, ze wystgpujace konflikty w wigkszosci (62%) maja charak-
ter jawny. Nalezy to oceni¢ pozytywnie, poniewaz tatwiej reagowac, gdy ludzie
otwarcie manifestuja swoje niezadowolenie, zal czy pretensje.

Z badan wynika takze, ze podtoze konfliktow ma charakter irracjonalny (56%
odpowiedzi). Respondenci subiektywnie ocenili, ze wynikaja one gldéwnie z pozor-
nych czy fikcyjnych przyczyn. Nieco mniej respondentdw (44%) stwierdzito wyste-
powanie konfliktoéw o charakterze racjonalnym, wynikajacych z przyczyn obiektyw-
nych. W duzych przedsi¢biorstwach przewazaja konflikty racjonalne, a towarzy-
szace im emocje czesciej stuza osigganiu racjonalnych celéw. Natomiast w mikro-
przedsigbiorstwach i malych biznesach dominuja konflikty irracjonalne, ktorych
podtoze tkwi w emocjach.

17%

H pienigdze i dobra materialne brak pozytywnych emocji
H naruszenie lojalnosci M brak zaufania
brak plaszczyzny i regut wspétpracy niesprawiedliwe oceny

wladza i odpowiedzialnos¢

Rys. 2. Przedmiot konfliktow, czyli tzw. ,kos¢ niezgody”, N-50

Zrédto: badania whasne (2017).
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Zdaniem respondentow gtownym przedmiotem konfliktow sg pienigdze i dobra
materialne (23%). Konflikty wynika¢ moga takze z niesprawiedliwego oceniania
pracownikow (18%), podzialu wladzy i odpowiedzialnosci (17%), zaufania (14%)
czy naruszenie lojalnosci (13%). Znacznie mniej 0osob badanych (8%) wskazato jako
przyczyne brak plaszczyzny i regul wspodtpracy oraz brak jakichkolwiek pozytyw-
nych emocji (7%), (rys. 2).

Wyniki badan wykazaly, ze szybko$¢ i efektywno$¢ rozwigzania konkretnego
konfliktu zalezy od zachowania zaréwno czlonkéw rodziny jak i pracownikow.
Cztonkowie rodziny podczas trwania konfliktu chcg jak najszybciej wyjasni¢ sytua-
cje I w miar¢ mozliwos$ci skutecznie rozwigza¢ zaistniaty problem, nie czekajac,
az sie sam rozwigze. Takiego zdania byto 34% i 30% respondentdéw. Jest to pozy-
tywne zjawisko, rzutujace na pomys$lne prowadzenie dziatalno$ci rodzinnej. Nie
miata w tym wzgledzie znaczenia wielko$¢ firmy, forma prawna, branza i czas dzia-
alnos$ci ani siedziba firmy. Natomiast 16% badanych wskazato, ze podczas trwania
konfliktu ludzie sg do siebie negatywnie nastawieni, a co za tym idzie ignoruja pro-
blem i nie podejmuja wysitkow, by go rozwiazac i zatagodzi¢ nieprzyjemng sytua-
cj¢. Co dziesiaty ankietowany (12%) stwierdzil, ze narastajace konflikty z biegiem
czasu mogg prowadzi¢ do podejmowania zachowan agresywnych, a nawet dopusz-
czania si¢ stosowania przez zwasnione strony przemocy fizycznej. Ostatecznos$cia
Wwcigz uznaje si¢ pomoc w postaci obiektywnej oceny sytuacji osoby z zewnatrz,
czyli mediatora (6%), (rys. 3).

a1l 1 | | |

Szybko i skutecznie rozwigzujg problem . _ J 30%

zewnatrz

Ignoruja problem i czekajg, az sie sam |~ 14%
rozwigze |
Podejmujg zachowania agresywne ._’.' 12%

S3 do siebie negatywnie nastawieni : . ' 16%

Prosza o obiektywng ocene sytuacji osobe z |- '! 6%

Chca jak najszybciej wyjasni¢ sytuacje . : ! -

' ) 34%
+ " e e

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

.

Rys. 3. Zachowanie cztonkdw rodziny podczas konfliktu w firmie, N-50

Zrédto: badania wtasne (2017).
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Z badan wynika, ze podczas sytuacji konfliktowej osoby niespokrewnione
ze sobg zachowujg si¢ zupehie inaczej niz cztonkowie rodziny. Ich zachowania naj-
czesciej przybierajg forme negatywnego nastawienia do siebie, na co wskazato 42%
ankietowanych. Szczeg6lnie widoczne jest to w duzych przedsigbiorstwach, gdzie
pracownicy nie s ze sobg zzyci i nie zalezy im na bliskich i poprawnych relacjach.
Zatrudnieni zazwyczaj nie reaguja i ignoruja problem, czekajac az sam si¢ rozwiaze.
Taka postawe zatrudnionych zauwazylo 22% og6tu badanych (przewaznie z matych
przedsigbiorstw). Natomiast 14% badanych (w wigkszosci 0sob zatrudnionych
w mikroprzedsiebiorstwach) stwierdzito, ze chcg jak najszybciej wyjasni¢ sytuacje
i oczysci¢ atmosfere w pracy. Zdaniem 12% ankietowanych w pewnym momencie
konfliktu podejmuja nawet zachowania agresywne wobec drugiej strony. Tyle samo
0sOb zaobserwowato, ze jednak probuja szybko i skutecznie rozwigza¢ problem,
zdajac sobie sprawe z jego negatywnego wptywu na stosunki miedzyludzkie i at-
mosferg pracy. Podobnie jak w przypadku cztonkéw rodziny niechetnie wskazali
jako skuteczng forme pomoc mediatora (4% odpowiedzi), (rys. 4).

Szybko i skutecznie rozwiazuja problem H 12%

Prosza o obiektywng oceng sytuacji
osobe z zewnatrz

Ignoruja problem i czekaja, az si¢ sam
rozwiaze

Podejmuja zachowania agresywne

Sa do siebie negatywnie nastawieni 42%

Chca jak najszybciej wyjasnic sytuacje 14%

- p - A
T T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rys. 4. Zachowania niespokrewnionych ze sobg pracownikéow firmy podczas sytuacji konfliktowej,
N-50

Zrédto: badania wtasne (2017).

Zdaniem 92% respondentéw w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych nie ko-
rzysta si¢ z pomocy mediatoréw przy rozwigzywaniu konfliktow. Wtasciciel, jego
bliscy i pracownicy spoza firmy radza sobie sami. Niewielki odsetek badanych (6%)
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stwierdzil, iz mediacje stosuje si¢ niezwykle rzadko, przewaznie w najtrudniejszych
sytuacjach. Korzystaja z nich zazwyczaj firmy duzych. Zaledwie 2% przyznato, cza-
sem, gdy sytuacja jest bardzo napi¢ta i moze dojs¢ do kryzysu, sigga po pomoc 0s6b
Z Zewnatrz.

Respondenci zostali poproszeni o ocene wptywu konfliktow na funkcjonowanie
rodzinnego biznesu. Respondenci uznali, ze konflikty w firmach rodzinnych wywo-
luja rézne skutki, zarowno negatywne, jak 1 pozytywne (76% odpowiedzi). Tylko
pozytywne nastepstwa dostrzega 8% badanych, a same negatywne 16% (rys. 5). Po-
zytywne konsekwencje nieporozumien i zatargéw w firmach rodzinnych zauwazaja
osoby zatrudnione w duzych przedsiebiorstwach. Wtasciciele badZ pracownicy ma-
tych firm sa nastawieni bardziej pesymistycznie i wskazuja na negatywne skutki
konfliktow.

zawsze negatywne
zawsze pozytywne

M czasmi negatywne, czasami
pozytywne

Rys. 5. Skutki konfliktéw w przedsiebiorstwach rodzinnych, N-50
Zrédto: badania whasne (2017).

Kazdy pojawiajacy si¢ konflikt w przedsigbiorstwie powinien by¢ jak najszyb-
ciej rozwigzany, aby w konsekwencji niewyjasnionych sporéw nie doszto do sytua-
cji kryzysowych. Respondenci okreslili najpowazniejsze konsekwencje konfliktow
wystepujacych w firmach rodzinnych. Za najgrozniejsze dla funkcjonowania firmy
uznali spadek motywacji do pracy (42%) oraz obnizenie jakos$ci i wydajnosci pracy
(42%). Wsrod pozytywnych aspektéw wymieniano: poprawe atmosfery i komuni-
kacji (22%), wzrost zaufania (18%), przyptyw energii do zmian (15%). Blisko 26%
ankietowanych uznato, ze konflikty trzeba jak najszybciej rozwiazywac, albowiem
moga powaznie zaszkodzi¢ przedsiebiorstwu. Takie stanowisko prezentowali przede
wszystkim wilasciciele i pracownicy mikrofirm i matych przedsigbiorstw. Co
czwarty respondent (23%) stat na stanowisku, ze konflikty zawsze szkodzg firmie,
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natomiast 17% osob bylo przekonanych o tym, iz spory moga zwigkszy¢ efektyw-
nos$¢ firmy. Grupa ta to przedstawiciele duzych przedsigbiorstw. Okoto 15% uwaza,
ze konflikty s potrzebne, ale tylko na umiarkowanym poziomie. Zdaniem 10% kon-
flikty oczyszczaja i poprawiajg atmosfer¢ w pracy, zas 9% uwaza, ze jest to naturalna
kolej rzeczy. W tym wypadku brak zr6znicowania odpowiedzi z uwagi na kryterium
wielkosci podmiotu gospodarczego, formy prawnej, siedziby czy okresu funkcjono-
wania na rynku.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa rodzinne ze wzgledu na swojg specyfike oraz przenikanie si¢
sfery rodzinnej i biznesowej sg narazone na czestsze niz w innych firmach konflikty.
Trudno$ci w znalezieniu plaszczyzny i regut wspoétdziatania rodziny oraz oséb z ze-
wnatrz w rozwigzywaniu sporoOw, nieporozumien i sytuacji problemowych to
gtéwna przyczyna kryzysdw i trudnosci w funkcjonowaniu firm rodzinnych. Zazwy-
czaj konflikty uznawane sg za zdarzenia zagrazajace prawidtowemu funkcjonowa-
niu organizacji. Bywa jednak tak, ze konflikty stajg si¢ motorem postepu, zrodtem
innowacji [Piersiala i Nowakowska-Grunt, 2014] i dynamizacji przedsi¢cbiorstwa ro-
dzinnego. Wspotczes$nie podkresla si¢ znaczenie wlasciwego zarzadzania konflik-
tami, a wigc sterowania nimi w sposob umozliwiajacy osigganie pozadanych celow
przedsigbiorstwa.

Badania wykazaly, ze konflikty w firmach rodzinnych nie zawsze maja nega-
tywny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw. Hipotezy szczegdlowe potwier-
dzity si¢ czesciowo:

1. Zbadan wynika, ze w firmach rodzinnych najcze$ciej dochodzi do konfliktow
interpersonalnych i ekonomicznych. Konflikty interpersonalne powstajg mig-
dzy osobami o rozbieznych, niezgodnych pogladach (najcze$ciej w mikro
i matych przedsigbiorstwach). Z kolei konflikty o podlozu ekonomicznym,
wynikajace z nierownego podzialu pracy i ptacy, stosunkow wlasnosciowych
i posiadanego majatku (dominujg w duzych przedsicbiorstwach). Do konflik-
tow jawnych dochodzi najczesciej w mikro i matych, natomiast w duzych fir-
mach przewazaja konflikty ukryte.

2. Konflikty w przedsi¢biorstwach rodzinnych maja w wigkszosci podtoze irra-
cjonalne, tj. wynikajg z pozornych czy fikcyjnych przyczyn (w opinii bada-
nych). W mikro i matych przedsigbiorstwach rodzinnych sg wynikiem zazdro-
sci, podejrzliwosci. W duzych przedsigbiorstwach przewazaja konflikty ra-
cjonalne, wynikajace z przyczyn obiektywnych. W ramach hipotezy 2 zakta-
dano, ze glowna przyczyne konfliktow stanowig nieporozumienia i spory
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w rodzinie, roznice migdzypokoleniowe, brak zaufania, a takze staba komu-
nikacja. Badania wykazaly, ze przystowiows ,,ko$cig niezgody” sa na pierw-
szym miejscu pienigdze i dobra materialne. W dalszej kolejnosci chodzi o nie-
sprawiedliwe ocenianie pracownikow, wtadzg 1 podzial odpowiedzialnosci,
nieporozumienia w rodzinie i utarczki stowne.

3. W toku badan dowiedziono, ze strony konfliktu bedacy cztonkami rodziny
przewaznie daza do wyjasnienia sytuacji konfliktowej 1 szybkiego rozwigza-
nia pojawiajacych si¢ problemow. Nie ma w tym wzgledzie znaczenia wiel-
kos¢ firmy, forma prawna, branza i czas dziatalnosci ani siedziba firmy.
Osoby spoza rodziny, bedace uczestnikami lub obserwatorami konfliktu,
oczekuja na samoistne rozwigzanie problemu i przejawiaja agresywne, wrogie
nastawienie. Szczegdlnie widoczne jest to w duzych przedsigbiorstwach,
gdzie pracownicy nie sg ze sobg zzyci i nie zalezy im na bliskich i poprawnych
relacjach. Zatrudnieni zazwyczaj nie reaguja i ignorujg problem, czekajac az
sam si¢ rozwiaze.

4. Z analizy zgromadzonego materialu badawczego wynika, ze konflikty w fir-
mach rodzinnych wywotuja rézne skutki, zarowno negatywne, jak i pozy-
tywne. Z badan wynika, ze najgrozniejszy dla funkcjonowania firm jest spa-
dek motywacji do pracy, obnizenie jako$ci i wydajnosci pracy. Natomiast
skutki pozytywne ujawniajg si¢ w postaci wzrostu zaufania, lojalnosci, moty-
wacji pracownikéw z rodziny i spoza niej do wydajnej pracy na rzecz organi-
zacji i dalszego dynamicznego jej rozwoju, a takze poprawy atmosfery i ko-
munikacji.

5. Firmy rodzinne w sytuacji konfliktowej stawiaja przede wszystkim na kom-
promis i wspotprace, a do ostrej rywalizacji migedzy skonfliktowanymi stro-
nami dochodzi raczej rzadko.

6. Badania wykazaty, ze konflikty w przedsigbiorstwach rodzinnych wptywaja
na jakosc¢ i efektywnosc¢ pracy, zarzadzania i ogolnej kondycji firmy, prowa-
dzac niejednokrotnie do powaznego kryzysu, ktéry zagraza funkcjonowaniu
firmy.

Podsumowujac, konflikty bardzo czgsto szkodza firmom rodzinnych, lecz cza-
sem moga by¢ z wielu wzgledow korzystne, a nawet wrecz pozadane, gdyz niosa
catkiem nowa jako$¢. Zatem nie zawsze nalezy si¢ ich ba¢ i wystrzega¢. Rozpozna-
nie mocnych i stabych stron konkretnego konfliktu, zdefiniowanie ogoélnych oraz
specyficznych problemow, a takze konstruktywne ich rozwiazywanie moze zapew-
ni¢ firmom rodzinnym prawidtowe funkcjonowanie w nowoczesnej gospodarce
1 osigganie przewagi konkurencyjne;j.
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Conflicts in family businesses as an expression
of crisis in management

Abstract

Family businesses are a part of a Polish economy. In this companies are three levels of in-
terests — family issues, business issues, and ownership issues. It comes to conflicts of inter-
est on different backgrounds. For this it is important to know as well as the functionality
of the family businesses. The authors discuss the subject in the study of literature and the
results of their own research.

Keywords

family business, conflicts, crisis

Akademia Zarzadzania — 1/2017 71



PRZEDSIEBIORCZOSC

ENTREPRENEURSHIP



Uwarunkowania przedsiebiorczosci studentow
(na przyktadzie studentéw Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Biatostockiej)

Joanna M. Moczydtowska
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania

e-mail: joanna@moczydlowska.pl

Ewelina Pycz
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania

e-mail: pycz-ewelina@wp.pl

Streszczenie

Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat uwarunkowan przedsiebiorczosci
z uwzglednieniem perspektywy ekonomicznej i psychospotecznej oraz diagnoza opinii stu-
dentéw Wydziatu Zarzgdzania Politechniki Biatostockiej na temat determinant przedsiebior-
czosci. Badaniem objeto probe 10% wszystkich studentéw stacjonarnych. Jako narzedzie
badan wykorzystano kwestionariusz ankiety. Wyniki badan wskazujg, ze studenci utozsa-
miajq przedsiebiorczos¢ bardziej z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej niz cechg oso-
bowosci. Deklarujg wysokg samoocene swojej przedsiebiorczosci. Za klucz do sukcesu uwa-
zajg podejmowanie trafnych decyzji oraz posiadanie bogatego zasobu wiedzy potgczonego
z doswiadczeniem.

Stowa kluczowe

przedsiebiorczosé, uwarunkowania przedsiebiorczosci, studenci

Wstep
Przedsigbiorczo$¢ jest istotnym i weigz aktualnym tematem badawczym za-
rowno ze wzgledu na swoja ztozonos¢ teoretyczna, jak i doniostos¢ dla praktyki go-

spodarczej. W definiowaniu przedsigbiorczosci umownie przyjmuje si¢ podzial na
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dwa nurty: psychologiczny i ekonomiczny. Pierwszy z nich tgczy przedsigbiorczosé
z 0soba przedsigbiorcy lub szerzej — cztowieka przedsigbiorczego. Opisuje przedsie-
biorczos¢ jako zbior cech i umiejetnosci oraz zachowania, ktore stanowig forme wy-
razu cech i umiejetnosci przedsigbiorczych. Drugi nurt, wtasciwy dla nauk ekono-
micznych (w tym nauk o zarzadzaniu), to przede wszystkim traktowanie przedsie-
biorczosci jako procesu [Kolonowska-Matynia i Palinkiewicz, 2013, s. 29-35]. Jesz-
cze inaczej mozna powiedzie¢, ze podejscia do przedsiebiorczo$ci maja charakter
atrybutowy lub czynnosciowy [Moczydtowska, 2013, s. 9-17]. Jednak bez wzgledu
na roznice w identyfikowaniu determinant przedsigbiorczo$ci jest ona traktowana
jako fundament zmiany statusu spolecznego przez ponadprzecigtnie aktywne jed-
nostki, spoteczenstwa i narody.

Autorki przyjmuja, ze badania przedsigbiorczo$ci wymagaja uwzglednienia
wielu réznych perspektyw: psychologicznej, organizacyjnej, kulturowej i ekono-
micznej. Postawy przedsigbiorcze jednostek majg wigksza szanse ujawnienia i roz-
woju w spoteczenstwie, w ktorym przedsigbiorczos¢ jest ugruntowana w kulturze
oraz ma nie tylko przyzwolenie, ale i wsparcie spoteczne [Harrison i Huntington,
2003; Glinka, 2010; Moczydtowska i Szydto, 2016, Lasek i Kudetka, 2014]. Aby
ludzie przejawiali postawy przedsiebiorcze (aktywowali swoje kompetencje przed-
sigbiorcze), nie wystarcza odpowiednie uregulowania prawne, dostep do technologii
i $srodkow na finansowanie dziatalno$ci. Nicodzowny jest odpowiedni klimat kultu-
rowy, ktory pozwoli ludziom dostrzegac i wykorzystywaé pojawiajace si¢ szanse.
Dlatego za interesujacy poznawczo uznano temat uwarunkowan przedsigbiorczosci
w wymiarze mi¢dzynarodowym. Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na te-
mat uwarunkowan przedsiebiorczosci z uwzglednieniem perspektywy ekonomicz-
nej 1 psychospotecznej oraz diagnoza opinii studentow Wydziatu Zarzadzania Poli-
techniki Biatostockiej na temat determinant przedsigbiorczosci.

1. Przedsiebiorczosc¢ jako cecha osobowosci i postawa jednostki

Przedsigbiorczo$¢ jest niewatpliwie problemem interdyscyplinarnym i zlozo-
nym. Skutkuje to réznym sposobem definiowania przedsi¢biorczo$ci, réznym roz-
lozeniem akcentéw dotyczacych jej zrddet, uwarunkowan i przejawow. Jedynie
kwestia fundamentalnego znaczenia przedsiebiorczosci dla rozwoju gospodarczego
i spotecznego nie budzi w zasadzie zadnych watpliwosci. Pozostate zagadnienia do-
tyczace istoty przedsigbiorczosci ujmowane sg w sposob niejednoznaczny. Przed-
sigbiorczo$¢ moze by¢ rozpatrywana, miedzy innymi, w perspektywie metodolo-
gicznej ekonomii, nauk o zarzadzaniu, nauk prawnych, socjologii, psychologii.
Mozna analizowac jg jako proces prowadzacy do powstawania przedsiebiorstw i ich
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rozwoju, ale rowniez jako cechg¢ osobowosci konkretnego cztowieka. Mozna trakto-
wac jg jako element kapitatu spolecznego odnoszac do mentalnosci i wynikajacych
z niej postaw danej zbiorowosci. Bada si¢ jg rowniez jako element kulturowy i cy-
wilizacyjny. Jednocze$nie jest to kategoria dynamiczna: rola przedsigbiorczosci
w zyciu spotecznym ulega zmianie, zmiany dotykaja tez samej filozofii przedsie-
biorczosci i bycia cztowiekiem przedsiebiorczym [Zhao i in., 2010, s. 381-404].

W ujeciu psychologicznym przedsiebiorczo$¢ opisuje si¢ jako zbidr cech i umie-
jetnosci oraz zachowania, ktore stanowig forme¢ wyrazu cech i umiejetnosci przed-
sigbiorczych. Takie podejscie znajdujemy juz u Ksenofonta. Opisujac dobrego za-
rzadce folwarku, czyli synonim dzisiejszego przedsigbiorcy, podkreslat on role za-
angazowania i zamilowania do pracy, ktore oceniat jako wazniejsze od profesjonal-
nej wiedzy. W psychologii przedsiebiorczos¢ rozpatruje sie w kategoriach cechy
osobowosci, zdolno$ci, tworczej postawy, a nawet popedu tworczego [Kapusta,
2006, s. 20-22]. Tak rozumiana przedsigbiorczos¢ jest Scisle wigzana z kreatywno-
$cig [Wroblewska, 2015], samodzielno$cia, inicjatywa, aktywno$cig, innowacyjno-
$cig, wyrazaniem wiasnej indywidualnos$ci. Jest ujmowana jako ,,gotowos¢ i zdol-
no$¢ do podejmowania i rozwigzywania, w sposob tworczy i nowatorski nowych
problemow”. Wymaga umiejetnosci wychodzenia poza standardowe ramy myslenia
1 posiadang wiedze. Kwestig dyskusyjna pozostaje to, czy przedsigbiorczo$¢ jest
wrodzong predyspozycja psychiczna, czy raczej cechg nabyta w procesie uczenia si¢
i rozwoju. Trafnie ujmuje ten problem M. Romanowska [2008, s. 151]: ,,Trzeba
przede wszystkim odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy przedsigbiorczos¢ jest cecha
charakteru i umyshu cztowieka czy elementem wyuczonych kwalifikacji? Jezeli
przyjmiemy, ze postawy przedsigbiorcze sa wrodzona cecha umystu i charakteru
cztowieka, to nie mozemy méwic¢ o uczeniu przedsiebiorczosci, a jedynie o wypo-
sazaniu jednostek przejawiajacych cechg przedsiebiorczo$ci w wiedze niezbedna,
aby profesjonalnie wykorzystywaé ten dar”. Cytowana autorka sktania si¢ ku stano-
wisku, ze przedsiebiorczos¢ jest w duzym stopniu cechg wrodzong i nie kazdy, na-
wet najlepiej wyksztatcony ekonomista, moze przejawia¢ postawe przedsiebiorcza
w zyciu prywatnym i w §rodowisku pracy. Koncepcje genetycznych uwarunkowan
przedsigbiorczos$ci traktuja ja jako talent krytyczny, czyli taki, ktory wystepuje
rzadko, ale jednoczesnie wydaje si¢ niezbedny dla funkcjonowania danej spotecz-
nosci [Chetpa, 2005, s. 29].

Motywacja jest niezb¢dnym elementem rozwoju ,,ducha” przedsigbiorczosci.
Motywow aktywowania indywidualnej przedsigbiorczosci mozna si¢ dopatrywac
w réznych sferach. Wynika¢ ona moze z chegci albo konieczno$ci uaktywnienia
w sobie przedsigbiorczosci. Glowne jej determinanty pogrupowane zostaty w tabeli 1.
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Tab. 1. Motywy przedsiebiorcze

Kategoria Motyw
Pragnienie realizacji nowych wartosci
Potrzeba samorozwoju

Chec uczenia sie

Fascynacja pionierstwem technologicznym
Kontrola nad czasem pracy

Elastycznosc

Wolnos¢ decyzyjna

Zharmonizowanie zycia zawodowego i rodzinnego
Bycie wtasnym ,szefem”

Odpowiedzialnos¢ za wtasng kariere
Potrzeba osiggnied

Akceptacja spoteczna

Uznanie Zyskanie wyzszej pozycji spotecznej
Pozyskanie szacunku otoczenia

Stanie sie autorytetem

Upodobnienie sie do wzorcow z otoczenia
Inspirowanie sie wybitnymi jednostkami
Utrzymanie rodziny

Sukces finansowy Podwyzszenie poziomu zycia

Zapewnienie lepszej przysztosci swoim potomkom
Poznanie siebie

Samorealizacja Sprawdzenie i potwierdzenie swojej wartosci
Dazenie do spetnienia swoich marzen

Innowacje

Niezaleznos¢

Rola spoteczna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Glinka i Gudkova, 2011, s. 129-130].

W opozycji do zwolennikow traktowania przedsigbiorczosci jako predyspozycji
wrodzonej pozostajg badacze, ktorzy w dyskusji naukowej nad przedsiebiorczoscig
ktada nacisk na jej uwarunkowania srodowiskowe. Juz A. Smith [2007, s. 22] twier-
dzit, ze generalnie r6znice migdzy ludzmi, w tym réznice dotyczace przedsigbior-
czosci, pochodza ,,nie tyle z natury, ile z nawykow, obyczajow i wychowania”. To
stanowisko podziela A.K. Kozminski [2004, s. 163] wskazujac na decydujaca role,
ktorg w rozwoju przedsigbiorczosci jednostki petnig czynniki srodowiskowe: kultu-
rowe, spoteczne, polityczne, ekonomiczne. Takze J. Pajestka uwaza, ze ,,przedsig-
biorczo$¢ to tworcza postawa jednostki ludzkiej nie wiazaca si¢ z cechami wrodzo-
nymi, lecz wyksztatconymi przez kulture” [za: Wasilewska i Otoka, 2007, s. 97].
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2. Przedsiebiorczos¢ jako przedmiot badan ekonomicznych

W drugim nurcie badawczym, wlasciwym dla nauk ekonomicznych (w tym
nauk o zarzadzaniu) dominuje ujmowanie przedsi¢gbiorczosci jako procesu. Perspek-
tywa ekonomiczna koncentruje si¢ na strukturalnych, gospodarczo — prawnych uwa-
runkowaniach przedsigbiorczosci i ilosciowych aspektach tego zjawiska. Przedsig-
biorca poszukuje zmiany, reaguje na nig i wykorzystuje jako okazje, a przedsigbior-
czo$¢ jest dziatalnoscig prowadzaca do rozwoju i tworzenia warto$ci. Jesli identyfi-
kacja szans odbywa si¢ na drodze ich odkrywania, to jest to ,,przedsi¢biorczo$¢ tra-
dycyjna”, natomiast jesli w drodze tworzenia, mamy do czynienia z ,,przedsi¢bior-
czoscig intelektualng”. Realizowana jest glownie w jednostkach gospodarczych,
cho¢ warto zauwazy¢, iz miejscami jej wystepowania moga by¢ rézne organizacje,
a nawet gospodarstwa domowe [Moczydtowska, 2010, s. 133-145]. Ekonomisci
wskazujg na cechy i uwarunkowania procesu przedsiebiorczego:

* istnienie szans rynkowych jest wymogiem przedsigbiorczosci;

* nieodlaczng czgscig procesu przedsiebiorczego jest ponoszenie ryzyka;

*  wystgpowanie réznic migdzy osobami powodujacymi odmienne mozliwosci

widzenia szans rynkowych;

* proces przedsiebiorczy wymaga organizowania w sensie tworzenia nowych

kombinacji zasobdw;

* proces przedsiebiorczy wymaga wprowadzenia innowacji, ale nie musza to

by¢ innowacje przetomowe [Shane, 2003, s. 3].

Znaczacy wktad do rozwoju wiedzy ekonomicznej na temat przedsigbiorczosci
wniost J. Shumpeter. Utozsamiatl on przedsigbiorczo$¢ ze zmianami o charakterze
innowacji. Uwazal, ze w kazdej dzialalno$ci oraz we wszystkich czynnosciach liczy
si¢ $wiezos¢ pomystow i kreatywnos$¢ przedsigbiorcow [Oniszczuk-Jastrzabek,
2013, s. 12]. Rozwoj gospodarczy warunkowany jest kreatywnym podejsciem
przedsigbiorcow. Sktadnikami tak rozumianej przedsigbiorczosci sa: innowacje pro-
duktowe, nowosci technologiczne, zmiany rynku, reorganizacje. Skuteczno$¢ dzia-
fan przedsigbiorczych warunkowana jest stopniem zaangazowania przedsiebiorcy
i jego wysoka aktywnoscig na kazdym etapie i polu danego przedsiewziecia [Roll-
nik-Sadowska, 2010, s. 14]. Zdaniem Shumpetera akceptowalna jest kazda forma
dazenia do efektywnosci, nawet jesli prowadzi do destrukcji obecnej strategii dzia-
fania.

W naukach o zarzadzaniu by¢ przedsigbiorczym to mie¢ pomyst, idee, rozpo-
zna¢ mozliwos¢ jej realizacji, przewidywa¢ wyniki, ocenia¢ szanse realizacji idei
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oraz formutowaé na tej podstawie cele i zadania. Dominuje zatem prakseologiczne
podejscie do przedsiebiorcy jako tego, ktory stawia cele oraz zapewnia ich sprawna
(zwlaszcza skuteczng) realizacjg [Ornarowicz, 2008, s. 132-133]. Takie rozumienie
przedsigbiorczosci oddaje model J.A. Timmonsa (rys. 1).

komunikacja

[ SZANSA ]4—»[ ZASOBY ]
kreatywnosé IZV>\E <:| przywddztwo

ZESPOL ]

Rys. 1. Model procesu przedsiebiorczego J. A. Timmonsa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Timmons, 1999, s. 38].

W ocenie autorek uzasadnione jest przyjecie, ze pytanie: przedsigbiorczos¢ —
wrodzony talent czy nabyta umiejetno$¢, wymaga odpowiedzi kompromisowej. Za-
chowania przedsi¢biorcze stanowig domene osob naturalnie uzdolnionych, ktére
jednoczes$nie doskonality swoje wrodzenie predyspozycje w szeroko rozumianym
procesie uczenia si¢ (formalnego i nieformalnego). Taka proba scalenia psycholo-
gicznej i organizacyjnej perspektywy badawczej widoczna jest w interpretowaniu
istoty przedsigbiorczosci na gruncie teorii kompetencji. Przedsiebiorczos¢ bywa
traktowana jako pojedyncza kompetencja zaliczana do grupy kompetencji kluczo-
wych, czyli najwazniejszych dla danej organizacji lub konkretnej osoby. Jednak na
bazie analizy czynnikéw warunkujacych dzialania przedsiebiorcze mozna zaryzy-
kowa¢ twierdzenie, ze ujmowanie przedsiebiorczosci jako odrebnej, pojedynczej
kompetencji jest zbyt daleko idacym uproszczeniem. Dlatego przedsigbiorczo$¢ de-
finiujemy jako grupe kompetencji warunkujacych efektywne identyfikowanie i osig-
ganie celow jednostki, ale takze celéw organizacji w warunkach ryzyka lub niepew-
nosci. Trzeba tu jednoczesnie podkresli¢, ze kompetencje rozumiemy jako wszelkie
cechy, umiej¢tnosci i uprawnienia ludzi oraz organizacji, ktore — wykorzystywane
i rozwijane w dziataniu — stuza do osiggania celow organizacji oraz spojnych z nimi
osobistych celow pracownikow. Definicja ta umozliwia szerokie ujecie kompetencji.
Akcentuje, ze dotycza one nie tylko konkretnych pracownikow, ale rowniez organi-
zacji. Ujmowanie przedsigbiorczosci jako grupy kompetencji pozwala przyjac,
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iz przedsigbiorczy moze by¢ konkretny cztowiek, przedsigbiorczy moze by¢ zespot,
jak 1 przedsigbiorcza moze by¢ cata organizacja, jesli zarzadzana jest przez przed-
sigbiorczych menedzerow stymulujacych i wspierajacych przedsiebiorczos¢ pra-
cownikoéw 1 wspotpracownikow [Moczydlowska, 2009].

3. Uwarunkowania przedsiebiorczosci w ocenie studentéw Wydziatu Za-
rzadzania PB — przyczynek empiryczny

Prezentowane wyniki badan miaty na celu rozwigzanie nastepujacych proble-
mow badawczych:

e Jak studenci Wydziatu Zarzqdzania Politechniki Biatostockiej oceniajq

swojg przedsigbiorczoS¢?

e Jakie sq ich plany oraz motywy dotyczgce zatozenia i poprowadzenia wia-

snej dzialalnosci gospodarczej?

e Jakie sqg —w opinii 0s6b badanych - bariery rozwoju indywidualnej przed-

siebiorczosci?

e Jakie umiejetnosci wazne dla przysziych przedsigbiorcow rozwineli w trak-

cie studiow?

Badaniem objeto probe 10% wszystkich studentéw stacjonarnych Wydzialu Za-
rzadzania Politechniki Bialostockiej. Odpowiedzi na pytania z kwestionariusza
udzielili przedstawiciele kierunkéw: logistyka, zarzadzanie i zarzadzanie i inZynie-
ria produkcji (tacznie 150 0sob). Wszyscy badani byli narodowosci polskiej. Jako
narzg¢dzie badan wykorzystano kwestionariusz ankiety.

Pierwszym z badanych aspektow byta samoocena przedsigbiorczosci studentow
uczestniczacych w badaniu. Rozktad odpowiedzi zamieszczono w tabeli 2.

Tab. 2. Opinia studentéw dotyczaca ich wtasnej przedsiebiorczosci

LOGISTYKA

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
zdecydowanie tak 2 1 1,3 0,7
raczej tak 13 11 8,7 7,3
nie wiem 10 7 6,7 4,7
raczej nie 3 2 2 1,3
zdecydowanie nie 1 0 0,7 0

ZARZADZANIE

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
zdecydowanie tak 2 1 1,3 0,7
raczej tak 14 10 9,3 6,7
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nie wiem 16 3 10,7 2
raczej nie 0 3 0 2
zdecydowanie nie 1 0 0,7 0
ZARZADZANIE | INZYNIERIA PRODUKCJI
L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K ) K )
zdecydowanie tak 3 3 2 2
raczej tak 8 12 5,3 8
nie wiem 7 7 4,7 4,7
raczej nie 2 5 1,3 3,3
zdecydowanie nie 1 2 0,7 1,3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujgc wyniki zawarte w tabeli 2 nalezy sformutowa¢ wniosek, ze samoo-
cena przedsigbiorczo$ci u studentow Wydziatu Zarzgdzania PB jest stosunkowo wy-
soka. Najczgsciej wybierang odpowiedzig respondentéw byta: ,raczej tak” (45,3%
badanych). Interesujace jest, ze az 33,2% studentdw uczestniczacych w badaniu nie
potrafilo dokona¢ oceny swojej przedsigbiorczosci i wybralo odpowiedz ,,nie
wiem”. Nie stwierdzono istotnych réznic miedzy studentami poszczegdlnych kie-

runkow.

Najbardziej wyrazista formg przejawiania przedsigbiorczosci jest zatozenie
i prowadzenie wlasnej dziatalno$ci gospodarczej. Deklaracje badanych studentow

na temat tej formy aktywnos$ci zamieszczono w tabeli 3.

Tab. 3. Plany badanych studentow dotyczace zatozenia dziatalnosci gospodarczej

LOGISTYKA

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
zdecydowanie tak 1 3 0,7 2
raczej tak 7 7 4,7 4,7
nie wiem 7 8 4,7 5,3
raczej nie 14 2 9,3 1,3
zdecydowanie nie 0 1 0 0,7

ZARZADZANIE

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
zdecydowanie tak 4 7 2,7 4,7
raczej tak 13 5 8,7 3,3
nie wiem 9 2 6 1,3
raczej nie 6 3 4 2
zdecydowanie nie 1 0 0,7 0
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ZARZADZANIE | INZYNIERIA PRODUKCII

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
zdecydowanie tak 5 3 3,3 2
raczej tak 3 15 2 10
nie wiem 9 7 6 4,7
raczej nie 3 4 2 2,7
zdecydowanie nie 1 0 0,7 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dane przedstawione w tabeli 3 wskazuja, ze istnieje zwigzek miedzy planami
zatozenia wiasnej firmy a kierunkiem studiow. Najcze$ciej prowadzenie wilasnej
dziatalno$ci gospodarczej deklarujg studenci kierunku zarzadzanie (wigkszy wskaz-
nik zdecydowania u m¢zczyzn), natomiast najrzadziej studenci kierunku logistyka
(zwlaszcza kobiety). Lacznie 48,7% badanych studentéw na pytanie o plany zatoze-
nia formy odpowiedziato twierdzaco. Motywy takich planéw zamieszczono w tabeli 4.

Tab. 4. Motywy planowanego poprowadzenia dziatalnosci gospodarczej

LOGISTYKA

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
chce Pan/Pani decydowac o wtasnym losie 4 3 5,5 4,1
posiada Pan/Pani dobry pomyst na biznes 1 3 1,4 4,1
dazy Pan/Pani do zrealizowania swojego marzenia 2 2 2,7 2,7
chce Pan/Pani sie sprawdzi¢ w roli szefa 1 2 1,4 2,7

ZARZADZANIE

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
chce Pan/Pani decydowac o wtasnym losie 8 3 11 4,1
posiada Pan/Pani dobry pomyst na biznes 3 3 4,1 4,1
nie moze Pan/Pani znalez¢ dla siebie atrakcyjnej pracy 1 2 1,4 2,7
dazy Pan/Pani do zrealizowania swojego marzenia 3 2 4,1 2,7
chce Pan/Pani sie sprawdzi¢ w roli szefa 2 2 2,7 2,7

ZARZADZANIE | INZYNIERIA PRODUKCJI

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
chce Pan/Pani decydowac o wtasnym losie 5 6 6,9 8,3
posiada Pan/Pani dobry pomyst na biznes 2 3 2,7 4,1
nie moze Pan/Pani znalez¢ dla siebie atrakcyjnej pracy 1 5 1,4 6,9
dazy Pan/Pani do zrealizowania swojego marzenia 0 3 0 4,1
chce Pan/Pani sie sprawdzi¢ w roli szefa 0 1 0 1,4
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Z danych prezentowanych w tabeli 4 wynika, ze gléwnym motywem wyrazania
wlasnej przedsiebiorczosci przez prowadzenie swojej firmy jest dazenie do zacho-
wania niezalezno$ci 1 autonomii.

Za interesujgce poznawczo autorki uznaty zdiagnozowanie opinii studentow na
temat barier w rozwoju ich przedsigbiorczosci (tab. 5). Wigkszo$¢ respondentow, bo
az45,3% z nich jako gtowna barierg zalozenia dziatalno$ci gospodarczej uznato brak
srodkow finansowych. Najmniej wskazan dotyczylo braku wiedzy i umiejetnosci
niezbednych do prowadzenia firmy (13,3% ankietowanych).

Tab. 5. Bariery w rozwoju wtasnego przedsiebiorstwa w percepcji studentéw

LOGISTYKA
L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
brak srodkéw finansowych 13 7 8,7 4,7
brak pomystu 9 5 6 3,3
brak wiedzy i umiejetnosci niezbednych do prowadzenia firmy 5 3 3,3 2
obawa przed trudnosciami z ktérymi borykaja sie inni znani
. L 2 6 1,3 4
Panu/Pani przedsiebiorcy
ZARZADZANIE
L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
brak srodkéw finansowych 18 8 12 5,3
brak pomystu 6 2 4 1,3
brak wiedzy i umiejetnosci niezbednych do prowadzenia firmy 3 3 2 2
obawa przed trudnosciami z ktdrymi borykajg sie inni znani
. L 6 4 4 2,7
Panu/Pani przedsiebiorcy
ZARZADZANIE | INZYNIERIA PRODUKCJI
L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
brak srodkéw finansowych 9 13 6 8,7
brak pomystu 6 9 4 6
brak wiedzy i umiejetnosci niezbednych do prowadzenia firmy 3 4 2 2,7
obawa przed trudnosciami z ktdrymi borykajg sie inni znani
. _— 3 3 2 2
Panu/Pani przedsiebiorcy

Zrédto: opracowanie wiasne.
Poznanie opinii studentdw na temat potencjalnych barier w rozwoju przedsig-

biorczos$ci uzupetnia lista ich oczekiwan dotyczacych wsparcia, ktére pozwoli te ba-
riery przetamywac. Ich katalog zaprezentowano w tabeli 6.

82 Academy of Management — 1/2017



Uwarunkowania przedsiebiorczosci studentow ...

Tab. 6. Oczekiwania studentéw dotyczgce wsparcia ich przedsiebiorczosci

LOGISTYKA

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI M K M
oferowanie dotacji bezzwrotnych od panstwa 2 3 1,3 2
prganlzow_anle darmowych szkoleri/spotkan 3 1 5 0,7
informacyjnych
u’r?tW|en|e pozyskiwania funduszy europej- 4 ) 27 13
skich
zmniejszenie biurokracji 9 9 6 6
zwiekszenie ulg podatkowych 3 3 2 2
promowanie s$wiadomosci przedsiebiorczej 5 2 3,3 1,3
tworzenie branzowych platform komunikacji 0 1 0 0,7
prowadzenie proaktywnej polityki 3 0 2 0

ZARZADZANIE

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
oferowanie dotacji bezzwrotnych od panstwa 4 0 2,7 0
prganlzow_anle darmowych szkoleri/spotkan 1 1 0,7 0,7
informacyjnych
u’r?tW|en|e pozyskiwania funduszy europej- 5 ) 33 13
skich
zmniejszenie biurokracji 11 7 7,3 4,7
zwiekszenie ulg podatkowych 3 4 2 2,7
promowanie s$wiadomosci przedsiebiorczej 6 1 4 0,7
tworzenie branzowych platform komunikacji 1 1 0,7 0,7
prowadzenie proaktywnej polityki 2 1 1,3 0,7

ZARZADZANIE | INZYNIERIA PRODUKCII

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
organizowanie darmowych szkoleri/spotkan
. . 2 3 1,3 2
informacyjnych
u’fﬁtheme pozyskiwania funduszy europej- 5 3 13 5
skich
zmniejszenie biurokracji 9 10 6 6,7
zwiekszenie ulg podatkowych 2 6 1,3 4
promowanie s$wiadomosci przedsiebiorczej 3 3 2 2
tworzenie branzowych platform komunikacji 2 2 1,3 1,3
prowadzenie proaktywnej polityki 1 2 0,7 1,3

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wszystkie grupy studentéw jako gldwne dzialanie niwelujace ograniczenia
przedsiebiorczosci wskazaly zmniejszenie biurokracji (36,7% respondentéw). Re-
spondenci zwrdcili rOwniez uwage na znaczenie promowania §wiadomosci przed-
sigbiorczej.

Waznym elementem prezentowanych badan byto zidentyfikowanie uwarunko-
wan sukcesu w rozwoju przedsigbiorczosci w percepcji respondentoéw. Rozktad od-
powiedzi respondentdw przedstawiono w tabeli 7.

Tab. 7. Determinanty sukcesu przedsiebiorczego w percepcji badanych studentéow

LOGISTYKA

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K v K v
podejmowanie trafnych decyzji 15 10 10 6,7
szczescie 2 2 1,3 1,3
silnie ugruntowane nastawienie przedsiebior- 1 5 0,7 13
cze
p05|adat1|e. W|edzy. teoretycznej oraz boga- 3 ) 53 13
tego doswiadczenia
posiadanie talentu przedsiebiorczego 3 5 2 3,3

ZARZADZANIE

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K v K v
podejmowanie trafnych decyzji 14 6 9,3 4
szczescie 5 2 3,3 1,3
silnie ugruntowane nastawienie przedsiebior- 3 ) ) 13
cze
p05|adat1|e. W|esz teoretycznej oraz boga- 7 4 47 27
tego doswiadczenia
posiadanie talentu przedsiebiorczego 4 3 2,7 2

ZARZADZANIE | INZYNIERIA PRODUKCJI

L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K v K v
podejmowanie trafnych decyzji 6 5 4 3,3
szczescie 2 9 1,3 6
silnie ugruntowane nastawienie przedsiebior- 3 3 5 5
cze
posiadanie wiedzy teoretycznej oraz boga-

- . 6 9 4 6

tego doswiadczenia
posiadanie talentu przedsiebiorczego 4 3 2,7 2

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Respondenci obu pici z logistyki, zarzgdzania oraz kobiety z zarzgdzania i inzy-
nierii produkcji jako gtowng determinante¢ sukcesu przedsigbiorczosci wskazali po-
dejmowanie trafnych decyzji. Natomiast studenci mezczyzni z zarzadzania i inzy-
nierii produkcji postawili na szczgécie i posiadanie wiedzy teoretycznej oraz boga-
tego doswiadczenia. Bioragc pod uwage wszystkich ankietowanych najmniej akcen-
towana odpowiedzia bylo silnie ugruntowane nastawienie przedsigbiorcze (9,3%
0s6b badanych).

Patrzac na problem rozwoju przedsigbiorczosci z perspektywy dydaktycznej za
wazne uznano zbadanie, jakie umiejetnosci korespondujace z przedsigbiorczoscia
nabyli studenci Wydzialu Zarzadzania Politechniki Biatostockiej w toku studidw.
Rozktad odpowiedzi zawarto w tabeli 8.

Tab. 8. Umiejetnosci przedsiebiorcze rozwiniete w trakcie studiéw

LOGISTYKA
L [%]
KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K M
umiejetnosc¢ pracy zespotowej 25 15 16,7 10
samodzielnos¢ pracy 12 5 8 3,3
umiejetnosci analityczne 5 8 3,3 53
umiejetnos¢ rozwigzywania problemow 11 5 7,3 3,3
umiejetnos¢ kreatywnego myslenia 12 5 8 3,3
umiejetnos¢ negocjacji 3 1 2 0,7
umiejetnos¢ przewodzenia grupie 11 5 7,3 3,3
umiejetnos¢ komunikowania sie 12 13 8 8,7
umiejetnos¢ pracy w warunkach stresu 11 9 7,3 6
umiejetnos¢ autoprezentacji 1 2 0,7 1,3
umiejetnos¢ samoksztatcenia 8 5 5,3 3,3
umlejetnqsc organizacji pracy i efektywnego 14 5 9,3 33
zarzadzania czasem
ZARZADZANIE

KATEGORIA ODPOWIEDZI L [%]

K M K M
umiejetnos¢ pracy zespotowe;j 29 11 19,3 7,3
samodzielnos¢ pracy 14 7 9,3 4,7
umiejetnosci analityczne 11 4 7,3 2,7
umiejetnos¢ rozwigzywania problemow 14 7 9,3 4,7
umiejetnos¢ kreatywnego myslenia 20 8 13,3 53
umiejetnos¢ negocjacji 6 5 4 3,3
umiejetnos¢ przewodzenia grupie 9 5 6 3,3
umiejetnos¢ komunikowania sie 20 11 13,3 7,3
umiejetnos¢ pracy w warunkach stresu 15 5 10 3,3
umiejetnos¢ autoprezentacji 14 3 9,3 2
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umiejetnos¢ samoksztatcenia 8 5 5,3 3,3
umiejetnos¢ organizacji pracy i efektywnego
zarzadzania czasem

17 3 11,3 2

ZARZADZANIE | INZYNIERIA PRODUKCJI

L [%]

KATEGORIA ODPOWIEDZI K M K v

umiejetnos¢ pracy zespotowe;j 14 19 9,3 12,7
samodzielnos¢ pracy 10 12 6,7 8

umiejetnosci analityczne 2 1 1,3 0,7
umiejetnos¢ rozwigzywania problemow 6 7 4 4,7
umiejetnos¢ kreatywnego myslenia 8 4 5,3 2,7
umiejetnos¢ negocjacji 8 8 5,3 5,3
umiejetnos¢ przewodzenia grupie 2 1 1,3 0,7
umiejetnos¢ komunikowania sie 12 11 8 7,3
umiejetnos¢ pracy w warunkach stresu 10 10 6,7 6,7
umiejetnos¢ autoprezentacji 5 5 3,3 3,3
umiejetnos¢ samoksztatcenia 4 5 2,7 3,3
umiejetnosé organizacji pracy i efektywnego ) 5 13 33

zarzadzania czasem

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najczescie] zaznaczang odpowiedzig byla ,,umiejetno$¢ pracy zespotowej”
(75,3% o0s6b badanych). Inne umiejetnosci wskazane przez uczestnikow badania
jako rozwinigte w toku studiow to komunikowanie si¢, praca w warunkach stresu,
samodzielno$¢. Analiza wynikéw wskazuje na znaczace zréznicowanie rozwijanych
umiejetnos$ci w zaleznosci od kierunku studidw. Na przyktad studenci zarzadzania
wyrazili opinie, ze znaczaco rozwingli kreatywne mys$lenie oraz umiejgtnos¢ orga-
nizacji pracy i efektywnego zarzadzania czasem, z kolei umiejetnosci te duzo rza-
dziej byly wskazywane przez studentow kierunku zarzadzanie i inzynieria produkcji.

Podsumowanie

Przedsigbiorczo$¢ jest traktowana przez studentow Wydziatu Zarzadzania Poli-
techniki Biatostockiej przede wszystkim jako prowadzenie dziatalnos$ci gospodar-
czej. Dodatkowo zaobserwowano, ze wickszo$¢ badanych uznaje siebie za osoby
przedsiebiorcze, co zapewne warunkuje ich che¢ do zatozenia wiasnej firmy. Sukces
przedsiebiorczy utozsamia z podejmowaniem trafnych decyzji oraz posiadaniem bo-
gatego zasobu wiedzy potaczonego z doswiadczeniem. Jedynymi demotywatorami
blokujacymi rozwdj przedsicbiorczosci respondenci okreslili wysokie podatki oraz
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skomplikowane regulacje prawne skutkujace zbyt duza biurokracja. Nalezy zauwa-
zy¢, ze badania zawierajg deklaracje respondentow, a nie opis ich realnych dziatan,
dlatego za wartosciowe poznawczo nalezy uznaé przeprowadzenie podobnych ba-
dan po uptywie 3-5 lat i porownanie deklaracji z aktywnoscig przedsigbiorcza stu-
dentow.
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The conditioning of students' enterprise
(on the example of the students of Faculty
of Management at Bialystok University of Technology)

Abstract

The systematization of knowledge about the conditioning of students' enterprise including
economic and psychosocial perspective and the diagnosis of the students' opinion about
enterprise's determinants is the aim of the article. The sample of 10% of all stationary stu-
dents have been involved in the research. The inquiry form has been used as the research
tool. The results of the study indicate that students identify the enterprise more with con-
ducting economic activity than with personality trait. The students proclaim the high self-
assessment of their own enterprise. They think that making right decisions and owning the
wide stock of knowledge combined with the experience is the key to success.

Keywords

enterprise, conditioning of enterprise, students
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Regionalizm — wybrane zagadnienia teoretyczne
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e-mail: kasiaciura@o2.pl

Streszczenie

Cecha wspotczesnej gospodarki swiatowej jest poszukiwanie nowych struktur i odniesien
w relacjach miedzy panstwami. Waznym elementem tych poszukiwan sg procesy integracji
regionalnej. W ugrupowaniach integracyjnych o réznym stopniu i formie uczestniczg obec-
nie prawie wszystkie panstwa, a wiele z nich wykorzystuje polityke integracyjng jako ele-
ment ksztattowania swojej pozycji na arenie miedzynarodowej. Wieloznacznos¢ terminu re-
gionalizm zmusza do wnikliwej analizy tego zagadnienia i zbadania jego konsekwenciji.
Przedmiotem artykutu stang sie takze zagadnienia: etapy integracji regionalnej, jej przy-
czyny i korzysci.

Stowa kluczowe

regionalizm, integracja gospodarcza, regionalne porozumienia integracyjne

Wstep

Na gruncie teorii kazde porozumienie regionalne przynosi korzysci, stwarza
mozliwos$¢ rozwoju oraz staje si¢ szansg na zwigkszenie atrakcyjnosci gospodarczej
panstwa. Korzys$ci te mozna rozpatrywaé z perspektywy podmiotdw uczestnicza-
cych w ugrupowaniu jak i podmiotow panstw trzecich, nienalezacych do ugrupowa-
nia. Szczegdlnie w tym drugim przypadku kwestia nie jest jednoznaczna, poniewaz
ugrupowania integracyjne niejednokrotnie charakteryzujg si¢ dyskryminacyjnym
podejsciem w stosunku do panstw trzecich, ktore wynika z preferencyjnego trakto-
wania podmiotow uczestniczacych w ugrupowaniu. Glownym celem artykutu jest
weryfikacja wyzej omdwionej zalezno$ci oraz proba odpowiedzi na pytanie, jakie
sa konsekwencje uczestnictwa panstw w porozumieniach regionalnych a takze rezy-
gnowania z nich i istnienia poza ich zasiggiem. W artykule przeprowadzono analizg
przyczyn i skutkéw tworzenia regionalnych porozumien handlowych.
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Artykul sprowadza si¢ do krytycznego przegladu literatury dotyczacej migdzy-
narodowych regionalnych porozumien integracyjnych oraz ich wptywu na wymiane
handlowa. Pierwsza czgs¢ artykutu prezentuje charakterystyke interdyscyplinarnego
pojecia, jakim jest ,,regionalizm”. Druga cze$¢ przedstawia i opisuje etapy integracji
regionalnej. Kolejny fragment dotyczy teoretycznych efektow towarzyszacych inte-
gracji regionalnej. Czwarta cze$¢ artykutu omawia korzys$ci z handlu migdzynaro-
dowego w kontekscie teorii oraz argumenty przemawiajace za liberalizacjg handlu.
Dalej przedstawione zostaty tez przyczyny mobilizujace panstwa do migdzynarodo-
wej integracji regionalnej.

W artykule wykorzystano literatur¢ dotyczaca tematu: artykuly, akty prawne
1 wiele zrodet internetowych, zard6wno w jezyku polskim, rosyjskim, jak i angiel-
skim.

1. Charakterystyka i cechy regionalizmu

Regionalizm to pojgcie odnoszace si¢ do procesow zachodzacych w regionach,
polegajace na stwarzaniu na plaszczyznie regionalnej bardziej zaawansowanych
struktur wspotistnienia 1 wspolpracy. Mianem regionalizmu okresla si¢ zachodzace
na obszarze regionu wszystkie procesy integracyjne, ktére analizowane sa z perspek-
tywy regionalnych ugrupowan. Region rozumiany jest tu, jako grupa panstw nieko-
niecznie ze sobg sasiadujacych, ale potozonych na tym samym kontynencie, ktére
zawierajg mi¢dzy soba umowy mi¢dzynarodowe w celu intensyfikacji wspotpracy.
Cechg charakterystyczng regionalizmu jest bliskie potozenie geograficzne panstw
wspotpracujacych i dazacych do stworzenia mechanizmu regionalnego. Bodzcem
do ich tworzenia sg analogiczne do$wiadczenia gospodarcze i historyczne krajow
sasiadujacych ze sobg lub pozostajacych w bliskich relacjach [Sledziewska, 2012,
s. 19-20].

Wieloznaczno$¢ terminu ,,regionalizm” zobowigzuje do przedstawienia kilku
definicji, ktore w sposob niebudzacy watpliwosci pozwola zrozumie¢ istotg pojecia
i gtowny zamyst artykutu.

Edward Halizak pod pojeciem regionalizm rozumie ,,specyficzng forme¢ procesu
spotecznego o charakterze dynamicznym, przejawiajaca si¢ w wyniku dziatan i od-
dzialywan panstw na podstawie ich blisko$ci geograficznej, podobienstwa ustrojow
spoteczno-politycznych, komplementarnosci i zblizonego ustroju spoteczno-gospo-
darczego, komplementarnosci i zblizonego poziomu rozwoju gospodarczego i in-
nych wspdlnych cech takich jak: jezyk, kultura, wspolne tradycje historyczne, reli-
gia” [Halizak, 1988, s. 132]. Zwraca on takze uwage na to, ze istota regionalizmu
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nie jest rozlokowanie panstw w przestrzeni geograficznej, natomiast rodzaj i syste-
matyczno$¢ interakcji migdzy panstwami.

Béla Balassa definiuje regionalng integracje jako proces, ktory obejmujacy
rozne dzialania znoszace dyskryminacje pomiedzy ekonomicznymi podmiotami
z réznych panstw.

O regionalizmie w kontek$cie preferencyjnych porozumien handlowych pisze
takze Bhagwati twierdzac, ze poprzez porozumienia handlowe strony zobowigzuja
si¢ do udzielenia jednej stronie lub wigkszej ilosci stron preferencji w handlu towa-
rami lub ustugami, co w konsekwencji oznacza dyskryminujgcy charakter udziela-
nych preferencji [Bhagwati, 1999].

Za definicj¢ najbardziej odpowiadajaca celom niniejszego artykutu uznano de-
finicje sformutowang przez Waltera Goode’a, ktory okresla regionalizm jako dzia-
lania podejmowane przez rzady majace na celu liberalizacje lub utatwienie handlu
na poziomie regionalnym, ktore czgsto realizowane sg za posrednictwem stref wol-
nego handlu czy unii celnych [Goode, 2003, s. 302]. Autor podkresla, ze regionalizm
jest formg regulowania wspotpracy, ktora oferuje uczestniczacym gospodarkom
szybszy sposob na osiggnigcie wynikow anizeli multilateralna liberalizacja [zob.
Sledziewska, 2012, s. 19-23]%.

Regionalne ugrupowania integracyjne tworzone sg na podstawie regionalnych
porozumien handlowych (ang. regional trade agreements, RTAS) lub inaczej poro-
zumien o preferencjach handlowych (ang. preferential trade agreements, PTA). Za-
wierane porozumienia, bedace odzwierciedleniem wzmozonej wspolpracy pewnej
grupy panstw, zaktadajg udzielenie preferencji handlowych panstwom- sygnatariu-
szom, przy jednoczesnym wykluczeniu z preferencji panstw nienalezacych do poro-
zumienia. Panstwa decyduja si¢ na dyskryminacj¢ w obrocie towarami lub ustugami,
na przyktad: w postaci obnizenia lub catkowitego zniesienia cel czy tez czgSciowej
liberalizacji ustug, jednak Zwraca si¢ uwagg na dyskryminujacy charakter procesu,
ze wzgledu na to, ze porozumienia handlowe nie obowigzujg w stosunkach z pan-
stwami trzecimi, ktore nie sg cztonkami umowy [Sledziewska, 2012, s.19; Czarny,
2013, s. 19-21]

W opinii W. Goode’a regional integration agreements (RIA) to dwustronne lub
regionalne porozumienia gospodarcze, z pomoca ktorych panstwa w nim uczestni-

1 Multilateralna liberalizacja handlu to koncepcja regulowania handlu, ktéra powstata po Il wojnie
Swiatowej. Gtéwnymi zatozeniami wspdtpracujacych panstw s3a: jednakowe prawa i obowigzki, zasa-
dza niedyskryminacji i rwnoprawny udziat wszystkich panstw, bez wzgledu na jego wielkosc¢ i udziat
w obrocie miedzynarodowym.
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czace starajg si¢ osiggngé pewien stropien integracji gospodarczej, na przyktad po-
przez harmonizacj¢ odmiennych polityk krajowych lub przyjecie polityki zmierza-
jacej do podobnych wynikow.

Regional trade agreements to umowy o: wolnym handlu, unii celnej i wspdlnym
rynku, sktadajace si¢ z dwdch lub wigcej panstw oraz majace na celu zapewnienie
swobodnego i niedyskryminujacego wielostronnego systemu handlowego. John
Whalley wymienia sze$¢ powoddw, dla ktérych kraje pertraktujg regionalne poro-
zumienia handlowe: panstwa moga uzyskac tradycyjne zyski z handlu; kraje bazuja
na prawnie wigzacych umowach, ktorych zadaniem jest wzmocnienie reform poli-
tyki wewnetrznej; panstwa maja nadzieje, ze poprzez wspotprace zwigkszg swojg
site przetargowa w negocjacjach z innymi partnerami; zagwarantowanie sobie do-
stepu do rynkéw dzieki umowom o wolnym handlu; kolejnym powodem jest realna
mozliwos$¢ stworzenia powigzan strategicznych miedzy poszczegolnymi panstwami;
kraje mogg czerpa¢ korzysci z multilateralnej i regionalnej wspotpracy przy jedno-
czesnym zaakcentowaniu swojego interesu w bilateralnych porozumieniach w klu-
czowych punktach wielostronnych negocjacji [Goode, 2003, s. 302-303].

Nie sposob jest nie wspomnie¢ o pojeciu integracji ekonomicznej, ktore choc
zblizone do regionalizmu nie jest jednoznaczne. Integracja pojmowana jest jako pro-
ces taczenia, scalania roznego rodzaju gospodarek poszczegdlnych panstw w celu
stworzenia nowego organizmu ekonomicznego, ktorego potencjat, efektywnosé
i mozliwo$ci przekracza sumeg potencjatow narodowych [Bozyk, 2008, s. 324]. Gdy
regionalizm sprowadza si¢ do integracji rynkow (liberalizacja handlu towarow
1 ustug), integracja gospodarcza jest procesem o szerszym znaczeniu obejmujacym
nie tylko liberalizacje, ale takze harmonizacjg¢ wspdlnej polityki umozliwiajacej
efektywne dziatanie zintegrowanych gospodarek [Czarny, 2013, s. 15-21; Sledziew-
ska, 2012, s. 15-21; Borkowski, 2007, s. 19-20]. Interpretacja zjawiska moze by¢
rozna w zaleznosci od okreslonego wymiaru integracji, stad potrzeba wyszczego6l-
nienia kilku kryteriow definiowania integracji ekonomicznej. Postugujac si¢ defini-
cja A. Budnikowskiego integracj¢ ekonomiczng mozna nazwac ,,procesem scalania
gospodarek narodowych poszczeg6lnych krajow i tworzenia z nich jednego organi-
zmu gospodarczego przez usuwanie ograniczen w przeptywie towarow i czynnikow
produkcji oraz tworzenie podobnych warunkéw konkurencji” [Budnikowski, 2006,
s. 250-251]. Integracje gospodarczg, jako integracje rynkoéw prezentuje takze Wil-
lem Molle piszac, Ze integracja oznacza ,,stopniowa eliminacj¢ barier ekonomicz-
nych pomiedzy krajami” [Molle, 1995, s. 8-9]. Béla Balassa przedstawia integracje
ekonomiczna w postaci stanu rzeczy, polegajacego na braku réznych form dyskry-
minacji miedzy panstwami uczestniczacymi w integracji, a takze na komplementar-
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no$ci pomigdzy nimi lub integracje jako proces polegajacy na znoszeniu dyskrymi-
nacji migdzy réznymi stanami [Drozdowska, 2004, s. 169]. Z kolei A. M. El-Agraa
miedzynarodowg integracj¢ gospodarczg ujmuje, jako dyskryminacyjne znoszenie
przeszkod handlowych miedzy panstwami biorgcymi udzial w procesie integracyj-
nym oraz ustanowienie miedzy nimi poszczegdlnych elementéw wspolpracy [El-
Agraa, 2007, s. 3]. Walter Goode uwaza, ze wszystkie gospodarki, poza autarkicz-
nymi, s3 w pewnym stopniu zintegrowane i zaznacza zarezerwowanie terminu dla
grup gospodarek, ktdre w sposdb jawny rozpoczynaja i bardziej intensyfikuja wspot-
prace migdzy sobg niz z innymi podmiotami [Goode, 2003, s. 22].

Cechg charakterystyczng regionalizacji jest etapowo$¢ procesu, przybieranie
roéznych form. Balassa przedstawia nast¢pujace etapy/formy regionalizacji: prefe-
rencyjne porozumienia handlowe; strefa wolnego handlu; unia celna; wspélny ry-
nek; unia walutowa; unia ekonomiczna; unia polityczna [Balassa, 1962, s. 1-2; zob.
Bozek i Misala, 2003, s. 88-205; Bozyk, 2008, s. 334-337; Czarny, 2013, s. 34-37;
Drozdowska, 2004, s. 171-172; Michalczyk, 2006, s. 294-295].

Preferencyjne porozumienia handlowe (ang. Preferential Trade Agreements)
polegaja na jednostronnych preferencjach celnych lub innej formie jednostronnych
przywilejow handlowych udzielanych panstwom bgdacych sygnatariuszami porozu-
mienia.

Strefa wolnego handlu (ang. Free Trade Area) polega na zniesieniu podstawo-
wych utrudnien handlowych — barier celnych i ilosciowych ograniczen w wymianie
pomiedzy panstwami uczestniczgcymi w porozumieniu, przy zachowaniu wiasnej
polityki handlowej w stosunku do panstw spoza porozumienia. Do korzysci, jakie
strefa wolnego handlu przynosi panstwom w niej uczestniczacym nalezy, migdzy
innymi: tatwiejszy dostep do towardéw produkowanych przez panstwa cztonkowskie
ze wzgledu na cen¢ pomniejszong o wielko$¢ zniesionego cla; zwigkszenie rynku
zbytu o panstwa nalezgce do strefy, co pociaga za sobg zwickszenie skali produkcji
oraz obnizenie kosztéw jednostkowych produkcji. Ponad to strefa wolnego handlu
komplikuje dostep towarom spoza ugrupowania, poniewaz towary te sg drozsze ze
wzgledu na obecnos$¢ cla. Innymi nastgpstwami sg zmiany struktury produkcji wsku-
tek efektdw przesuniecia i kreacji handlu, ale o tym wiecej w dalszej czgsci artykutu.

Kolejnym etapem integracji regionalnej jest unia celna (ang. Customs Union),
ktoéra poza liberalizacja wzajemnej wymiany handlowej zaktada takze prowadzenie
ujednoliconej wspolnej polityki handlowej, co oznacza ustanowienie wspdlnej ta-
ryfy celnej oraz zewngtrznych wspdlnych ograniczen handlowych w odniesieniu do
partnerow zewnetrznych.

Utworzenie wspolnego rynku (ang. Common Market) zobowigzuje panstwa
cztonkowskie do spetnienia wszystkich warunkéw z powyzszych etapoéw integracji,
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a ponad to do zagwarantowania nie tylko swobodnego przeptywu towardéw i ustug,
ale i sily roboczej, kapitatu oraz technologii wewnatrz struktury. W konsekwencji
podmioty panstw cztonkowskich uzyskuja swobode prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej, osiedlania si¢, a takze zatrudniania w kazdym z krajow cztonkowskich.

Kolejnym etapem jest unia walutowa/monetarna (ang. Monetary Union), ktora
polega na tym, ze panstwa cztonkowskie daza do stworzeniu wspdlnego rynku ka-
pitatowego, w tym takze finansowego, oraz unii kursowej co moze polega¢ na wpro-
wadzeniu jednolitej polityki monetarnej, w ramach ktorej ogranicza si¢ pasmo wa-
han kurséw walutowych, okresla si¢ zasady dewaluacji lub rewaluacji poszczego6l-
nych kurséw, a w konsekwencji wprowadza si¢ wspolng walutg. Panstwa cztonkow-
skie wprowadzaja petng harmonizacje polityki pieni¢znej, tacza rezerwy dewizowe
oraz tworza wspolny bank centralny.

Bardziej ztozong forma integracji jest unia ekonomiczna (ang. Economic
Union), polegajaca na koordynacji lub unifikacji polityki gospodarczej, aby pod-
mioty gospodarcze panstw uczestniczacych w unii postegpowaty zgodnie ze wspdlng
polityka ekonomiczng. Koordynacja dotyczy gtownie: polityki makroekonomicznej
(polityki: cenowa, budzetowa, fiskalna, kursu walutowego, stopy procentowej); po-
lityki rozwoju gospodarczego (polityki: zatrudnienia, ptac, edukacyjnej, technolo-
gicznej); polityki mikroekonomicznej (polityki: przemystowa, rolna, energetyczna,
transportowa, ochrony srodowiska, regionalna).

Nastepnym etapem integracji jest unia polityczna (ang. Political Union), ktéra
uzupelnia uni¢ ekonomiczng i wyraza si¢ w prowadzeniu wspolnej polityki ze-
wnetrznej oraz polityki bezpieczenstwa.

Pelna integracja ekonomiczna jest swego rodzaju nowa forma, speiniajaca
wszystkie wyzej wymienione warunki, jaka determinuje stworzenie ponadnarodo-
wych organdw, ktérym zostanie przekazane uprawnienie do prowadzenia wspdlnej
polityki.

2. Efekty towarzyszace integracji regionalnej w kontekscie teorii

Nastepstwem integracji i regionalizmu sg efekty kreacji i przesunigcia handlu.
Efekt kreacji handlu (ang. trade creation effect) polega na wzro$cie wolumenu wza-
jemnych obrotéow handlowych krajow uczestniczacych w ugrupowaniu integracyj-
nym, co jest skutkiem usunigcia cet i innych barier w handlu mi¢dzy nimi. Zniesienie
barier doprowadza do sytuacji, w ktorej import z kraju sasiedniego staje si¢ bardziej
optacalny niz produkcja we wlasnym kraju w drozszych producentéow, bo towary sa
bardziej konkurencyjne niz krajowe.
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Efekt kreacji uwidacznia dwa inne efekty: efekt produkcyjny i efekt konsump-
cyjny. Efekt produkcyjny polega na zastgpowaniu miej efektywnej lub drogiej pro-
dukcji krajowej tanszym importem z krajow partnerskich. Efekt konsumpcyjny zas
polega na tym, ze w wyniku spadku cen do poziomu cen obowigzujgcych w ugrupo-
waniu wzrasta catkowita konsumpcja danego produktu, co powoduje zastgpienie
drozszego dobra z rodzimej produkcji tanszym produktem z importu z kraju uczest-
niczacego w porozumieniu [Bozyk i Misala, 2003, s. 94-95; Zotadkiewicz, 2012,
s. 180-188; Michalczyk, 2006, s. 295-296].

Zjawisko jakim jest efekt przesunigcia handlu (ang. trade diversion effect), wy-
raza si¢ w zwigkszeniu handlu wewngtrznego pomiedzy panstwami nalezacych do
ugrupowania integracyjnego kosztem ograniczenia, zmniejszenia wymiany handlo-
wej z panstwami, ktdre nie uczestniczg w ugrupowaniu. Zniesienie cet i usunigcie
barier wewnatrz struktury integracyjnej oraz utrzymywanie ich na zewnatrz ugrupo-
wania powoduje, ze sprowadzanie z panstw preferencyjnych jest tansze, nawet gdy
koszty produkcji oraz ceny na zewnatrz ugrupowania sg nizsze. Zmiana kierunku
handlu negatywnie wplywa na terms of trade? a takze zmniejsza konsumpcje za-
rowno w krajach udzielajgcych sobie preferencji jak i w Krajach trzecich. Suma
efektu kreacji 1 przesunigcia handlu to efekt brutto kreacji i przesunigcia handlu,
a ten z kolei moze objawia¢ sie, jako efekt ekspansji handlu lub jako efekt ograni-
czenia handlu. Efekt ekspansji handlu (ang. trade expansion) wystepuje, gdy efekt
kreacji handlu jest silniejszy niz efekt przesunigcia i polega na wzro$cie wolumenu
handlu swiatowego wskutek istnienia popytu, spadku cen i nowych mozliwosci wy-
miany w krajach unii i poza nig. Natomiast efekt ograniczenia handlu (ang. trade
suppresion) wystepuje, gdy panstwa uczestniczace w porozumieniu nie kreujg han-
dlu, ajedynie go przesuwaja i wyraza si¢ redukcjg handlu §wiatowego oraz spadkiem
wolumenu obrotéw [Bozek i Misala, 2003, 5.98-99; Zotadkiewicz, 2012, s. 180-188;
Michalczyk, 2006, s. 296-297].

Innymi miernikami regionalizacji s3: naptyw Bezposrednich Inwestycji Zagra-
nicznych (z regionu i z panstw trzecich, nieuczestniczacych w integracji) oraz roz-
wo0j gospodarczy poszczeg6lnych panstw (wigksza dynamika PKB, PKB per capita,
HDI).

Nastepnym efektem wspotpracy panstw jest efekt spill-over, czyli efekt rozle-
wania si¢. Pojecie wprowadzone przez Ernsta Haas’a naswietla zachodzace zmiany
I wyjasnia wspolprace w ramach porozumien integracyjnych. Termin okres$la nieza-

2 Terms of trade — wskaznik oceniajgcy optacalnos¢ handlu zagranicznego; miara stosunku, w jakim
eksport jednego kraju jest wymieniany na eksport innego kraju, a tym samym wskaznik obrazujgcy ich
wzajemna konkurencyjnosé.
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mierzone przez panstwa uczestniczace w regionalizacji konsekwencje poszczegol-
nych etapow integracyjnych, ktore polegaja na tym, ze zapoczatkowanie wspolpracy
w jednej sferze tworzy zapotrzebowanie na wspolprace w innych dziedzinach.
Wskutek realizacji interesOw przez poszczeg6lne grupy w waznych dla nich ptasz-
czyznach integracji proces integracji automatycznie przenosi si¢ na inne dziedziny,
stad w pewnym sensie mozna méwi¢ o samonapedzaniu si¢ integracji, ,,rozlewaniu
si¢” na inne dziedziny. W konsekwencji ,,rozlewana si¢” funkcji gospodarczych po-
jawito si¢ pojecie spill-over politycznego, ktory polega na automatycznym napgdza-
niu procesu formowania nowych wspdlnych dla integrujacych si¢ panstw instytucji
i nowych sfer integracji politycznej. Chodzi tu o generowanie wspoélnoty politycznej
charakteryzujacej si¢ coraz szersza wspotpraca i bardziej scentralizowanymi mecha-
nizmami zarzadzania zar6wno na szczeblu regionalnym, jak i globalnym. Obok zja-
wiska spill-over pojwity si¢ dwa inne mechanizmy: efekt spill-back, co oznacza od-
wracanie, cofanie si¢ procesOw integracyjnych, brak dynamiki integracyjnej oraz
efekt spill-around, polegajace na dryfowaniu integracji, czyli efekt obojetny, efekt
pewnej stagnacji [Borkowski, 2007, s.19-20 i 70-79; Kabat i Rudnicki, 2005, s. 36-
37, Zielinska-Gtebocka, 2016; Fraczek i Mazurkiewicz, 2016].

Miedzynarodowa integracje regionalng mozna rozpatrywac¢ w dwoch aspektach:
integracja rynkow — proces oddolny (ang. bottom-up integration), oraz proces od-
gorny (ang. top-down integration), gdzie w wyniku decyzji politycznych dochodzi
do zaciesnienia wspotpracy w ramach RIAs. Integracja oddolna (ang. bottom-up in-
tegration) to integracja krajow, ktore sa dla siebie waznymi partnerami gospodar-
czymi i poprzez procesy integracyjne staraja si¢ usprawnic¢ funkcjonujace powiaza-
nia gospodarcze. W przypadku tej integracji przewiduje si¢ szybkie efekty spill-over
(rozlewania si¢), powodujace zwigkszong intensyfikacje wspotpracy miedzy pan-
stwami czlonkowskimi. Integracja odgérna (ang. top-down integration) to taka,
w ktorej integrujace si¢ panstwa czgsto nie sg dla siebie najwazniejszymi partnerami
gospodarczymi, ale z powodow politycznych, wybranej strategii miedzynarodowe;j
czy innych wzgledow decyduja si¢ na integracje, ktéra w przysztosci spowodowaé
ma zaciesnienie powigzan ekonomicznych migdzy tymi krajami [Ruszkowski, 2013,
s. 49-51; Bieniada, 2016].

3. Korzysci z handlu w kontekscie teorii

Procesy globalizacji i integracji przyczynity si¢ do intensyfikacji liberalizacji
wymiany mi¢dzynarodowej. Polityka wolnego handlu [zob. Domiter, 2006, s. 58-
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70]® polega na podejmowaniu dziatan, ktorych celem jest znoszenie barier i utrud-
nien ograniczajacych dostep zagranicznych towarow i ustug do krajowego rynku,
a takze rezygnacji z dzialan wspierajacych wlasny eksport, czyli krajowe towary,
ustugi i przedsigbiorcoéw w ich zabiegach konkurencyjnych na rynkach zagranicz-
nych. Jest to podstawa klasycznej teorii wolnego rynku i handlu, zgodnie z ktora
tylko w warunkach swobodnej konkurencji mozliwe jest pelne wykorzystanie czyn-
nikow produkcji oraz osiggnigcie rownowagi gospodarczej [Domiter, 2006, s. 58;
Wrdbel 2012, s. 123].

Liberalizacja handlu, jaka ma miejsce podczas zawierania preferencyjnych po-
rozumien handlowych niesie za soba wiele korzysci.

Jedna z nich jest powigkszenie rozmiarow rynku o panstwa, z ktorymi podjeta
zostata wspotpraca. Zniesienie barier w handlu powoduje, ze na rynku zaczyna po-
jawiaé sie wiecej towarow i ustug, a co za tym idzie wzrasta jako$¢ oferowanych
towaréw i $wiadczonych ustug, czego przyczyng jest swobodny ich przeptyw,
a takze zwickszona konkurencja. Konkurencja z kolei sprzyja innowacyjnosci i roz-
wojowi technologicznemu [Wydymus i Hajdukiewicz, 2015, s. 21; Swierkocki,
2011, s. 173].

Rosnaca, w skutek wolnego handlu, konkurencja ma takze wptyw na redukowa-
nie cen obowigzujacych na rynku §wiatowym oraz na rynkach wewnetrznych panstw
i oddziatuje na obnizenie poziomu inflacji w poszczegdlnych panstwach [Wydymus
i Hajdukiewicz, 2015, s. 21; Rynarzewski i Zielinska-Giebocka, 2006, s. 267].

Kolejng korzyscig z liberalizacji jest rozwoj specjalizacja produkcji. Niesie to za
sobg przewagg w postaci zwigkszenia efektywnosci gospodarowania, a dodatkowo
wzbogaca oferte dostgpnych na rynku towaréw i ustug. Specjalizacja determinuje
poprawe efektywnos$ci produkceji oraz konsumpcji, z czego poprawa efektywnosci
produkcji polega na perspektywie wytwarzania wigkszej ilosci towardw i ustug, przy
zatozeniu wykorzystywania takiej samej ilosci zasobow. Przyczyng tego zjawiska
jest korzystniejsza alokacja produkcji mozliwa dzigki wolnej wymianie handlowe;.
Wolny handel wptywa takze na poprawe efektywnosci konsumpcji, co polega na
mozliwosci osiagnigcia przez konsumentow wyzszego poziomu uzytecznosci, czego
przyczyna s zmiany w cenach towardéw i ushug. Szeroki katalog dostepnych impor-
towanych towaréw sprzedawanych po nizszych cenach powoduje, ze konsumenci
szybciej zaspakajaja swoje podstawowe potrzeby, co w konsekwencji oznacza
wzrost dobrobytu konsumentow. Wolny handel niesie za soba podniesienie poziomu
dobrobytu konsumentéw, poszczegolnych krajow, ale takze catej gospodarki §wia-
towej [Domiter, 2006, s. 58-70, Rynarzewski i Zielinska-Gtebocka, 2006, s. 71-72
i 263-271].

3 Drugim, przeciwstawnym nurtem w polityce handlu zagranicznego jest protekcjonizm.
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Kolejng korzyscig z liberalizacji handlu jest mozliwo$¢ zwigkszenia skali pro-
dukcji. Intensyfikacja produkcji na eksport umozliwia przedsigbiorcom zwigkszenie
skali zbytu, a takze skali wytwarzania. Wzrost wielkosci produkcji pocigga za sobg
obnizenie kosztu jednostkowego, co oznacza, ze producent moze sprzeda¢ wigcej
towardw, ustug, a to przeklada si¢ na jego wigkszy zysk catkowity. Wzrost zatrud-
nienia i dochdd przedsigbiorcow $ci§le zwigzanych z handlem to takze korzys¢, jaka
uzyskuje si¢ zapewniajac reguly wolnego handlu [Rynarzewski i Zielinska-Gte-
bocka, 2006, s. 266; Swierkocki, 2011, s. 173].

Przyspieszenie postepu technologicznego i innowacyjnego to nastepna korzysc.
Mozliwo$¢ handlu na wolnym rynku oraz rosnaca konkurencja zagranicznych pod-
miotdw pozytywnie wplywaja na innowacyjno$¢ przedsiebiorcow inwestujacych,
migdzy innymi: w nowe metody produkcji, wyzsze jakosciowo materialy oraz po-
stgpowe technicznie i technologicznie metody produkty [Rynarzewski i Zielinska-
Gtebocka, 2006, s. 267].

Jako uzupeienie warto wskaza¢ argumenty za liberalizacja handlu, jakie lite-
ratura okresla argumentami moralnymi, badz etycznymi.

Wolny handel respektuje godnos¢ i suwerenno$¢ jednostki, ktéra jest w petni
niezalezna i samodzielnie decyduje o swojej wiasno$ci. Liberalizacja zmniejsza
wplyw panstwa i jego wtadz na wymiang handlowg i produkcje w kraju. Wolna wy-
miana handlowa i usuni¢cie barier pomagaja w zjednywaniu panstw i ludzi. Zlibe-
ralizowane powigzania handlowe maja takze wptyw na utrzymywanie pokoju na
$wiecie [Rynarzewski i Zielinska-Glebocka, 2006, s. 271-272; Wydymus i Hajdu-
kiewicz, 2015, s. 21-22].

Korzysci z handlu miedzynarodowego w sposob bezposredni odczuwaja produ-
cenci i konsumenci. Producentom tatwiej jest znalez¢ rynek zbytu dla swoich towa-
row 1 ushug, a konsumenci majg wigksza mozliwo$¢ wyboru dobr stuzacych zaspo-
kojeniu ich potrzeb. W skali miedzynarodowej mozna wyrdzni¢ znacznie wigcej be-
neficjentow handlu miedzynarodowego, jak na przyktad: kupcy, przedsigbiorstwa
transportowe i ubezpieczeniowe, panstwa, przez ktorych terytorium odbywa si¢ han-
del, korporacje miedzynarodowe oraz ugrupowania integracyjne [Oziewicz i Micha-
towski, 2013, s. 70].

Literatura rozréznia korzysci z handlu migdzynarodowego na korzysci z wy-
miany i na korzysci wynikajace ze specjalizacji.

Korzysci z wymiany sa konsekwencjg otwarcia gospodarki i zmiany wzgled-
nych cen dobr krajowych i zagranicznych. Zmiany doprowadzaja do wzrostu kon-
sumpcji powyzej mozliwosci produkeyjnych gospodarki danego panstwa. Zaleta po-
zyskania korzysci ze zmiany jest to, ze nie wymagaja one wprowadzania zmian
w strukturach produkcji. Nie budzi watpliwosci fakt, ze handel migdzynarodowy
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wplywa na sytuacj¢ gospodarcza panstwa, ktore w nim uczestniczy oraz przynosi
mu korzysci uzaleznione od wielu aspektow, takich jak: sytuacja gospodarcza oraz
polityczna, otwarto$¢ gospodarki panstwa oraz stopien jej rozwoju, a takze poziom
popytu i podazy. Handel zagraniczny to sposob na poprawe struktury i wielkosci
dochodu narodowego panstwa, poniewaz eksportujac swoje dobra panstwo moze
zagospodarowac¢ nadwyzki produkcji, a poprzez import uzyskuje dostgp do towaréw
1 ushug, ktérych nie moze otrzyma¢ na rynku macierzystym. Wymiana handlowa
wplywa pozytywnie na potrzeby konsumentéw ze wzgledu na urozmaicanie dostep-
nych na rynku dobr, a takze uzupehnia katalog dobr o towary niedostepne na rynku
krajowym [Ortowska, 2013, s. 69-70; Piekutowska, 2014].

Korzysci ze specjalizacji polegaja na uzyskaniu dodatkowych zyskéw pod wa-
runkiem zmiany struktury produkcji w celu dopasowania jej do wymogow rynku
zewnetrznego. Dzieki specjalizacji producenci efektywniej wykorzystujg zasoby,
zwigkszaja produkcje i obnizaja ceny. Specjalizacja polega na koncentrowaniu si¢
na produkcji jedynie czesci potrzebnych dobr, aby zaspokojony zostat zaréwno po-
pyt wewnetrzny, jak i zagraniczny przy jednoczesnym zrezygnowaniu z produkcji
dobr, w ktorych wytwarzaniu specjalizuja sie inne panstwa i ktére mozna z tatwoscia
sprowadzi¢. Specjalizacja zapewnia wigkszg efektywno$¢ gospodarowania, czyli ra-
cjonalne wykorzystywanie posiadanych zasobow, a to nastgpna korzy$¢ z wymiany
handlowej. Jest to mozliwe dzigki specjalizacji miedzynarodowej, ktoéra pozwala na
wzrost konkurencyjnosci produkcji oraz na obnizenie kosztow wytwarzania w wy-
niku wzrostu skali produkgcji i lepszego wykorzystania aparatu produkcyjnego. Alo-
kacja na konkretnych dziedzinach produkcji umozliwia realizacje korzysci skali po-
przez obnizenie jednostkowego kosztu wytwarzania, co doprowadza do bardziej
efektywnego zaspakajania potrzeb [Bozyk i in., 2002; s. 69-70; Piekutowska, 2014].

Koleja korzyscia z handlu miedzynarodowego jest zysk bedacy skutkiem dzia-
lalno$ci na wickszej skali oraz podziatu pracy. Korzysci skali pojawiaja sig, gdy dtu-
gookresowe koszty przecigtne spadaja, a wraz z tym wzrasta produkcja. Korzysci
skali sg efektem specjalizacji, ktéra przyczynia si¢ do obnizenia jednostkowego
kosztu produkcji, poprzez rozszerzenie rynku zbytu. Tym samym zwigkszaja si¢
mozliwosci produkcyjne i poprawie ulega efektywno$¢ gospodarowania.

Dodatkowo pojawiaja si¢ korzysci odno$nie wzmozonego wzrostu gospodar-
czego. Eksportujac panstwo nie ogranicza si¢ do wlasnego wewnetrznego rynku,
a rozszerza swoja produkcje na inne kraje, reagujac na popyt zagraniczny, a nastgp-
stwem tego jest dbatos¢ o unowocze$nianie produkcji oraz podnoszenie efektowno-
$ci 1 wydajnosci produkcji. Import pozwala zwigkszy¢ dynamike procesow produk-
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cyjnych. Obecno$¢ zagranicznych towaréw na rynku oddziatuje na krajowych pro-
ducentoéw naktaniajgc ich do obnizania kosztow wytwarzania i jednocze$nie do pod-
noszenia jako$ci oferowanych towarow.

Handel migdzynarodowy pozwala unowoczes$ni¢ procesy produkcyjne, czego
przyczynag jest wptyw konkurencji miedzynarodowe;j, a takze przeptyw technologii,
wiedzy, co pobudza postep techniczny, a w konsekwencji przyczynia si¢ do zrow-
nowazonego rozwoju gospodarki panstwa. Import nowych technologii ma szcze-
golne znaczenie, jezeli panstwo chce uzyska¢ dostep do rynkow innych krajow.

4. Przestanki integracji regionalnej

Istnieje wiele powodow, dla ktorych panstwa decyduja si¢ na integracje i zawie-
ranie regionalnych porozumien, a co za tym, na liberalizacje handlu. Jednym z nich
jest bliskie potozenie geograficzne panstw dazacych do stworzenia mechanizmu re-
gionalnego, ktore nie jest jednak warunkiem koniecznym, poniewaz obecnie regio-
nalne porozumienia handlowe integrujg panstwa nawet nie nalezace do tego samego
regionu geograficznego. Blisko$¢ geograficzna rentownie wplywa na czas i koszty
przeptywu towardw, ustug i czynnikdw produkcji migdzy panstwami partnerskimi.
Panstwa sasiadujace maja korzystniejsza sytuacje jeszcze pod jednym wzgledem.
Nastepng przestankg pomys$lnej wspotpracy jest odpowiednio rozwinigta infrastruk-
tura: drogowa, kolejowa, telekomunikacyjna, informatyczna, umozliwiajaca szybka,
sprawng wymiang dobr, ustug, kapitatu oraz informacji [Bozyk, 2008, s. 327-329;
Drozdowska, 2004, s. 175].

Wskazang w procesie regionalizacji przestanka jest zgodno$¢ ustrojowa panstw
oraz jednomys$lno$¢ w prowadzonych przez panstwa politykach: wewngtrznej i za-
granicznej. Kryterium to wyklucza panstwa realizujace skrajnie odmienne rozwig-
zania systemowe, a dodatkowo oznacza wymog podporzadkowania si¢ regutom ob-
owigzujacym na poziomie calego ugrupowania. Rdznice w politykach na takim po-
ziomie integracji sa mozliwe, jednak ktopotliwe dla panstw wspotpracujacych, po-
niewaz ich celem powinno by¢ ujednolicanie i harmonizacja polityki, a w efekcie
koncowym prowadzenie wspoélnej polityki ekonomicznej [Bozyk, 2008, s. 328-329;
Drozdowska, 2004, s. 174-175].

Regionalizacja uwarunkowana jest takze poziomem rozwoju gospodarczego,
ktory o ile jest zbiezny w integrujacych si¢ panstwach determinuje poréwnywalng
pod wzgledem jakosci i nowoczesno$ci wymiane handlowa 1 wspotprace. W prze-
ciwnej sytuacji wspotpraca ta ma charakter jednokierunkowy, ktory polega na prze-
plywie z panstw rozwinigtych do stabiej rozwinigtych. Przestanka regionalizacji jest
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takze komplementarnos$¢ struktur gospodarczych, co oznacza wzajemne dopasowa-
nie tych struktur w ramach panstw i moze mie¢ charakter migdzygaleziowy lub we-
wnatrzgateziowy. Komplementarno$§¢ migdzygaleziowa wynika z réznic w zaso-
bach czynnikow produkcji, ktore czgsto sa uwarunkowane zroznicowanym pozio-
mem zasobow (na przyktad: zi6z surowcow, warunkow klimatycznych, potozenia
geograficznego). Podstawe komplementarno$ci wewnatrzgateziowej stanowia roz-
nice wydajnosci czynnikéw produkcji. Stworzenie komplementarno$ci wewnatrzga-
feziowej jest mozliwe w miar¢ rozwoju gospodarczego, transferu technologii i czyn-
nikoéw produkcji. Niezaleznie od zasobdéw naturalnych czy zasobdw pracy, jakimi
dysponuje panstwo, postep techniczny prowadzi do rozwoju produkcji. Wymog
komplementarno$ci wewnatrzgaleziowej polegajacej na wzajemnym uzupetianiu
si¢ producentow, zespotow, podzespotow i cze$ci moze by¢ urzeczywistniony, na
przyktad poprzez rozdzielenie produkcji miedzy wspotpracujace panstwa, co bedzie
skutkowato powstaniem wyrobu tanszego i1 bardziej konkurencyjnego. O ile brak
komplementarno$ci migdzygateziowej nie blokuje integracji to komplementarno$é
wewnatrzgaleziowa jest jej koniecznym warunkiem i jednocze$nie mozliwym do
uksztattowania podczas procesu integracji [Bozyk, 2008, s. 327-328; Michalczyk,
2006, s. 292; Drozdowska, 2004, s. 175].

Kolejnym powodem do regionalizacji jest maksymalizacja korzysci z handlu
mi¢dzynarodowego. Wspolpracujace panstwa eliminujg bariery w przeplywie dobr,
ustug, kapitatu i pracy oraz ustanawiajg wspolne dla wszystkich panstw rozwigzania
prawne dotyczace roznych aspektow wspotpracy [Czarny, 2013, s. 25; Drozdowska,
2004, s. 175].

Nastepny powod zawierania porozumien gospodarczych zwigzany jest z poli-
tyka wewnetrzng realizowana przez panstwo. Mowa jest to 0 wzmozonym wzroscie
tempa dochodu narodowego czy tez podniesieniu zamozno$ci obywateli. Otwarcie
gospodarki na wspotprace z zagranicznymi inwestorami determinuje wigksze moz-
liwo$ci transakcji towarami i ustugami, a takze poteguje efektywno$¢ gospodarowa-
nia w pojedynczych panstwach [Czarny, 2013, s. 27; Rymarczyk, 2006, s. 292].

Pogtebienie relacji gospodarczych z poszczegdlnymi panstwami, a takze zabez-
pieczenie si¢ przed ekonomicznym odseparowaniem, a nawet wykluczeniem stano-
wig przyczyng angazowania si¢ panstw w regionalne porozumienia integracyjne.
Uczestnictwo w porozumieniach jest wazne przede wszystkim dla stabszych i mniej-
szych krajow, ktore samodzielnie nie sa w stanie skutecznie oddzialywaé na otocze-
nie. Wspotpraca z silniejszym panstwem lub grupg panstw jest dla nich szansg na
uzyskanie wsparcia i umocnienie swojej indywidualnej pozycji na arenie migdzyna-
rodowej co mozna uzyskaé juz przez samo cztonkostwo w znaczacym ugrupowaniu.
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Dodatkowym atutem jest mozliwo$¢ oddziatywania na polityke w regionie i nada-
wanie jej kierunkow, poniewaz kreowanie pewnych stanowisk, jako strategie calego
ugrupowania jest prostsze niz jako zdanie pojedynczego panstwa. Znaczenie poli-
tyczne catego ugrupowania i jego sita przetargowa wzgledem innych partneréw go-
spodarczych sprawiaja, ze staje si¢ ono kluczowym graczem na arenie migdzynaro-
dowej [Bozyk, 2008, 332; Czarny, 2013, s. 26 i 28; Borkowski, 2007, s. 31-32].

Podsumowanie

Regionalizm jest pojgciem odnoszacym si¢ do procesow integracyjnych maja-
cych miejsce w regionie, ktorych efektem jest stworzenie zaawansowanych struktur
wspotistnienia i wspotpracy. Regionalne porozumienia handlowe sg efektem zinten-
syfikowanej wspdlpracy panstw i zaktadaja udzielenie preferencji handlowych pan-
stwom uczestniczacym w integracji przy jednoczesnym wykluczeniu z preferencji
panstw nienalezacych do porozumienia. Procesy regionalizacji przyczyniaja sie do
wzmozonej liberalizacji wymiany migdzynarodowej. Polityka wolnego handlu za-
wiera si¢ w podejmowaniu dziatan majacych na celu znoszenie barier i utrudnien
ograniczajacych dostep do rodzimego rynku. Najwigkszym problemem udzielanych
preferencji jest wykluczenie z nich panstw nienalezacych do porozumienia, co za-
sadniczo oznacza dyskryminujacy charakter udzielanych preferencji. Regulowanie
wspoOtpracy za pomocg regionalizacji oferuje panstwom szybszy i efektowniejszy
sposob na rozwoj, ale jednoczesnie ogranicza dostep do tych rynkow panstwom,
ktére nie sg stronami umowy i czlonkami integracji. Regionalizacja intensyfikuje
wspotprace 1 stymuluje wzrost gospodarczy, a to z kolei determinuje rentownos¢
projektu integracyjnego w danym regionie.
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Regionalism — selected theoretical issues

Abstract

The feature of the modern world economy is the searching the new structures and refer-
ences in relations between states. Regional integration processes is an important element
of the exploration. Integration groups of varying degrees and forms are present in almost
all states, and many of them use integration policies as part of shaping their position on the
international scene. The ambiguity of the term regionalism forces a careful analysis of this
issue and its consequences. The subject of the article are also the stages of regional inte-
gration, its causes and benefits.
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This article focuses on a number of issues concerning bank risks estimation. First, it defines
the main purpose of risk management in banking. Also, it characterizes contemporary ap-
proaches to defining the essence of economic security of a bank, as well as highlighting the
internal and external factors affecting it. In addition, we introduce risk structure of Ukrain-
ian banks and investigate the dynamics of their loan portfolio. We determine the amount
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Introduction

The financial and economic crisis, reaching most countries of the world, signif-
icantly affected the economy of Ukraine, in particular the state of the economic se-
curity in its banking sector. Since, as we know, it is banking system of the country
that concentrates large cash resources and ensures their movement, distribution, and
reallocation, in the interests of economy In the context of banking sector disfunction
there appear a deterioration in economic relations among business entities; it be-
comes a threat to the economic security of the country.

Currently, the most important aim of national economy long-term development
is the creation of high-quality and efficient financial system, which would be com-
petitive in the global market. That is gaining particular importance in the context of
European integration. With that, a significant role is given to the banking system as
a source of economic development. Its further functioning should be mainly aimed
at growth rate, which outpace other financial institutions.

As is known, a modern bank is an element of a credit system. It attracts free
funds that are withdrawn from the economic process and then granted to contractors
for the temporary use. All banks activities involve risks. In our opinion, minimizing
them is a primary objective of bank risk management. Therefore, to provide banking
activities successfully banks need to establish and improve the risk management sys-
tem. Only in this way a bank will be able to identify, assess, minimize and control
a risk of a certain type. All banking risks are interrelated. A credit risk is a risk of
losing funds provided for temporary use in case of borrower's failure to return them
on time and pay interest for the use of credit resources. Accordingly, the credit risk
is one of the most tangible in financial banking.

1. Literature review

Some questions the impact of the bank's credit risks on their safety considered
in studies of Ukrainian and foreign scholars. Among them, we should mention
L. Boykivsky [2009], I. Britchenko [2004], L. Donets [2006], L. Ostankovu [2011],
S. Manzhos [2016], [Kolesnik, 2014] and others. However, publications on these
issues not fully appreciated the significance of the credit risk's impact on the banking
security.

Thus, A. Baranovsky [2014, pp. 127-482] provides a list of challenges and
threats to the financial security of the banking system, examines the nature of bank-
ing risks, analyses measurement methods for banking risks, proposes the creation of
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an effective credit risk management system by introducing standard instructions for
initiating, analyzing, decision-making and monitoring individual loans.

L. Boykivska [2009, pp. 164-168] proposes to use indirect indicators of bank
risk in the process of risk assessment for a more objective evaluation of all risks to
which the bank is exposed.

I. Britchenko [2004] considers it necessary to use international experience in
developing own security system and selecting the main areas of risk management.

L. Donets [2006] pays much attention to the coverage of risk management tools
and taking them into account when making managerial decisions in conditions of
uncertainty and risk.

L. Ostankova [2011] in her study examines the basic methods of decision-mak-
ing under uncertainty in a competitive environment; especially risk management in
the economic sphere.

2. Research methods

Methodological framework of the article have become scientific researches of
Ukrainian and foreign scholars as well as basic theoretical principals of economic
science for the assessment of credit risks impact on economic security in banks.

In the process of research were used the following general scientific methods:
a systems approach — for the development of measures to support economic security
of the Ukrainian banking sector; formal and dialectical logic, analysis, synthesis,
logical generalization — to characterize modern approaches in determining the es-
sence of bank economic security; clustering and factor analysis — to identify internal
and external factors that affect economic security of banks and determine character-
istics of their manifestation in modern conditions.

The methods of expert assessments, analysis of hierarchies and comparisons
were used as a basis for analyzing the risks of banking activities and developing
a scientific and methodological approach to the selection of the bank strategy in or-
der to improve the economic situation in the country; correlation and regression anal-
ysis — to assess macroeconomic factors in the formation of loan portfolio in Ukrain-
ian banking system; statistical and comparative analysis of economic indicators — to
identify specific features of the credit activity in PJISC CB “Privatbank” as leading
innovator in banking sector of Ukraine; normative/regulatory — to investigate pru-
dential requirements in accordance with national standards.

The information base of the article consists of legislative and normative acts,
documents of the National Bank of Ukraine and the National Commission imple-
menting state regulation in the sphere of financial services markets, materials of the
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State Statistics Service of Ukraine, statistical and analytical materials of the World
Bank, financial statements of banks, materials of scientific and practical conferences
and periodical scientific publications, information resources of the Internet.

3. Research results

Let us find out what should we understood by “economic security of the bank”.

According to M. lllyasha bank security — is a system of measures to ensure the
protection the interests of owners, customers, employees and the bank's management
of external and internal threats. The degree of the bank's security, in this case, is
determined by its ability to resist attempts to not only direct penetration into the bank
with a criminal purpose but also attempts to harm the bank from competitors and
criminal structures. Through intervention in banking activities, gain influence on the
bank for the purpose of financial scams and machinations, etc.

L. Artemenko means by banking security ensuring the condition of best use of
resources to prevent the bank's threats. As well as creating a stable environment for
their effective functioning and maximize profits. In addition, the author notes that
the level of economic security of banks is determined by how effectively the bank's
divisions confront threats and eliminate the damage caused by the negative impact
on the banking activities.

According to R. Gritsenko, the economic security of the banking system — a state
of the banking system, in which its financial stability and reputation can not be un-
dermined by the actions of a certain targeted group of individuals and organizations
or financial situation arising inside and outside the banking system.

According to M. Zubko, the economic security of the banking activity — a con-
dition where the development and stability are provided by the bank, the guaranteed
protection of the financial and material resources, the ability to adequately and with-
out significant loss to respond to changes in the internal and external situation.

Thus, the economic security of the bank most often understood as the set of the
protection of commercial and banking secrecy; ensuring the best use of resources to
prevent the threats to commercial banks and to create conditions for a stable, effi-
cient operation and profit maximization.

In our opinion, the bank's economic security — is a condition for the best use of
the resources of the bank. And it's aimed at the prevention of internal and external
threats in order to ensure sustainable development of the bank and to maximize its
profits. The main external components of the economic security of the bank are tech-
nical, legal, information technology, social and organizational. Among them, the
most important are the financial component of the commercial bank's security. As
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the bank has enough financial resources for the protection of information, the bank's
employees, involvement in all structures of high-quality professionals.

Apart from the listed external factors on the economic security of banks is also
influenced by internal (Fig. 1).

Internal factors

The imperfection of the Gaps in imple- The low Imperfect Lack of Low liqu-
bank's financial man- mentation of level of bank's qualified idity of
agement system the main bank- bank cap- marketing specialists the bank
ing operations italization policy

Fig. 1. Internal factors of the bank's economic security

Source: own.

Let us consider in more detail each of these internal factors. The lack of a modern
banking system of management is poor banking administration, as well as disputes
between the shareholders, founders of the bank. This can be avoided through strate-
gic planning and forecasting activities of the bank, assessment of the profitability of
the bank's activities and significant amounts of investment funds in fixed assets.

The poor quality of carried main banking operations is shown in increasing the
share of overdue and rescheduled loans in the loan portfolio. To improve the quality
of banking services is possible by improving the bank's credit policy and the timely
and complete assessment of credit risk. Another way to improve the bank's opera-
tions, in our opinion, is to invest in securities.

Failure to observe the liquidity of the banking institution is an inappropriate
structure of assets and business units. To prevent this, the bank's management should
improve the work units dealing active operations; improve the internal regulations
and procedures. In addition, it is important to establish a balance between the at-
tracted and placed funds.

The lack of highly qualified personnel in the banks caused by late training and
retraining of personnel, as well as the constant changing employees. To avoid this
threat is possible by the creation of favorable conditions of work and the timely
holding of training courses among employees.

The bank's marketing policy imperfection — is another key factor, which creates
a threat to the economic security of the bank. This is explained by the fact that the
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marketing policy, to include pricing, product, and marketing. So, to improve the
marketing policy the banks need to: change the range and nature of services; change
the prices of various banking products and services in accordance with the conditions
of the market environment; timely analyze and planning activities of the banking
network, namely branches, ATMs, major bank branches, direct sales.

In our opinion, the low level of banking capitalization is the most crucial factor
of its internal economic security. Because it's the bank's capital are the guarantor of
financial stability and the maximum satisfaction of the needs business entities in
financial resources in the terms of financial and economic crisis.

Research has shown that the credit risk is the first among financial risks affecting
the banking security both in volume as well as the possible consequences on a very
large scale. Thus, according to estimates of experts banking risks were distributed as
follows figure 2.

Other risks
20%
N

Credit risk
50%

Currency risk
5%

Liquidity risk
25%

Fig. 2. Structure of banking risks [%]

Source: author’s elaboration.

We know that during 2015 there was a significant devaluation of the national
currency, which has led to an increase in residues of foreign currency assets. In ad-
dition, the dynamics of the assets the banking system of Ukraine in 2015 is defined
by several factors. These include the elimination of some troubled banks and a sig-
nificant outflow of client funds. As of October 1, 2015, the share of foreign currency
assets in total assets was 47.71%, while the January 1, 2015 — 43.73%. Figure 3
shows the dynamics of assets of the Ukrainian banking system.

During the first 9 months of 2015, the banking institutions have remained low
credit activity. This was due to the reduction of the resource base and the deteriora-
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tion of the creditworthiness of borrowers. This, in turn, makes the banks more care-
fully relate to the financial condition of potential borrowers, or even stop the lending
for some time, preferring to invest in securities.

L in
— o 2 n 4 — M Net assets
4432 A8 9o o
A a3 a5 T a8 v o )
L R TR SR TS T B M Loan portfolio
e R RS
LI
—
i

1.1.15 10.1.15 1.1.16 10.1.16 1.1.17
Net assets 1316,85 1208,89  1254,39  1275,94 1256,3

Loan portfolio 1006,36 911,02 965,09 943,06 1005,92

Fig. 3. Dynamics of net assets and the loan portfolio the banking system of Ukraine

Source: [www.bank.gov.ua].

The study found that during the first 9 months of 2015, the customer loan port-
folio decreased (by 9.47% or 95 334 million. UAH.) And as at 10.01.2015 amounted
911 020 million UAH. The share of foreign currency loans in the loan portfolio is
still high (55%). At the same time, about 20% of foreign currency loans have been
provided to the population (including a significant portion of foreign currency loans
which were provided as early as the 2008-2009 for the purchase of real estate and
construction). On results of 2016 the net assets of the Ukrainian banking system
increased insignificantly. During 2016 the customer loan portfolio decreased (by
0,4%).

On 8 May 2015 entered into force the Memorandum on the settlement the issue
of restructuring consumer loans in foreign currency. According to it, foreign cur-
rency loans, and the remains of the principal debt that does not exceed UAH
2,500,000 will be restructured into the national currency at the NBU rate set as at
01.01.2015. Several banks signed the Memorandum, including PJSC “Alfa-Bank
Ukraine”, PJSC “Bank of St. Michael”, PJSC “Privatbank” PJSC “CREDIT
AGRICOLE BANK” and others.
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Since the beginning action of the Memorandum launched the process of final
resolve the issue of restructuring consumer loans in foreign currency. As a result, the
financial burden on the borrower will be reduced. It caused a political and financial
crisis, which began in 2014 and, among other things, caused the devaluation of na-
tional currency in Ukraine.

We believe that acceptance of the above bill and the implementation of its main
provisions will significantly reduce the amount accounts payable, which will posi-
tively affect the development of the banking sector and will also improve the eco-
nomic situation in the country.

Taking into account the devaluation of the national currency a significant share
of foreign currency loans in the client loan portfolio, the volume of overdue loans in
the period of 9 months in 2015 increased by 33.44% (45 435 million UAH) And as
at 10.01.2015 amounted 181 294 mill. UAH, which corresponds to 19.9% of the
client loan portfolio. The share of overdue loans in the total amount of loans as at
01.04 in 2016 it amounted to 23.6%. Dynamics of the volume of overdue loans in
the loan portfolio of the client are shown in Figure 4.
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Fig. 4. Dynamics of overdue debt in the client loan portfolio in 2015-2016, thousand UAH

Source: [www.bank.gov.ua].

The research showed that the corporate client loan portfolio consists primarily
of short-term and medium-term loans in the national currency to non-financial cor-
porations. Credit portfolio of business entities by economic activity consists mainly
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of loans that were issued in the following areas “Wholesale and retail trade”; “Repair
of motor vehicles and motorcycles” and “Manufacturing industry”. The volume of
credit transactions in the sphere of construction and real estate are also significant.

At the beginning of October 2015, the average interest rate on credits granted to
economic entities was 19.5% in local currency and 9.1% in foreign currency (18.3%
and 8.3%accordingly at the beginning of January 2015 of the year). At the same
time, despite the high competition for resource base, which leads to an increase in
interest rates, as well as a high level of NBU discount rate, the cost of credit resources
will remain high in the future.

During the first 9 months of 2015 retail client loan portfolio decreased by 16%
(33667 million. UAH.) And on October 1, 2015, was 177 548 million UAH. During
2015 a significant impact on the dynamics of the index was the recognition of insol-
vency of some banks. Including groups, according to NBU classification, that had
significant credit portfolio volume, including — retail. Consumer loans (including the
“cash” loans) are the main component of the retail customer loan portfolio.

The volume of mortgage loans granted to individuals is 40.5% of the retail loan
portfolio as of 10.01.2015 year. In general, the slow pace of development of mort-
gage lending are caused by relatively low rates of recovery of the construction in-
dustry, lack of long-term resources, as well as the relatively low effective demand
the population on long-term loans.

Unfortunately, the number of banks in Ukraine constantly decreasing in recent
years (see table 1), due to a problem in the financial system in general, and in par-
ticular in the banking sector.

Tab. 1. Dynamics of the number bank institutions from 01.01.2010 to 01.03.2017

o o o o o o o o

=3 =3 =3 =3 =3 =3 =3 =3
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Indicator name o o Y 8 ¥ (¥ i N

o (=] o (= o o o (=

= =3 =3 =3 =% =3 =3 =%

o = N w H (%] [=)] ~N

The number of active banks 182 176 176 176 180 163 117 | 93
Including: foreign capital 51 55 53 53 49 51 41 38
Including with 100% foreign capital 18 20 22 22 19 19 17 17

Source: [www.bank.gov.ua].

As shown in Table 1 as of 01.03.2017, the 93 banks operate in Ukraine, which
is 89 less compared to 01.01.2010. At the same time, one bank (JSC “Rodovid
Bank”) is in the readjustment phase from 01.01.2013.
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The research showed that as of June 1, 2015, the income of Ukrainian banks
amounted 922 billion UAH, and expenses 117.5 billion UAH. In other words, the
domestic banking system was a loss of 26.3 billion UAH. Bank assets grew in 1261,
6 billion. UAH. Total assets amounted to 1.4955 trillion. UAH. At the same time,
return on assets was -4.56% and return on capital -46.98%.

Revenues of banks in Ukraine in January-February 2016 compared with the cor-
responding period in 2015 decreased by 46.9% and amounted to 24.8 billion. UAH.
Expenditures of banks amounted 26.8 billion. UAH.

Damage to the banking system on March 1, 2016, amounted to 2.0 billion. UAH.
During February 2015 total damage 113 existing banks amounted to 27.8 billion.
UAH.

At the same time, nominal decrease rates of income and expenses of banks in
the current year were mainly due to a high comparative base last year. That was due
to a significant increase in the exchange rate of foreign currencies against the hryvna
in February 2015. During February 2016 the total amount of damage to the existing
bank institutions amounted to 1.1 billion UAH. Moreover, almost all the damage
was caused by one bank.

The negative financial result for February was primarily caused the losses from
trading operations in the amount of 3.8 billion UAH. (In particular, losses from trad-
ing in foreign currencies and bank metals 5.6. UAH.). At the same time, in February,
contributions to reserves amounted 0.2 billion. UAH., Compared with January de-
creased by 0.8 billion. UAH. Net interest income of banks in February amounted to
3.7 billion UAH, against 3.2 billion UAH. January. As of 01/03/2016, 83 Ukrainian
banks have made a profit on the total amount of UAH 3.2 billion, including the Feb-
ruary 76 banks for a total amount of 1.7 billion UAH.

So from 2014 to the present, the credit activity of banks remains low. This is due
to contraction the resource base, reducing the creditworthiness of potential borrow-
ers, casts doubt on the further economic development of the country. These factors
make banks more carefully check the financial condition of borrowers, or even sus-
pend lending for some time.

As of 01.06.2015, banks have provided loans amounting to 964.8 billion UAH,
of which: corporate loans amounted 791.3 billion UAH, loans to individuals 148.9
billion UAH. The part overdue loans in total loans were 16.5%. The total liabilities
size was 1.2616 trillion. UAH. The capital of banks was 139.8 billion UAH, the
authorized capital of 178.5 billion UAH. Regulatory capital amounted to 149.5 bil-
lion. UAH. The banks' liabilities were 1.1218 trillion. UAH. From which deposits of
legal entities — 272.7 billion UAH, individuals' deposits 373,4 billion UAH. Credit
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activity of banks remained low for the first 9 months of 2015, due to the same prob-
lems as in 2014.

As of 03.01.2016, the bank's assets amounted 1.3309 trillion UAH. The number
of loans granted increased to 1.0224 trillion UAH, including credits to economic
entities 832.9 billion UAH and loans to individuals 157,6 billion. UAH. The struc-
ture of the loan portfolio is shown in Figure 5. The obligations of Ukrainian banks
amounted 1.1965 trillion UAH. The part overdue loans in total loans were 23.7%.
The capital amounted to 134.4 billion UAH, including the authorized capital of 206.7
billion UAH. The regulative capital was 129.9 billion UAH.

m Total loans
157,6
® Loans to business
entities

Fig. 5. The structure of credit portfolio of banks of Ukraine on 03.01.2016

Source: [www.bank.gov.ua].

Credit arrangement is the most common banking transaction, which generates
the principal share of revenues (Tab. 2) As is seen from the table, relative share of
loans in assets of PJSC CB “PrivatBank”, which is a leading innovator in Ukraine,
tends to decline over last few years. Therefore, it’s safe to say that along with reduc-
tion of total loan portfolio the share of overdue and bad loans also decreases, as well
as reserves for them.

Tab. 2. Dynamics of loans PJSC CB “PrivatBank” for 2014-2016 years

Indicators 2014 2015 2016
Total assets, min UAH 204585,00 264886,28 220017,62
The individuals loan portfolio 22126,57 26105,48 19722,84
The corporate client loan portfolio 139212,15 151705,00 34968,79

Source: [http://static.privatbank.ua/files/data.pdf].
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Some indicators of PJSC CB “PrivatBank” for the 2nd quarter of 2015 are shown

in Table 3.

Tab. 3. Performance indicators PJSC CB “PrivatBank” for the 2nd quarter 2015

Indicators At the reporting Normative indicator
date
Regulatory capital, UAH 22697883 120000
Adequacy of regulatory capital [%] 9,97% Not less than 10%
Current liquidity [%] 63,23% Not less than 40%
The maximum credit exposure to any one 24,58% | Not more than 20%
(]
Large credit risks [%] 262,71% Not more than 800%
The maximum exposure to credit risk on o o
transactions with related parties [%] 10% Not more than 10%

Source: [http://static.privatbank.ua/files/data.pdf].

Therefore, based on Table 3, PJISC CB “PrivatBank” has satisfactory perfor-

mance indicators.

We should noted that PJSC CB “Privatbank” is classified as insolvent by the
NBU Board’s Resolution No. 498 from December 18, 2016.
Table 4 shows the dynamics of liquidity, profitability and quality of assets of

PJSC CB “Privatbank” for 2014-2016.

Tab. 4. Liquidity and profability indicators of PJSC CB “Privatbank” for 2014-2016

Indicators 2014 2015 2016
Liqudity [%]
Liquid assets/assets 13,2 13,7 14,2
Liquid assets/attracted resourses 16,5 19,4 17,0
Liquid assets/liabilities 14,9 15,3 15,0
Profability [%]
ROAA 0,4 0,1 -55,8
ROAE 3,5 0,9 -674,0
Net interest margin 6,7 2,2 2,4
Interest expenses/interest income 64,5 86,9 87,9
Assets quality [%]
Loan reserve ratio 14,5 15,7 2944
Reserve coverage NPLs - - 272,2

Source: [http://static.privatbank.ua/files/data.pdf].
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4. Discussion of the results

Our study showed that the bank is exposed to credit risk. That is defined as the
risk that one party to operations with financial instruments will cause a financial loss
the other side, as a result of non-fulfillment of obligations under the contract. Credit
risk arises from the Bank's lending and other transactions with counterparties giving
rise to financial assets.

The maximum exposure to credit risk PJISC CB “Privatbank™ is reflected in the
carrying amounts of financial assets in the statement of financial position. For guar-
antees and commitments to extend credit, the maximum exposure to credit risk is
equal to the sum of liabilities. Credit risk is managed by obtaining collateral and
other means of credit risk cover. The Bank structures the levels of credit risk to which
it is exposed, by setting limits the amount of risk in relation to one borrower or group
of borrowers. General loan policy set out in the Bank formalized credit policies.

Official single instruction bank lending controls every significant aspect of the
lending operations and contains a description of the procedures for analyzing the
financial condition of borrowers and collateral assessment, and defines the require-
ments for loan documentation and loan monitoring procedures. The collateral policy
of PJSC CB “Privatbank” is based on thorough testing and a comprehensive assess-
ment of the value of the collateral. A significant part of the loans in the loan portfolio
of PJSC CB “Privatbank” has been granted under the terms of the accelerated pay-
ments in the event of deterioration in the financial condition of the borrower. Except
in very rare cases, the loans are available only to those customers who have opened
accounts in PJSC CB “Privatbank”. This policy provides the bank with the double
advantage of additional collateral for loans and additional business in other areas of
corporate banking services. The Bank structures the levels of credit risk to which it
is exposed, by setting limits the amount of risk in relation to one borrower or group
of related borrowers. Such risks are regularly monitored and reviewed
at least annually or more frequently.

Credit risk is managed on the basis of the regular analysis of the ability of bor-
rowers and potential borrowers to meet their obligations to repay the loan and inter-
est, as well as, if necessary, by changing the lending limits. Also, credit risk man-
agement in part by obtaining collateral as well as corporate or personal guarantees.
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Conclusions

Financial instability, in conditions of which is the banking system of Ukraine
has led to a decline in bank lending market. The economic crisis in Ukraine causes
some banks minimize lending programs. This is due to the fact that banks cannot
compensate for their own costs of lending at the expense of revenues.

The main obstacles to the development of leading Ukrainian banks belong to the
crisis condition of economics, a significant amount of bad loans, reducing public
confidence in the banking system, the instability of the legislative base and others.

In these difficult conditions to maintain the economic security of Ukraine's bank-
ing sector consider it necessary to carry out activities such as:

Avoid administrative decisions related to greater risk. For the realization of
this measure is appropriate to the process of decomposition and aggregation
of credit risk, which refers to the use of a greater degree of value judgments.
Moreover the closer the relationship between the probability of default and
any factor, the lower the “tree of decomposition”. Possible levels of decom-
position and aggregation for the banking retail loan portfolio are the mort-
gages, credit cards, other retail loans to borrowers, their location, terms of
loans, floating or fixed rate of interest on the loan, internal rating of borrow-
ers. Possible decomposition and aggregation levels for the corporate bank-
ing loan portfolio are their locations, industry sector, the term of the loans,
floating or fixed rate of interest on the loan, internal rating of borrowers. The
first level of aggregation should be carried out on the rating of the borrower.
The actual value of the risk, or VAR (value-at-risk) in our opinion should
be assessed for each loan that gets each individual borrower, although it may
be a low level. Should use correlation coefficients over the last few years as
it moves up the “tree”. At the highest levels, where the correlation becomes
weaker and less reliable, we consider it necessary to make a strategic deci-
sion about whether to consider the correlation separately or suggest the ex-
istence of a perfect positive correlation.

Create reserves, those are able to offset the risks’ effects to the bank,
if necessary. The formation of reserves has little to do with the management
of credit risk and a lot to do with accounting, regulatory reporting require-
ments and the efforts taken by the management of banks in order to indica-
tors that are in the report, in conformity with their own purposes. Reserves
are formed for losses that are expected but have not yet been reflected in the
financial statements. In our view, banks should create reserves for expected
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losses on loans, the quality of which has deteriorated and only when such
loans comply with certain criteria in terms of default;

» Diversify risks. For what it is important to bear in mind that the overall pur-
pose of credit management is to achieve a minimum level of expected credit
losses with a given standard deviation or minimum standard deviation, as
well as at a given level of expected losses

e Establish flexibility in lending. Commercial banks are able to offer
a relatively flexible lending option. The Bank may make such limited agree-
ments but will be the relative flexibility in terms of changes conditions in
the future. The borrower can extend the loan term, increase its amount or
pay the loan before the pre-specified period of time depending on changes
in the business environment. An example of such flexibility that banks can
offer, is to use cap (maximum fixed interest rate) and collar (fixed high and
low-interest rates). The borrower who takes a loan with a floating interest
rate is ready to accept the level the interest rate risk but may fix the maxi-
mum limit that risk at a certain level. If the borrower is ready to give up the
benefits that are received from the reduction in interest rates, it is
a cheaper alternative to a collar. Cap and collar are additional usage options.
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REVIEWS AND IMPORTANT SCIENTIFIC EVENTS



Recenzja monografii pt. ,,Najnowsze trendy w zarzadzaniu
ryzykiem — apetyt na ryzyko, ryzyko personalne, ryzyko

w procesach biznesowych” autorstwa Agnieszki
Bitkowskiej, Anny Korombel i Joanny Moczydtowskiej
wydanej przez Politechnike Czestochowska

Bolestaw Rafat Kuc

Spoteczna Akademia Nauk w Warszawie

Autorki monografii skoncentrowaty swojg uwagg na zidentyfikowaniu i przed-
stawieniu najnowszych trendow w zarzadzaniu ryzykiem. Wyboér tematu i przed-
miotu badan uwazam za bardzo aktualny i wazny. Znaczenie jakie ma zarzadzanie
ryzykiem w praktyce wspotczesnych przedsigbiorstw jest nie do przecenienia. Dy-
namicznie zmieniajace si¢ otoczenie, silna i czesto agresywna konkurencja, a takze
szybki rozwo6j Internetu i mediow spolecznosciowych zmuszajg przedsigbiorcow do
poszukiwania jak najskuteczniejszych sposobOw zarzadzania przedsigbiorstwami.
Biorgc pod uwage fakt, ze celem zarzadzania ryzykiem jest wspieranie podejmowa-
nych w przedsigbiorstwie decyzji w dazeniu do zrealizowania wyznaczonych celow,
proces ten powinien wystepowac¢ w kazdym przedsigbiorstwie w integracji z przy-
jeta strategia. Za najistotniejsze zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem
w przedsigbiorstwach Autorki uznaly apetyt na ryzyko, ryzyko personalne oraz ry-
zyko w procesach biznesowych. Wybodr zagadnien nalezy oceni¢ jako trafny, ponie-
waz sg one nowatorskie, rzadko podejmowane w literaturze krajowej oraz majg bar-
dzo duze znaczenie dla profesjonalnego zarzadzania przedsigbiorstwami.

Autorki rozpoczynaja od przedstawienia pojgcia ryzyka i apetytu na ryzyko
przytaczajac jego definicje. Wyjasniaja, jak istotng role pelni apetyt na ryzyko
w zarzadzaniu ryzykiem i dlaczego nie sposob zarzadzac ryzykiem bez jego ustano-
wienia. Interesujgce jest przedstawienie kluczowych ryzyk najczesciej towarzyszg-
cych funkcjonowaniu przedsigbiorstw w Polsce i na $§wiecie, co pozwolito Autorkom
zidentyfikowac 1 porownaé wystepujace tendencje w zarzadzaniu ryzykiem. Roz-
dzial zamyka prezentacja i analiza wynikow badan dotyczacych podejscia finanso-
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wych instytucji migdzynarodowych do apetytu na ryzyko, ktdre pozwolity Autor-
kom ustali¢ stopien zaawansowania podmiotéw w tym obszarze. W rozdziale dru-
gim autorki podejmujg zagadnienia zwigzane z ryzykiem personalnym. Ciekawie
wyjasniajg istote 1 zrodta tego pojecia oraz wskazujg ryzyka, ktore towarzysza za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacjach. Osobny podrozdziat poswigcony zo-
stal zagadnieniom zwigzanym z ocena ryzyka personalnego, w ktorym zaprezento-
wane zostaty mierniki i narzedzia ulatwiajace praktykom biznesu wykonanie tej
czynno$ci. W ostatniej czgsci tego rozdziatu Autorki przedstawity charakterystyke
zarzadzania ryzykiem personalnym ze szczegdlnym uwzglednianiem wiodacych
koncepcji, do ktorych nalezg tworzenie puli kadry rezerwowej oraz zarzadzanie lo-
jalno$cia pracownikdw.

Rozdziat trzeci po§wigcono problematyce zwigzanej z zarzadzaniem ryzykiem
w organizacjach procesowych. Wnikliwie zostata przedstawiona istota i cechy orga-
nizacji zorientowanej procesowo. W dalszym kroku Autorki prowadza rozwazania
nad wyborem najwlasciwszego podejscia do zarzadzania ryzykiem w tego typu Or-
ganizacjach wskazujac to najbardziej pozadane. Prezentowana teoria zostata zilu-
strowana analiza przypadkéw — autorki przedstawily zarzadzanie ryzykiem
w Miescie Stolecznym Warszawa oraz w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych,
co wzbogacilo prezentowane tresci.

Monografi¢ autorstwa pan Agnieszki Bitkowskiej, Anny Korombel i Joanny
Moczydlowskiej uwazam za opracowanie ciekawe i bardzo cenne, szczegélnie ze
wzgledu na nowatorski charakter poruszanych w niej zagadnien, ktore wciaz wpi-
suja si¢ w stosunkowo nowy i mato zbadany obszar badan naukowych. Monografia
zawiera systematyzacje wiedzy na temat ryzyka oraz zarzadzania ryzykiem,
co w obliczu niedostatkéw metodycznych w tym obszarze i ich dotkliwych skutkéw,
podkresla znaczenie tego opracowania. Rekomenduje ksigzke ambitnym studentom,
zwlaszcza doktorantom oraz praktykom zarzadzania.
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