Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego

Spoteczne 1 ekologiczne

aspekty zarzadzania

pod redakcjg
Andrzeja Chodynskiego

Krakow 2007

Wydziat Ekonomii i Zarzadzania
Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego



Spoteczne 1 ekologiczne

aspekty zarzadzania



2008-01-14 11:13:42



Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego

Spoteczne i ekologiczne

aspekty zarzadzania

pod redakcja
Andrzeja Chodynskiego

Krakéw 2007



Rada Wydawnicza
Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego:
Klemens Budzowski, Zbigniew Maciag, Jacek M. Majchrowski

Recenzja:
dr hab. Andrzej Szplit

Projekt oktadki:
Joanna Sroka

Redaktor prowadzacy:
Halina Baszak Jaron

Korekta redakcyjna:
Margerita Krasnowolska, Aneta Tkaczyk

Copyright®© by Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
Krakow 2007

ISBN 978-83-89823-53-3

Zadna cze$é tej publikacji nie moze by¢ powielana ani magazynowana

w sposéb umozliwiajacy ponowne wykorzystanie, ani tez rozpowszechniana
w jakiejkolwiek formie za pomoca $rodkdw elektronicznych, mechanicznych,
kopiujacych, nagrywajagcych iinnych, bez uprzedniej pisemnej zgody
wtasciciela praw autorskich

Na zlecenie
Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
www.ksw.edu.pl

Wydawca
Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne sp. z o.0.
- Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2007

Sprzedaz prowadzi

Ksiegarnia Krakowskiego Towarzystwa Edukacyjnego sp. z o0.0.

Kampus Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
ul. Gustawa Herlinga-Grudzifiskiego 1

30-705 Krakow

tel./faks: (012) 252 45 93

e-mail: ksiegarnia@kte.pl

tamanie:
Margerita Krasnowolska

Druk i oprawa:
Eikon Plus

chodynski.indb 4 e 2008-01-14 11:13:42


http://www.ksw.edu.pl
mailto:ksiegarnia@kte.pl

Spis tresci

Andrzej Chodyriski
W prowadzenie ... 7

CZESC PIERWSZA: Spoteczne aspekty funkcjonowania
podmiotéw w gospodarce

Ilija Rosi¢, Miroslav Dordevi¢, Marko Carié
Basic strategies of long-term development in conditions

OF QOB ATTISALION ciciiice et 13
Balint Filep
Competitiveness 0f EUTOTE@QI0 NS it 25

M arian Huczek

Jako$¢ srodowiska lokalnego w rozwoju przedsiebiorczosci

i ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw ..., 33
Magdolna Laczay

The term social mobility in 20th century Hungary.

W ith special attention on the mobilisation of the Szabolcs elite

at the change of regime in 1989/1990 ..o 47
Janina Rosicka
Braterstwo i ekonomia. Henryk Kami€ASKi. e 61

CZESC DRUGA: Uczenie sie organizacji i spoteczenstwa

Janusz Ziarko

Spoteczny konstruktywizm jako perspektywa rozwoju

0rganizacyjnego UCZENTA ST .t 75
Irena Figurska

Znaczenie procesu uczenia sie pracownikéw w organizacjach

funkcjonujacych w gospodarce opartej Na WiedzZy .cocerrncnsicnicnssescseas 83
Krystyna Leszczewska

Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w warunkach globalizacji

GOSPOAATKT et 95
Deyan Doykov, Vanya Slantcheva

Implication of model-based learning into the higher education

context: The case of the College of Management, Trade

and Marketing in B UTQaria e 105

chodynski.indb 5 e 2008-01-14 11:13:42



Judit Kerulo

The use of adult learning, or why do adults learn in Hungary today? ... 117
Bernard Maj, Marta WozZniak

Rola e-learningu jako metody zdobywania Wi€dzy ....ccooviininnncnininens 129
Krzysztof Jak6bik, M arta WozZzniak

W ptyw dostepu do Internetu w latach 2001-2006 na rozwdj

rynku €-Commerce W POISCE ..o s 137
Anna Walczyna
Satysfakcja z pracy M enedZerOW s 147

Tetyana Serkutan
The problems of estimating the efficiency of marketing
information in operative management ... 159

CZESC TRZECIA: Czynnik ekologiczny w rozwoju organizacji

Adam S. Jabtonski, Marek M. Jabtonski

Efektywny model biznesu jako stymulator wdrozenia koncepcji

zarzagdzania wartoscig firmy (Value Based Management) ... 167
M ariusz Baranowski

Elementy zarzadzania w japonskiej odmianie kapitalizmu

azjatycko-kontynentalnego . 175 {0}
Andrzej Chodynski, Adam S. Jabtonski, Marek M. Jabtonski

ECSR (Environmental Corporate Social Responsibility)

jako wspotczesna Koncepecja Diznesu e 183
Andrzej Chodynski

Bezpieczenistwo ekologiczne, kompetencje a zaufanie

miedzyorganizacyjne. Aspekty StrategiCzZne . 193
Stanistaw Galata

Jeden z dylematéw zachowanh organizacyjnych:

ekonomia dziatania - etyka dziatania ..., 201
Zdzistaw Zrédtowski
Wyzwania wspotczesnosci w zarzgdzaniu Srodow isSKiem ... 213

Dusan Zdravkovi¢, Snezana Raduki¢

Environmental management and new EU environmental

POLICY INSTIUM BNTS oottt s et es e e s 221
Andrzej tysak

Analiza intensyfikacji produkcji w polskim

rybactwie SrOdlgdoW Y M s 237

NOTY 0 @UTOTACH iiiiieiiecic ettt bbbttt 249

chodynski.indb 6 e 2008-01-14 11:13:42



Wprowadzenie

Zakres tematyczny niniejszej monografii odnosi sie do roli paradygmatu odpo-
wiedzialno$ci spotecznej i ekologicznej we wspétczesnym zarzgdzaniu. Znacze-
nie odpowiedzialnosci, ze szczeg6lnym podniesieniem rangi aspektu ekologicz-
nego, jest wyraznie akcentowane w formutowanych megatrendach gospodarki
Swiatowej w warunkach globalizacji, w kontek$cie tworzenia gospodarki opar-
tej na wiedzy.

Globalizacja ma swoje wyrazne odniesienie spoteczne. Z jednej strony obser-
wujemy nasilenie przeptywu informacji miedzy spoteczenstwami i wewnatrz
nich. Zachodzg zmiany struktur spotecznych i systemow wartosci. Z drugiej
jednak strony globalizacja nie prowadzi wprost do powstania globalnej wspol-
noty, istotna jestbowiem przynalezno$é narodowa lub panstwowa, zwitasciwym
im zréznicowaniem kultur. Globalizacja sprzyja wszakze tworzeniu ponadnaro-
dowych rynkéw, obejmujacych swym zasiegiem caty glob. Wspiera kreowanie
okreslonych potrzeb nabywcéw za pomocg $rodkéw multimedialnych (m.in.
zjawisko tzw. kalifornizacji potrzeb).

Problematyke spoteczng nalezy rozpatrywac, majac rowniez na uwadze
tworzenie spoteczenstwa obywatelskiego. Utatwia to bowiem dostrzeganie ko-
niecznosci formutowania zachowan wysuwajgcych na plan pierwszy problema-
tyke odpowiedzialnosci spotecznej i - coraz czesciej postrzegang jako jej wy-
rézniajgca czes¢ sktadowa - odpowiedzialno$é ekologiczna.

W warunkach globalizacji przedsiebiorstwa muszg okresli¢ trajektorie swo-
jego rozwoju. Wymaga to jednak wskazania, ktora z gtownych koncepcji za-
rzgdzania (majac na uwadze cele organizacji i jej interesariuszy) jest prefero-
wana: nastawienie na tworzenie wartosci firmy (koncepcja Shareholders) czy
eksponowanie zagadnien spotecznych, w tym ekologicznych, w oparciu o row-
nowazenie potrzeb wszystkich interesariuszy. Druga z wymienionych powyzej
koncepcji (Stakeholders) wcale nie oznacza, ze przedsiebiorstwo przestanie
zmierza¢ do budowy swojej przewagi konkurencyjnej. Wykorzysta jednak do
jej tworzenia kompetencje oparte o wyrdznianie sie i budowe wizerunku, majac
na uwadze realizacje potrzeb spotecznych, w tym ekologicznych. Czynnik eko-
logiczny moze byé wykorzystywany w kreowaniu zachowan przedsiebiorstw
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na globalnym rynku: tworzeniu kompetencji, z uwzglednieniem specjalizacji,
wirtualizacji dziatalnosci oraz realizacji zatozen kooperencji. Ta ostatnia polega
na rownoczesnej konkurencji i wspdtpracy miedzy podmiotami gospodarczy-
mi. Aspekt ekologiczny moze by¢ czynnikiem wptywajgcym na funkcjonowanie
coraz popularniejszych uktaddéw sieciowych, w tym (co jest zjawiskiem stosun-
kowo nowym) miedzy podmiotami z trzech rédznych sektorow (biznes, sektor
spoteczny i administracja publiczna). Dla budowania szerokich powigzan sie-
ciowych niezbedne jest tworzenie kompetencji relacyjnych, czesto z wyrazng
rolg czynnika ekologicznego. Problematyke te nalezy rozpatrywaé, majac na
uwadze m.in. role korporacji transnarodowych, zmuszanych do podejmowania
dialogu z administracjg poszczegdlnych krajow oraz ze spotecznosciami lokal-
nymi. Jednak w literaturze prezentowany jest czesto poglad, ze tego dialogu jest
ciggle za mato. Mimo to funkcjonowanie korporacji musi uwzgledniaé aspekty
spoteczne, w tym ekologiczne, ktére warunkujg sprecyzowanie wspolnych war-
tosci jako podstawe kultury korporacyjnej.

Prezentowana monografia sktada sie z trzech czesci. W czesci pierwszej
(Spoteczne aspefayfunkcjonowania podmiotéw wgospodarce) odniesiono sie do
problematyki globalizacji, ale rowniez aspektéw konkurencyjnosci regionalnej
oraz globalnej. Problemy zwigzane ze zmianami spotecznymi w okresie trans-
formacji ukazano na przyktadzie Wegier. Kwestie postaw spotecznych wobec
wymogéw ekonomii w kontekscie historycznym zaprezentowano w oparciu
o dorobek Henryka Kamierskiego.

W czedci drugiej (Uczenie sie organizacji i spoteczenstwa) rozpatrywano
podstawowe zagadnienia budowy spoteczenstwa i gospodarki opartej na wie-
dzy. Waznos¢ tej problematyki wynika m.in. z przyjecia przez Unig Europejska
tzw. Strategii Lizbonskiej, ktorej celem ma by¢ budowa gospodarki europejskiej
zdolnej do konkurowania z gospodarkg USA. Powstawanie tak konkurencyjnej
gospodarki wigze sie¢ m.in. z uczeniem sie ludzi i organizacji w powigzaniu ze
zmianami w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi i koniecznoscig ksztattowania po-
staw pracownikow i menedzerow. W czesci tej pojawity sie zatem nastepujace
kwestie szczeg6towe:

- aspekty spoteczne organizacyjnego uczenia sie,

- rola uczenia sie pracownikow,

- zarzadzanie kapitatem ludzkim,

- rola uczelni wyzszych z uwzglednieniem doswiadczen Butgarii i Wegier,

- znaczenie Internetu w procesie uczenia sie,

- zagadnienie satysfakcji menedzera.

W czes$ci tej podjeto réwniez problem zwigzany z wykorzystaniem informa-
cji marketingowych, wynikajacy z doswiadczen ukrainskich.
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WPROWADZENIE

Zagadnienie jest istotne, jako ze odpowiednie wykorzystanie tych informacji
stanowi punkt wyjscia do tworzenia wiedzy marketingowe;j.

Cze$¢ trzeciag (Czynnik ekologiczny w rozwoju organizacji) rozpoczyna pre-
zentacja dwoch spojrzen na funkcjonowanie organizacji: pierwsze spojrzenie,
bliskie koncepcji Shareholders, odnoszace sie do zarzgdzania wartoscig firmy;
i drugie, zwigzane z realizacjg koncepcji Stakeholders w firmach japonskich.
Aspekty ekologiczne moga by¢ uwzgledniane w obu wariantach, ale w sposéb
naturalny wystepujg w drugiej z wymienionych koncepcji. Kolejne opracowa-
nia dotycza realizacji koncepcji ECSR, tworzenia kompetencji ekologicznych
i zapewnieniabezpieczenstwa ekologicznego, z podkres$leniem zachowan etycz-
nych. Zaprezentowano réwniez wspotczesne zagadnienia zarzgdzania $rodo-
wiskiem naturalnym z uwzglednieniem polityki ekologicznej Unii Europejskiej
(poglady autoréw serbskich). Na zakonczenie rozwazan przedstawiono w ujeciu
historycznym problematyke produkcji rybackiej w powiazaniu z konieczno$cig
realizacji zalozen zréwnowazonego rozwoju.

Monografia stanowi prezentacje dorobku naukowego pracownikow Krakow-
skiej Szkoty Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego oraz osob wspotpra-
cujacych, awywodzacych sie z innych osrodkéw krajowych i zagranicznych.

Andrzej Chodynski
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Ilja Rosi¢, Miroslav Dordevié, Marko Carié

Basic strategies of long-term development
in conditions of globalisation

Abstract

Globalization isadominant process in organizing social-political and economic
life in international surrounding. Any country that wants to play an active role
at the world scene must accept rules and standards which are products of glo-
balization process and determined by international organization.

Basic aim of every national economy is to face with two alternatives and the-
ir impacts on economic development. Those are accepting and non-accepting
globalization processes.

First alternative, accepting globalization, gives opportunity for getting new
technology, equipment and capital. However, it hides the risk of developing new
colonialism-techno colonialism.

The other alternative, non-accepting process ofglobalization, means quietiso-
lation of national economy and minimum connection with the rest of the world.

Key words: strategy, development, globalization, economy, industry, accu-
mulation and investments.
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Introduction

By means of its strategy, Serbia needs to define long-term developing profile
and to set strategic aims and development directions. Development strategy
should post basic macro-economic frame, i.e. concept and basic development
aims with macro-economic policies, by 2010. In defining macro-economic
frame, one should consider world economic trends from the beginning of 214
century which mark the process of globalization, political and economic inte-
gration, growth of entrepreneurship and competitiveness of economy in con-
ditions of constant development of democratic society. Starting from such glo-
bal surrounding, Serbia should build open, flexible and dynamic economy with
legal state and developed network of social safety based on individual econo-
mic strength. Serbian economy, included in world economic trends, should be
export-oriented and capable of fast learning of new technological solutions, as
well as creating its own technological innovations.

Strategic aims and directions of national economy development

We can say that human knowledge, inventiveness, managing and organizational
skills, on micro and macro level, are beginning to be key factors of economic
development. An important developing factor is also developing institutional
frame adjusted to market economy and legal state. The most important of all is
new social-cultural millieu open to reforms and development. Social-cultural
milieu has key developing importance. Open market economy and transparent
legal state appear in the process of adjustment (transition) to new institutional
and social-cultural rules (patterns). In these processes the following things are
strengthening- legal standards valid and equal for all, and market rules in any
area that gives opportunity for efficient market functioning. It means finding
real balance for enterpreneuring and governing state functions, referring to so-
cial, monitoring and infrastructural role, as well as legal safety protection.

In such milieu, the concept of Serbian development is based on building
open, export-oriented economy with flexible labour market and efficient system
of social security, with simultaneous building of market and institutional frame
and maintaining macro-economic stability, and also with growth of entrepre-
neurship and competitiveness of economy in international proportions.

By the beginning of 2008, Serbia should finish the process of transition, the
main part of it being liberalization and stabilization in 2001 and 2002, and pri-
vatization and economy restructuring (of companies and banks) from 2003 on.
Having this in mind, high level of economic growth is estimated for the period
from 2008 to 2010. From 2003 to 2005 key starters were the policies of struc-

14
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BASIC STRATEGIES OF LONG-TERM DEVELOPMENT...

tural adjustment, industrial and other sector policies, as well as the policy of
competitiveness. Key factors for accelerated development of Serbia are open
economy, political stability, legal state functioning, determination to complete
economic reforms and rising of national competitiveness. On the road to long-
term sustainable and propulsive economic development, very important factors
are rise ofinvestment share from domestic and foreign saving (FDI), lower share
of public consumption in BDP, economic stability and market competitiveness,
i.e. price stability and low inflation, higher quality of human factor, etc.

Key starters for obtaining strategic developing aims are also macro-econo-
mic policies, above all fiscal, monetary and export-trade policies, employment
policy, poverty-protection policy, as well as space-economic policy (regional
developing aspect, management and rational use of space, areas of great natio-
nal concern).

Key developing orientation of Serbia by 2010 is participation in the proces-
ses of globalization and integration, as well as realization of overall economic
and social reforms, in order to take its equal place in the community of Euro-
pean countries.

Basic strategic aim is democratization and economic order based on consti-
tutional and legal solutions according to contemporary European legal and civi-
lization standards. In order to achieve this, the character and function of Serbia
should be framed, and all key system laws should be brought according to valid
legislature of EU. Based on these laws, economic reforms should be accelerated
(especially reforms of monetary, fiscal and export systems, social security, as
well as reforms of the military, police, courts, public prosecuting, public infor-
ming, universities, local governing, election system, etc. After such reforms,
Serbia can obtain only joined membership, and after some time, even full, equal
membership in EU, having joined in regional integrations and free trade with
countries of south-eastern Europe. Only then would conditions for stability and
prosperity of Serbia appear, supported by considerable foreign investments in
the economy and technological development of our country.

New long-term development strategy of Serbia should be based on available
developing potentials and possibilities for creating competitive manufacturing
and services: it requires that, through institutional adjustment and reforms of
real and financial sector (companies and banks), stimulating conditions sho-
uld be created, important for inner savings growth and growth of investments
necessary for modernization of existing production capacities by remount and
technological development, and also important for building new capacities cru-
cial for economic growth of foreign investments and realization of highly lucra-
tive investment projects of our economy. It means stable and predictable invest-
ment surrounding, which would, by means of fiscal incentive, bring to a certain

15

chodynski.indb 15 e 2008-01-14 11:13:43



Ilja Rosi¢, Miroslav Dordevié, Marko Cari¢

flow of direct and portfolio foreign investments, and eventually to technological
modernizing of economy and increase in its international competitiveness.

Actualization of all developing potentials in our country implies that deve-
loping strategy should aim at participation in developing world trends and in-
tegration processes in Europe, as well as taking advantage of positive effects of
globalization. Referring to this, developing orientation of Serbia should respect
dominant developing trends, typical for world economy, such as:

a) Globalization of economic activities;

b) Liberalization of economic activity;

c) Integration processes connecting economies and business systems of certain
countries;

d) Domination of services and computer science technologies in creating
new values and in employmentl

From the above mentioned views we may conclude that developing strate-
gy should be based on inner developing potentials and growth of connections
and cooperation with all countries, integration associations and international
organizations. At the same time, our country should set certain developing stra-
tegy that would suit developing interests, so that (in conditions of globaliza-
tion, integration and liberalization in international economic relations) the risk
from marginalization is avoided; it should also minimize side effects of such
processes in developing countries. Simultaneously, we should provide opening
of domestic economy to the world and technological achievements, this being
the basic way to reach the group of mid-developed countries. Such developing
orientation considers, besides transparency of one country for connecting with
the world, accelerated conveying of transition and structural adaptation, by
which conditions for growth of structural production and export are created,
and domestic economy becomes ready to compete on world market.

Serbia needs to ground its developing profile on principle of equality in in-
ternational relations which disables creation of inter-state relations based on
domination of big, developed countries and economic misuse of smaller, unde-
veloped countries. Concerning this, our country should support globalization
which doesn't endanger the principle of national sovereignty, diminish the im-
portance of certain countries, or endanger their development (through joining
of development criteria and convergence of national economic policies with
economic systems, as well as through liberalization of export trends and mono-
pole of trans-national companies).

1M. Bosnjak, Razvojnipotencijali i ekonomskeperspective Srbije | Crne Gore, Belgrade 2002, p. 426.

16
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BASIC STRATEGIES OF LONG-TERM DEVELOPMENT...

Globalization of economic and developing trends also became dominant
world process which decreases the sovereignty of national states and streng-
thens international coordination. The problem is that smaller countries are not
equal with bigger and developed ones, concerning allowing all countries to par-
ticipate in international ways of trade, investments, technology and to use eco-
nomic effects appearing in this process.

There isone more dominanttrend in economic integrations-linking of deve-
loped countries, such as: on European continent-EU, on American continent-
NAFTA, in Asia-ASEAN. These three supranational types of regional integra-
tions (Western Europe, North and South America and East Asia) have great
influence on creation of world economic trends. Big, developed countries are
also dominant in multilateral mechanisms of international economic coopera-
tion- IMF, IBRD, WTO.

The conclusion is that strategic positioning ofeconomic and political intere-
sts of developed and powerful countries in America, Europe and Asia operates
through three dominant integrations: EU, NAFTA and ARES.

Regional economic linking of developed countries is followed by linking of
their TNK on world market, so that they impose their rules and standards on
smaller, undeveloped countries. These corporations are dominant in the pro-
cess of internationalization of industrial production, in which they become key
component of creating competitive advantage (through development and appli-
cation of powerful technology). Applying these new forms, businesses surpass
the limits of traditional export and create complex network of international
production, research and information. On these grounds, TNK increase the-
ir shares in overall world export, influence the choice of optimal location for
any new expansion, organize production in many countries, participate on new
markets in an organized way, increase the income on starting capital, use tax
and other facilities for foreign investors, use range economy, introduce up-to-
date technologies and new products, thus creating a gap between businesses in
smaller and bigger countries.

Serbia should hurry to create economic and political conditions for its own
economic development and political independence, at the same time taking
its part in international relations based on equality principle, with the aim to
provide trade, production and technological cooperation and satisfying flow of
investments and loans, as well as flow of private foreign capital, with the im-
port of up-to-date equipment and production plants. Developing support such
as human potentials, available natural resources and production funds, good
geo-strategic position, land and water communications, air space , as important
comparative advantages for communication and economic flow between East
and West, play key role in the development and production and export prospe-

17
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cts of our country which has got considerable experience in trade dealings with
foreign partners. It is necessary to change economy structure in directions of
development of propulsive export branches and products that can reach certain
export results based on competitiveness. On these grounds, structural and tech-
nological characteristics of economy would change and it would be connected
to international economic, financial and scientific-technological system.

Adaptation and competitiveness of industry on global market

Globalization processes in economy are generated, above all, by globalization
of industrial production. Thanks to modern technical-technological progress,
which is cause and effect of industrial development, globalization comprised
almost all industries. The pillars of industrial globalization are powerful world
companies, and because of that, the stress in global business is put on creating
strategic competitive recognition in wide proportions. The following factors
will have influence on business in near future: Continual integration in world
industrial production, growing relation of all subjects, but also the tendency to
arise conflicts and interest clashes, technological changes, as well as changes in
competitive industrial surrounding on global level.

By these efforts (through quality improvementin industry and through further
affirmation of small and middle businesses) we try to see through the possibility
of adaptation and industrial competitiveness of our country on global market.

Industrial businesses must be the pillar of reintegration of our economy into
international economic surrounding. However, it is a complex process in which
we should enable our businesses for export, i.e. create adaptation strategy. Ex-
port, as we already know, takes central part in economic development-it contri-
butes to payment and currency balance, increase in limited absorbing ability of
home market and increase in overall liquidity of national economy. Key factors
for growth of our export will be the following: current situation on world mar-
ket of industrial products and available potentials of industrial businesses.

The growth of export could be achieved as short-term (by selling large qu-
antity of cheap products), or long-term (by selling high-quality and expensive
products). Long-term orientation of our businesses must be the export of spe-
cific and high-quality products. Export at all costs and without strategy (for the
import of raw materials and restructuring technology), as well as standardiza-
tion of cheap goods, implies technological backwardness and inefficient use of
home resources.

In order to oppose successfully to the challenges of globalization, businesses
must adapt their developing strategies( especially in terms of product quality
and price policy), accelerate the activities for achieving dominant position, and

18
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permanently pay attention to so-called external growth, i.e. merging with suc-
cessful foreign companies.

Experience of our producers of industrial products (who have based their
competitiveness only on low prices) hasn't turned to be so pleasant.

Thus, it is necessary, in the following period, to pay special attention to im-
material qualities of competitiveness (especially to product quality), but it is also
important for every industry that intends to include in the international exchan-
ge to have clear strategy of market expansion. There are two alternatives:

1) Market diversification, i.e. fast penetration on many foreign markets and
positioning our effort towards them;

2) Market concentration, i.e. concentration of means and marketing efforts
on few foreign markets, gradually winning new market space.

For the strategy of market diversification, the following is typical: smaller
market share, less risk, more flexibility, possibility of using effects of price com-
petitiveness, but also weaknesses, such as the possibility of neglecting impor-
tant markets, not knowing the market, etc.

Strategy of market concentration has the opposite characteristics. Its advan-
tages are: better knowledge of market, creation of good climate for immaterial
competitiveness, wider use of attractive market locations, providing bigger mar-
ket share, etc. However, the weaknesses ofthis strategy are: the risk ofrelying on
wrong market, greater dependence of certain market, less flexibility, neglecting
development of new markets, etc.

Which strategy will a certain industry choose depends on many factors. Key
factor is nature and character of the product produced by certain industry. If
the product is standard it will require the strategy of market diversification,
while non-standard products will require market concentration. Ifthe product
is in a starting or terminal stage of a life cycle, it will suit market diversification,
while in middle stages the product requires market concentration.

Market diversification is typical for our export. Having in mind non-selecti-
vity in export offer, occasional oscillations in planned export amount, the possi-
bility ofneglecting important markets, not recognizing the needs of market, it is
necessary to direct the strategy of market expansion to international concentra-
tion and to put stress on differentiation strategy based on product quality. Na-
mely, the effectiveness of business and any company depend on their products’
quality, because the offer of balanced-quality products is better realized on the
market. Considering that the quality enables turning export and potential sales
on home marketinto import and real sales, it is necessary that staff in charge of
quality in industry have all important information concerning quality of com-
petitive products. Industrial businesses in our country should make an effort to
remove some competitors on the market, by increasing the quality of their pro-
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ducts. That iswhy it is necessary, in the following period, to provide the combi-
nation of educated staff and up-to-date technology, by which home businesses
would be enabled to offer more sophisticated products of higher quality. So,
differentiation strategy based on product quality appears to be the only option
for many industrial businesses. However, nowadays, the conscious for the need
of this strategy is considered to be rather low. On the other hand, we should
bear in mind that obtaining certificates ISO 9000 and entering EU market, wit-
hout changing the essence of philosophy and business organization, wouldn't
mean anything for industry and its development, because any investment in
such certificates would be a loss of means and time. Introducing quality systems
without reorganizing industrial business processes, innovating the knowledge
of employees, introducing new products and production lines, and without in-
troducing new managing concepts, industrial businesses will not contribute to
the improvement and, eventually, development of industry. Concerning this,
there are two interesting concepts to be the challenge to our companies, as ten-
dencies for business growth and efficient development ofwhole industry. Those
are concepts of Benchmarking and Business Process Reengineering.

Benchmarking, according to the definition of American Productivity and
Quality Center( APQC) , is systematic and continual concept of measuring and
comparing home products, overall business processes, or a part of it, with cru-
cial competitors or leading international companies, due to getting information
useful to act with the aim to improve performance. The aim of Benchmarking
is to decrease mistakes and prices and to increase the pleasure of consumers
(which influence keeping and growth of profit), enabling survival in close com-
petition on home and world market. That is researching and observing the
best competitive practice, leading to superior performance. The key starters of
"Benchmarking boom™ are:

1) Global competition, in which the leading industrial businesses must achie-
ve and surpass the best business practice of their competitors, with the aim to
Survive;

2) Increased interest in quality awards (Deming Prize, Malcol Baldrige Na-
tional Quality Award and European Quality Award) because applicants for the-
se prizes must show that they have done the analysis of competition and Bench-
marking study;

3) Breakthrough improvement- industrial businesses must achieve certain
improvement in order to keep pace with competition, so that, based on TQM,
which has primarily internal character, Benchmarking adds external compo-
nent.

By applying Benchmarking technique, considerable results in reengineering
could be achieved. To conclude, these two concepts have many characteristics in
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common and may be complementary in order to improve business, but Bench-
marking could be used constantly, while reengineering itself should be applied
to any business that needs to set new, healthy grounds, and by means of vision
and mission, operate on new principles.2

Flexibility of small and middle businesses in conditions of globalization

The increase of industrial competition on global market could be achieved first
through moderation of industrial policies, by which advantages should be given
to small and middle businesses, concerning that they are more flexible in condi-
tions of market globalization. Their flexibility arises from the fact that they re-
create broken business chains more easily , import new technology and know-
ledge more easily, create their own marketing strategy more easily, introduce
system of quality more efficiently, adapt to the market and form research teams
more efficiently and participate in modern international business information
systems. Thus, industrial policy should provide grounds for greater participa-
tion of these businesses in international trends, in terms of their motivation
for doing international business, marketing information system, orientation
not only to business effectiveness, but to development effectiveness, strategic
approach to international labour market, services, capital, information and con-
stant innovating in their strategy and structure.

For successful acting on global market, our small and middle businesses co-
uld increase their competitive advantage (through improving production quali-
ty and, thus, product quality itself). To achieve this, we need modern manage-
ment approach, which is based on team work, instead on individualism, which
requires global, instead of home market. These businesses are profit-oriented,
and this is the key factor for growth of competition.

The most suitable way for our companies to enter the global market is strate-
gic alliances. They can play an important part in enabling companies to partici-
pate successfully in global processes of capital moving and technology transfer.
Joining the strategic alliances would bring to creation of technological, vertical
networks, which would contribute to further development of our industry.

It is essential that many companies form export marketing group in order
to participate together on developing country market. Small and middle busi-
nesses prefer this kind of export.

At the end, we can say that adaptation to global business conditions and
export-oriented industry and economy is inevitable, and to develop in this way,

2 G. Boskovic, Prilagodjavanje i konkurentnost industrije na globalnom trzistu, Ekonomske teme
1-2, Nis 2003.
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it is essential to: move exclusively towards global instead of home market, aim
at consumer groups on chosen foreign market instead of making short-term
profit. Furthermore, it is important to eliminate constant gap of business con-
ditions between home and world market; to choose the most attractive target
markets; to respect economic interests while defining target functions of com-
panies on world market; to increase competitiveness; to make direct contacts
with foreign consumers; to provide conditions for joint investments and direct
foreign investments; to overcome traditional export, etc.

All this, due to their flexibility, can be achieved primarily with small and mid-
dle businesses, and that is why we should prompt their future development.

Conclusion

Eventually, what should we say about globalization, as an inevitable process of
any country or state? Globalization is consciously directed and organized pro-
cess in which national, sovereign states join by means of transactional interme-
diaries. That is the process of deterritorization and interactions of international
market, global part of computer science and communication network of mar-
keters and expansion of power of transnational companies. It means erasing
space and time distance and founding "organized simultaneity” and "organized
one-dimensionality” for all people and their globe.

In globalization, the power of trends surpassed the trends of power. Capital
is global, staff is local. Presence of globalization and its dynamics opposed to
other processes is essential as the source of domination and reforms in socie-
ty. We should see through this new creating society, society of bringing toge-
ther social development and computer science technology, thus creating new
material ground for performing various activities in social structure. And that
ground, being a part of network, means dominant social processes and frames
social structure itself. Thus, the new economies are gathered around global ca-
pital network, management and technologically-based information. The stress
is on technology, but also on knowledge. That implies to delicate reforms that
could be done in education system in order to take responsibility, i.e. to act
more efficiently.

Globalization doesn't mean the overall influence of universal processes, but,
on the contrary, calculated synthesis of cultural differences (as differential logic
and possibility of regional innovations). For further understanding, it is neces-
sary to consider more fundamental problems of global processes, because the
aims are not independent from the estimation of great changes in economic de-
velopment, since technological development is the key segment in every part.
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Competitiveness of Euroregions

Annotation

The publication is about the evolution of euroregions. It introduces the different
definitions of regional competitiveness and the evolved regions by the involve-
ment of Hungarian counties, particularly the Carpathian Euroregion and the
Alps- Adrian Panel. Further I would like to analyze the measurement of the re-
gions' competitiveness according to specific data. Region - Euroregion - Com-
petitiveness - Carpathian Euroregions - Alps Adriatic Panel.

Preamble

Regional competitiveness has no only a special accentuated index, it can't be
characterized by a special factor, and rather it means the aggregation of closely
related, well measurable and unequivocal economic categories. According to
the statement of EU-Directive about the formation ofregional competitiveness’
basic conditions, the key of each region's success and competitiveness is inno-
vative ability. It could be important to analyze not only the competitiveness of
regions, but the crossborder cooperation, exactly the euroregions, too.
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1. Concept, conformation and significance of euroregions
1.1. Determination of euroregion and historical background

»Euroregion is a geographically defined are, where economics, social, cultural,
environmental or other border-crossing co-operation works, between two or
more countries, or between local autonomies. So euroregion is not an orga-
nisation over nations, and it's not even an artificial person, it is a cross-border
co-operation convenient to European norms.” (Ludwig 2000, p. 12)

So euroregion names a geographically defined area, containing the territory
of two or more countries, which agree to unite their activities for the good of
developing cross-border areas.

The thought of euroregion in Western-Europe emerged after the Il. World
War, in favour of preventing war-conflicts, and to change confrontation between
nations into mutual co-operation. For politicians of Europe it became clear, that
the idea of co-operation, neighbourly relationship, and mutual respect should
be brought to settlements and citizens as close as possible. At the same time,
they also recognised, that by the efforts of building up intergovernmental con-
nections between national cabinets, ambitions coming form underhand also
need to be considered. (Palne Kovacs 1994)

The so-called euroregional approach got even stronger through the decades.
According to this idea, Europe can not only defined as Europe of nation-states, it
can also be defined as Europe of regions (cross-bord) with same economic inte-
rests. Abord bord-crossing euroregion can be suitable for conflict-treatment and
co-operation, namely solving executive or economic stress in the country, solving
national, religious or ethnical conflicts in the country and between states.

Within the frameworks ofthe euroregions, social-economic and cultural co-
operation can be co-ordinated, which allows of faster regional development.
Along stateborders euroregions have a double function: stabilizer (solving con-
flicts), and (economic/social) compensatory. (Horvath, Hajdu 1994, Sulizakar
1996).

1.2. Hungary's euroregional attach-points

From Hungary's viewpoint the most interesting of the European co-operations
isthe coming to existence ofthe Alps-Adriatic Association, because in its work
also 5 Hungarian counties take part. (Losoncz 1994). This association was es-
tablished on aregional conference between prime ministers on 20th November
1978. In Venice. The other bigger organisation is the Carpathian Euroregion,
which contains 5 countries and has a massive territory.
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On the on almost 161 m2it has nearly 16 million inhabitants. Euroregions are
border-crossing collaborations, decisive elements of the Hungarian and Euro-
pean regional political toolkit, important resorts of regional stability. On local
levels, the connection materializing between autonomies create a reliable fund
for co-operation, helping the successful European integration policy and opens
the door to better the circumstances of Hungarians beyond borders. Eurore-
gions are helping the co-operation between non-governmental organisations,
giving the opportunity to local autonomies, to small- and bigger-enterprises
and to local economic organisations to get in touch, for local leaders to collo-
quy, to better the communication to establish a prepared local professional-
team. These co-operations can bring citizens of different nations closer to each
other and collective work can be a trust-strengtheners factor.

Every county of Hungary, lots of cities, civil organisations and economic
chambers take part in euroregional-type co-operation. This type of organisa-
tion is the Carpathian Euroregion Association, its establishment started at the
beginning of the 1990s, not really in financial even more in political, cultural
and humanitarian consideration.

Tab. 1. Euroregion with participation of Hungary

Foun- Euroregion Partner country Area Population
dation 9 (countries) (1000 km2 (thousands)
I kia, Pol
1993 Karpatok Slovakia, Poland, 161 16 051
Ukraine, Romania
Serbia-
1997 Duna-Ko_ros- -Montenegro, 77 5 968
Maros-Tisza .
Romania
West/
1998 Nyugat- Austria 15 1281
Pannon
1998 Duna-Drava- Croatia, B_osma- 28 2 461
Szava -Hercegovina
Vag-D -
1999 ag-buna Slovakia 24 2 856
Ipoly
1999 Ipoly/ipel Slovakia 3 210
2000 Neogradiensis Slovakia 5 360
2000 Sajo-Rimal Slovakia 3 186
Slana-Rimava
2000 Kosice-Miskolc Slovakia 14 1507
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2000 Interregio Ukraine, Romania 23 2 226
2000 Drava-Mura Croatia, Slovenia cities 546
Harmas
Dunavidek/
2001 i
Podunajskeho Slovakia 6 640
Troipolku
2002 Hajdu-Bihar Romania 14 1170
- Bihor
2002 Bihar-Bihor Romania 2 250
2003 Ister-Granum Slovakia 1 150

Source: Szekely-Kotosz A. 2005.

On the first chart we can see that the Carpathian Euroregion is the first re-
gion, which came into existence by the participation of Hungarian counties.

1.3 Examples for euroregional organisations with Hungarian attendance

a, Carpathian Euroregion

The territory of the Carpathian Euroregion is made of the encounter-point of
5 countries: Hungary, Poland, Romania, Slovakia and Ukraine, the highland of
Middle-Europe its centre is the mountain range of the Carpathian and the val-
ley of the Tisza. The region is characteristically not well developed, its position
is peripheral, as a result of the complex history of intergovernmental and inte-
rethnical connections. In contempt ofthe linguistic, religious and ethnical diffe-
rences, lots of analogies are revealing these communities. The common history
and geographic, similar economic development, and the common ambition for
economic well-being and integration, create the recognition of common fortu-
ne and inspire to co-operation.

At the time of establishment on 53 thousand km2there were 5 million inha-
bitants, now 161 thousand km2attend to the huge region with 16 million inha-
bitants. To adjudicate its working has paradoxes: in contempt of the numerous
positive examples, successful projects, many people dispute its efficiency and
real operability.

b, Alps Adriatic Panel
The Alps Adriatic Panel was established on 20th November 1978. In Venice.
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This panel was created by the Italian Friuli-Venezia Giulia and Venetto, the
Austrian Karintia, Upper-Austria and province Styria, Croatia and Slovenia,
and to all these, Bavaria and Salzburg province as observante also joined. The
deed of foundation has no international legal status, the co-operation between
the partners is founded on political agreement, and it has declared its open cha-
racter. Thanks to this, the number of members with territorial units has risen to
18: in Italy beyond the two founder provinces, Trentino-Alto and Lombardia, in
Austria the new entrant Burgenland, in Germany entered the observant Bava-
ria, in Switzerland Ticino/Tessin observant, and in Hungary county Gyor-Mo-
son-Sopron, Vas, Somogy, Zala and Baranya also joined the organisation.

The organisation deputizes on nearly 300 thousand km2almost 40 million ci-
tizens. The founder ,,Common Manifesto” assigns the confines of the co-opera-
tion in these subjects: vehicular connections, port service, energy production-
and transfer, agriculture, forestry, water management, tourism, environmental
protection, landscape-care, cultural- and resort zones retention, landscaping,
territory- and settlement-expansion, cultural connections and contact between
scientific institutions.

2. Regional competitiveness
2.1. Theconcept of regional competitiveness

Rivalry between cities, regions and countries can be seen ,since the immemo-
rial’, already in ancient times Greek city states were rivalling with each other,
just as settlements of the Roman Empire. (Lengyel 2003)

The European Spatial Development Perspective (ESDP) formulated 3 prio-
rities as long-term target of the territory-expansion: economic and social co-
hesion, keeping natural resources and cultural heritage, and more balanced
competitiveness ofthe European region. This triple-target is appropriate for the
traditional principles of territory expansion, which are: principles of fairness,
sustainable development and effectiveness.

The Structural Funds and the Cohesive Fund 2000-2006 have set up atarget
to develop the economy of high and dry regions, their main priority is to raise
the regional competitiveness connecting elements of effectiveness (economic
accession) and fairness (employment).

Competition means, in narrower economic interpretation ,,2 or more parti-
cipants doing an activity, between certain rules, to get advantage against each
other” (Chilean 1998) Competitiveness, on the level of countries and regions,
means success in the competition against other regions (mainly international).
Competitiveness has lots of approaches, definitions. According to the definition
accepted by the European Union competitiveness is: ,,capability to produce go-
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ods and service, which are realizable on international markets, while earnings
stay on a high, sustainable level” (Botos 2000: 219) ~ e advise ofthe USA about
competitiveness defines it in a different way: ,,....that economy is competitive,
which state of development and stage-indicators, its economic participants are
aware of this, and the economy is open enough to enforce its competitiveness,
in its external economic connections” (Lengyel 1999: 17)

According to the definition of the OECD: ,,.competitiveness is the capabi-
lity of companies, industries, regions and regions above nations, to create re-
latively high factor-income and employment on maintainable basis while they
are constantly exposed to international competition.” (Lengyel 1999: 13) At the
moment in bibliography this phrasing accomplished the unified definition of
competitiveness. (CEC, 1996; OECD, 1997, 1998)

The next concept defines competitiveness generally: Itis a process, that wel-
ters between territorial units, and its target in the region is to raise the well-
being of people in the cities, with helping the regional and local economic de-
velopment, which development is influenced by certain groups through local
policy and battling, rivalizing with other regions, sometimes in an explicit, so-
metimes in an implicit way. (Lengyel-Rechnitzer 2000)

2.2. Elements and index numbers of regional competitiveness

On regional level the direct target of economic development is to create and
keep such abusiness environment that constantly ensures competitive edge for
enterprises working in the region. We can talk about territorial competition at
regions, where organisations and institutes are working with due separateness
(with high freedom), so it is a decentralised institution-system. Without certain
territorial decision separateness, we can't talk about territorial competition.
(Lengyel 2003)

Ifwe analyze competitiveness in regions, it is necessary to compare big terri-
torial units. ~ e question iswhether it's measurable between units with this size
or not, and ifitis then with what kind of indicators.

N e EU in its routine (EC 1999-1995: 144) keeps the sustainable economic
growth in view. Accordingly they regard as factor of competitiveness, the su-
staining factors of sustainable economic growth.

Competitiveness has no single seeded factor, it can't be typified with a single
factor, but it means an ensemble of tightly related, quite well measurable and
unambiguous economic category. (Lengyel 2000; 2003)
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Basis-categories

- The amount of GDP per inhabitant,
- The rate of work productiveness,
- Employment rate,
- Openness of economy

Besides these competitiveness factors, numerous measurable element refle-
cts competitiveness, just like e.g. the rate of external funds, the rate of profes-
sionals, the rate of people with foreign language knowledge, economic constru-
ction, consistence of KKV, Internet endowment, the number of banks. After all
these, there are factors and conditions which are necessary to improve compe-
titiveness ofregions- such arequired but not sufficient factor e.g. physical infra-
structure, including the level of endowment with public services and vehicular,
communicational availability.

In my research | regard analysis of competitiveness, exactly in Hungary's
western and eastern border- regions as an important topic.
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Marian Huczek

Jakosc srodowiska lokalnego
W rozwoju przedsiebiorczosci i ksztattowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

Streszczenie: W artykule przedstawiono przeglad pojeé przedsiebiorczosci
oraz okreslono warunki jej rozwoju. Nastepnie omowiono wptyw jakosci $ro-
dowiska lokalnego na wzrost konkurencyjnosci i rozwdj przedsiebiorczosci
firm. Podkreslono, ze istniejg lokalne i regionalne Srodowiska przedsiebiorczo-
Sci, ktére sg wynikiem wspotdziatania sektorow prywatnego, publicznego i non
profit oraz tworzenia racjonalnosci przedsiebiorczych zachowan firm na rynku.
Podobnie przedstawiono klastry jako $rodek wzrostu konkurencyjnosci i roz-
woju przedsiebiorczosci przedsiebiorstw. Zdobywanie trwatej przewagi konku-
rencyjnej przez firmy skupione w klastrze jest mozliwe przede wszystkim dzieki
zdolnosci do przedsiebiorczosci wynikajacej ze srodowiska biznesowego.

Istota przedsiebiorczosci
We wspotczesnej literaturze naukowej, zwtaszcza ekonomicznej isocjologicznej,
mozna znalez¢ wiele ré6znych definicji przedsiebiorczosci. Pojecie to nie zostato

bowiem, jak dotad, jednoznacznie zdefiniowane. Kategoria przedsiebiorczosci
po raz pierwszy pojawita sie w XVIII wieku w pracach A. Smitha i J. B. Saya. Say
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okreslit jg jako dziatanie postrzegane przez pryzmat roli przedsiebiorcy, ktory
tworzy przedsiebiorstwo lub obejmuje nad nim kontrole, dostrzega sprzyjajace
interesom okazje i wykorzystuje je oraz jest sitg motoryczng ekonomicznych
zmian i postepu.

W ujeciu klasycznym przedsiebiorczos¢ wigze sie przede wszystkim z inno-
wacyjnoscig. Zdaniem J. Schumpetera przedsiebiorczo$¢ to rodzaj dziatalnosci,
ktory polega na wprowadzaniu nowych kombinacji czynnikéw produkcji, no-
wych wyrobéw i metod, zdobywaniu nowych rynkéw zbytu i nowych zrédet
zaopatrzenia oraz na tworzeniu nowych, bardziej efektywnych form organiza-
cyjnych dziatalnosci gospodarczejl

P. Drucker przedstawia istote przedsiebiorczosci w Scistym zwigzku dziatan
przedsiebiorczych i innowacyjnych, za pomoca ktdrych zmierza sie do sukce-
su na rynku. Zdaniem P. Druckera cztowiek przedsiebiorczy zawsze poszukuje
zmiany, reaguje na nig i wykorzystuje jako okazje2

W literaturze naukowej podkresla sie, ze ,,przedsiebiorczo$¢ mozna scharak-
teryzowacé jako uwarunkowany spotecznie proces tworzenia szans na kreowa-
nie bogactwa oraz ich tworcze wykorzystanie poprzez uzytkowanie zasobow
finansowych, materialnych oraz kapitatu ludzkiego i spotecznego w sposob in-
nowacyjny”3 T. Krasnicka twierdzi, ze dla rozwoju przedsiebiorczo$ci wazne sa
czynniki kulturowe, takie jak: systemy wartosci i przekonan, tradycje przedsie-
biorczosci na danym obszarze, zaufanie jako zaséb kulturowy, model rodziny
i wiezi rodzinnych oraz klimat spoteczny (nie)sprzyjajacy przedsiebiorczosci”4
Z. Barczyk pisze, ze ,w ostatnich latach ukazato sie wiele analiz ukazujacych
przedsiebiorczo$¢ jako proces zachodzacy w organizacjach wszelkich typow
i rozmiaréw. Przedsiebiorczo$¢ ujmowana jest w nich nie tyle jako zjawisko, ale
jako proces tworzenia nowych wartosci poprzez zastosowanie unikatowej kom-
binacji zasob6w i czynnikow produkcji zestawianych ze sobg w celu osiggniecia
nowych rezultatdw”s

Analizujac wystepujgce w literaturze przedmiotu definicje przedsiebiorczo-
§ci, mozna dokona¢ podziatu na dwie kategorie:

- przedsiebiorczos$¢ jako cecha,

- przedsiebiorczo$¢ jako funkcja.

B. Bojewska twierdzi, ze ,,sformutowanie szczeg6towego okreslenia kategorii
jaka jest przedsiebiorczosé, wydaje sie by¢ mozliwe dzieki uwzglednieniu $ci-

1M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczo$¢ i kapitat intelektualny, Katowice 2001, s. 36-37.

2P. Drucker, Innowacja iprzedsigbiorczo$¢. Praktyka izasady, Warszawa 1992, s. 30-37.

3A. Klasik, Przedsighiorczo$¢ i konkurencyjno$¢ a rozwdj regionalny, Katowice 2006, s. 279.

4T. Krasnicka, Koncepcja rozwoju przedsiebiorczosci ekonomicznej i pozaekonomicznej, Katowice
2002, s. 115.

5Z. Barczyk, Przedsigbiorczo$¢ i samorzadno$¢ lokalna, Chorzéw 2004, s. 16.
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stego zwigzku pomiedzy pojmowaniem tej kategorii jako cechy ijako funkcji.
Mozna zatem przyjaé, iz przedsiebiorczo$¢ to zbior zachowan (dziatan i od-
dziatywan), ktérych celem jest tworzenie i realizowanie przedsiewzie¢ umoz-
liwiajgcych osiggniecie okreslonych warto$ci w warunkach niepewnosci i ry-
zyka6 Przedsiebiorczos¢ jest instrumentem zapewnienia sukcesu firmy. Pod
wplywem procesow globalizacji i integracji pojecie przedsiebiorczosci ewoluuje
i zmieniajg sie jego granice oraz cechy.

Przyjmujac, ze funkcje przedsiebiorczosci podmiotédw gospodarczych sta-
nowig odzwierciedlenie stanu ich konkurencyjnosci i dgzen do wprowadzenia
zmian, mozna przyjac, ze decyduje ona o sposobach reakcji na zmiany. Obej-
muje wiec wewnetrzne i zewnetrzne sposoby budowy zrédet przewag konku-
rencyjnych, sposoby i strategie konkurowania zapewniajace oczekiwang pozy-
cje na rynku i wigzace sie z tym korzysci.

Jakos$¢ Srodowiska lokalnego a przedsiebiorczo$¢ firmy

Rozwdj przedsiebiorczosci poszczegoélnych podmiotéw gospodarczych zalezy
w znacznym stopniu od $rodowiska lokalnego. M. E. Porter podkresla, ze ,.fir-
my sa w konkretny sposob zalezne od $rodowisk biznesu, w kt6rych sg zloka-
lizowane™7. Srodowiska przedsiebiorczosci powstajg jako rézne formy wspét-
zaleznosci i wspotpracy na okreslonym terytorium. W literaturze przedmiotu
przyjmuje sie, ze istniejg lokalne i regionalne srodowiska przedsiebiorczosci,
ktore sg wynikiem wspoétdziatania sektoréw prywatnego, publicznego inonpro-
fit oraz tworzenia racjonalnosci przedsiebiorczych zachowan przedsiebiorstw
na rynku8 Srodowisko dziata wedtug wtasnej logiki, ktérej podstaw nalezy
szuka¢ we wspotdziataniu r6znych aktoréw i przedsiebiorstw biorgcych udziat
w rozwoju lokalnym badz regionalnym. Partnerstwo tych uczestnikéw, oparte na
wzajemnych powigzaniach oraz systemie rozwijajacych sie w czasie stabilnych
relacji, pozwala im lepiej zwaloryzowa¢ zasoby, ktérymi dysponujg. Wzajemne
relacje pomiedzy partnerami oraz wspotdziatanie (co odnosi sie zaréwno do
uzytkowania istniejgcych, jak i wsp6lnie tworzonych zasob6w) przyczyniajg sie
do generowania specjalnych efektdw zewnetrznych. Istotng role odgrywa tutaj
wiedza o zaleznosciach, ktéra stanowi zbior zasad postepowania w kontaktach

6B. Bojewska, Przedsiebiorczo$¢ w zarzgdzaniu i rozwoju matychprzedsiebiorstw, [w:] Zarzadzanie
matym i $rednim przedsiebiorstwem, uwarunkowania europejskie, red. M. Struzycki, Warszawa
2002, s. 111.

7M. E. Porter, Porter o konkurencji, Warszawa 2001, s. 85.

8A. Ochojski, B. Szczupak, T. Zielinski, Regionalne $rodowisko przedsiebiorczosci. Problematyka
badawcza, [w:] Przedsigbiorczo$¢ i konkurencyjnos¢ a rozw6j regionalny, red. A. Klasik, Katowice
20086, s. 286.
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spoteczno-gospodarczych dominujgcych na danym terenie9 Firmy podejmujg
decyzje nie tylko na podstawie cen rynkowych, ale takze biorg pod uwage inne
przestanki, ktore okreslajg koszty i zyski. Dotyczg one wyboru kontraktu, tech-
nologii, stopnia zaufania do partnera, specyficznych przyzwyczajen lokalnych,
informacji na temat technik produkcji, dostepnosci wykwalifikowanej sity ro-
boczej na danym terenie. Wiedza o zaleznoS$ciach jest funkcjonalna dla zmian
i rozwoju oraz umozliwia lepszg alokacje zasobow. E. Skawinska pisze, ze ,,po-
zyskiwanie nowych zasobéw w terenie (kapitatu, pracy, innowacji) modyfikuje
wiedze o zaleznoSciach i powoduje presje w kierunku zmian: nowe kontakty
- nowe wyroby - nowe technologie - nowe umiejetnosci. Brak dziatan przed-
siebiorczych w przyjeciu np. innowacyjnosci, wyklucza region z konkurencji na
rynku ze wzgledu na koszty i jako$¢”10

Literatura naukowa podaje uwarunkowania lokalne rozwoju przedsiebior-
czosci firm1l Do uwarunkowan hamujacych lub rozwijajagcych przedsiebior-
czo$¢ na danym terenie, a co za tym idzie, majgcych wptyw na kleske lub sukces
przedsiebiorstwa, nalezg:

- cechy fizycznogeograficzne poszczeg6lnych regionéw, takie jak: wielkos¢,
ksztatt, lokalizacja w przestrzeni geograficznej i ekonomicznej, uksztattowanie
powierzchni, warunki klimatyczne, warunki wodne, warunki geologiczne i gle-
bowe, warunki atmosferyczne,

- stan zasobow ludzkich, liczba ludnoSci ijej rozmieszczenie, stopien zagesz-
czenia i koncentracji, struktura demograficzna, poziom wyksztatcenia, zdolno$¢
do pracy i konsumpciji,

- poziom rozwoju gospodarczego regionu,

- struktura oraz sprawno$¢ wiadzy i administracji na danym terenie,

- stopien dostosowania lokalizacji podmiotéw gospodarczych do rozmiesz-
czenia zasobow i rynkéw zbytu,

- uktad zewnetrznych powigzan danego terenu, jego alianse, prestiz.

Praktyka wielu krajow wskazuje, ze istotna jest w srodowisku lokalnym rola
animatoréw. Literatura przedmiotu podkres$la, ze ,.cele animacji powinny od-
zwierciedla¢ cele lokalne oraz istniejgce zasoby, a ich realizacja powinna by¢
oparta na wspdtpracy animatora ze spotecznosciag lokalng. Wspotpraca ta jest
niezbedna dla zidentyfikowania zasob6w, okres$lenia celéw i ich rozwigzania,

9C. Cecchi, Wiedza o zaleznosciach igospodarcze wykluczenie w wiejskich systemach lokalnych,
[w:] Dylematy polityki rolnej, Integracjapolskiejwsi irolnictwa z UE, red. T. Hunek i in., Warszawa
2000, s. 116-126.

DE. Skawinska, Konkurencyjno$¢przedsiebiorstw - nowe podejécie, Warszawa-Poznarn 2002, s. 89.
1 M. Huczek, Rola samorzadu terytorialnego w rozwoju innowacyjnosci lokalnej, ,,Zeszyty Naukowe
WSZiM w Sosnowcu” 2006, z. 1, s. 27-35; B. Bojewska, Przedsiebiorczo$¢ w zarzadzaniu..., s. 132-
-134.
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wynegocjowania zaangazowania i poparcia lokalnych przywo6dcow oraz agencji
z zewnatrz, w tym poparcia kapitatowego”12

Podstawg rozwoju efektywnych dziatan lokalnych w tworzeniu np. miejsc
pracy, infrastruktury gospodarczej i komunalnej czy szkolen sg partnerskie sto-
sunki miedzy podmiotami gwarantujgce transfer kapitatu i innych zasobow.
Szczegdlna jest rola lokalnych spotecznos$ci i ozywienia rozwoju lokalnego
w procesie dostosowywania sie podmiotéw gospodarczych. Istotny jest udziat
poszczegblnych grup spotecznych w opracowywaniu lokalnych strategii rozwo-
ju gospodarczego jako podstawy tworzenia sprzyjajagcych warunkéw rozwoju
przedsiebiorczos$ci i wzrostu konkurencyjnosci oraz w sporzadzaniu progra-
mow i ich realizacji w procesie zarzadzania zmiang. Podobnie, do zadan tych
grup nalezy tworzenie klimatu sprzyjajacego rozwojowi przedsiebiorczosci.

Definiowanie potrzeby zmiany i opracowanie rozwigzania wymagajg zaan-
gazowania $Srodowiska lokalnego i wspdétpracujagcych z nim organizacji. Gtow-
nie dotyczy to organizacji w ruchu, to jest takich, ktore uznaja, ze trzeba sie
stale zmienia¢, bo zmienia si¢ rynek. E. Mastyk-Musiat twierdzi, ze ,,organizacja
w ruchu to organizacja, ktéra potrafi stworzy¢ warunki i atmosfere sprzyjajaca
wigczaniu sie wszystkich interesariuszy w rozwigzywanie jej probleméw, gdyz
uwaza to za najlepszy spos6b skutecznego realizowania swojej strategii, i ktéra
przeznacza $rodki na permanentne uczenie sie pracownikow13 We wspotcze-
snym $wiecie warunkiem odniesienia sukcesu przez organizacje jest rozumie-
nie zachowan odbiorcow zmian i umiejetno$¢ przeksztatcania przeciwnikow
zmian w ich zwolennikow.

H. Simon podkre$la, ze wymagajace srodowisko lokalne stanowi impuls
do wzrostu przedsiebiorczosci i efektywnosci ekonomicznej gospodarowania
przedsiebiorstw, a tym samym do uksztattowania lepszej pozycji konkurencyj-
nej na rynku globalnym# Pozytywne wyniki gospodarcze firm zalezg od istoty
miejscowego srodowiska, a ,,konkurencyjnos¢ poszczegélnych lokalizacji ma ko-
rzenie przede wszystkim w naturze srodowiska gospodarczego”1

E. Skawinska, powotujac sie na M. E. Portera, twierdzi, ze ,,wysoka jakos¢ $ro-
dowiska lokalnego umozliwia osiggniecie ponadprzecietnego poziomu efektyw-
nosci zastosowania naktadéw w okre$lonej aktywnos$ci. Przewaga taka wynika
z tak uksztattowanego $rodowiska, w ktdrym przedsiebiorstwa moga by¢ inno-
wacyjne dzieki wiedzy, motywacji i sieci powigzan.

Aby wiec firmy mogly z powodzeniem stosowac strategie globalnej konkuren-
cji, muszg uzyska¢ przewage konkurencyjng wynikajacg z lokalizacji w okre$lo-
E. Skawiniska, Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw..., s. 89-90.

BE. Mastyk-Musiat, Organizacja w ruchu. Strategie zarzadzania zmianami, Krakéw 2003, s. 16.

MH. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, Warszawa 1999, s. 133-154.
BM. E. Porter, Porter o konkurenciji..., s. 14.
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nym $rodowisku. Innymi stowy, przewaga lokalizacji wynikajgca ze srodowiska
jest przewaga efektywnosci”1a

Klastry jako $rodek wzrostu konkurencyjnosci i rozwoju przedsiebiorczosci

Korzystna jakos¢ $rodowiska lokalnego sprzyja powstawaniu skupisk-firm,
klastrow (clusters). Literatura naukowa wskazuje, ze faczenie w sieci lokalne
skoncentrowanych firm, przy wspdtudziale instytucji ustugowych, naukowych
i samorzadowych poprawia efektywnosc¢ ich funkcjonowania, zwigksza konku-
rencyjnosc¢ i rozwija przedsiebiorczos¢.

Intelektualnym fundamentem koncepcji klastra jest Marshallowski dystrykt
przemystowy. Powstajgce pdzniej koncepcje rozwoju oparte o przewage lokali-
zacyjng i podejscie systemowe stanowity rozwiniecie i uzupetnienie tej bazowej
teorii. Niewatpliwie najwiekszy wptyw na wspotczesne rozumienie koncepcji
klastra miaty prace M. E. Portera, wskazujace, iz firmy osiggaja przewage kon-
kurencyjng nad swoimi konkurentami dzieki presji na wprowadzenie zmian.

Zdaniem M. E. Portera narody osiagajg sukces w poszczeg6lnych przemy-
stach, poniewaz potrafig odpowiednio ksztaltowac lokalne srodowisko, w kt6-
rym firmy konkurujg. Wskazuje on cztery podstawowe grupy czynnikdw (romb
warunkow lokalnej przewagi konkurencyjnej) ksztattujagcych przewage konku-
rencyjng firm:

1. Warunki czynnikow produkcji. Pozycja danego terenu (kraju) w zakresie
wystepowania czynnikow produkcji, takich jak wykwalifikowany czynnik ludz-
ki, infrastruktura, niezbedne do konkurowania w danym sektorze.

2. Warunki popytu. Determinanty krajowego (lokalnego) popytu na dany pro-
dukt pod wzgledem jakosci, terminowosci, stopnia innowacyjnosci produktow.

3. Sektory pokrewne i wspomagajgce poprzez wymiane technologii, prze-
ptyw informacji, blisko$¢ zwigzkow i okazje, szczegdlnie jesli chodzi o stan do-
stawcow kooperujacych.

4. Strategia i struktura przedsiebiorstw oraz sytuacja na rynkach krajowych
i zagranicznych.

Powyzsze determinanty rozpatrywane oddzielnie ijako system tworzg $ro-
dowisko, w ktérym firmy powstajg i konkurujg oraz w ktérym powstajg sity
okreslajace dziatalnos$¢ inwestycyjna.

Rywalizacja przedsiebiorstw wymusza ciggte ulepszanie, podnoszenie jako-
$ci i poziomu technologicznego produktéw, przez co przyczynia sie do wzrostu
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw oraz ich produktow na rynkach.

BE. Skawiriska, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw..., s. 90.
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Analizujac istote poszczeg6lnych rodzajéw przewagi $rodowiska, trzeba
podkresli¢, ze chodzi tutaj nie tylko o dostepnos¢ i koszt czynnikéw (ziemia,
praca, kapitat, infrastruktura materialna, zasoby naturalne i wiedza), ale przede
wszystkim o ich dobrg jako$¢ i wyspecjalizowanie. Sg one przez niektdre $ro-
dowiska tworzone dzieki wysokiej jakosci inwestycji badawczo-rozwojowych
i oSwiatowo-szkoleniowych. Nalezy zauwazy¢, ze nie rozmiar, a charakter po-
pytu stanowi rodzaj przewagi. Wymagajacy konsumenci wymuszajg produkcje
i dostawe nie tylko towaréw o wysokich standardach, ale bardziej innowacyj-
nych, wykwintnych, wysublimowanych z punktu widzenia spetnianych przez
nie funkcji. Realizujg oni zakupy wyprzedzajaco w stosunku do klientéw innych
terendw (miejscowosci). Potrzeby te odzwierciedlajg ich preferencje dotyczace
np. ochrony $rodowiska, oszczednoSci energii, czasu zuzycia, wielofunkcyjno-
Sci itp. Mozliwos¢ konkurowania efektywnoscia istnieje, gdy w bliskim sagsiedz-
twie znajdujg sie kompetentni i sprawni dostawcy surowcéw, maszyn, ustug czy
czesci zamiennych. Zmniejsza to koszty transakcyjne zwigzane ze zdobyciem
informacji i koordynacja procesu zmiany wiasnosci produktu oraz moze prowa-
dzi¢ do realizacji komplementarnych dziatah marketingowych lub do proceséw
integracji pionowej. Istotne sg korzysci wynikajace z szybko pozyskanej infor-
macji i elastycznosci dostosowan firm oraz wspélnych prac badawczo-rozwo-
jowych prowadzacych poprzez innowacje do dynamiki ich rozwoju. Nie bytaby
ona mozliwa przy braku odpowiednich warunkéw inwestowania, stanowig-
cych kontekst stosowanych strategii i wysokiej intensywnosci konkurowania.
Przedstawione cztery wyznaczniki jakosci srodowiska lokalnego wzajemnie sie
warunkujg i wzmacniajg. Kazdy z nich jest niezbedny w systemie efektywnego
konkurowania.

Analiza literatury poswieconej klastrom pozwala na stwierdzenie, ze pojecie
to cechuje ogromna pojemnos$¢ iwieloznaczno$¢ semantyczna, na co dodatkowo
naktada si¢ istnienie wielu koncepcji komplementarnych w stosunku do koncep-
cji klastra. W rezultacie nie ma jednej, powszechnie stosowanej i zaakceptowa-
nej definicji klastra. Wedtug wyktadni Portera klaster to ,,geograficzne skupi-
sko wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek
Swiadczacych ustugi, firm dzialajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych
znimi instytucji (na przyktad uniwersytetéw, jednostek normalizacyjnych i sto-
warzyszen branzowych) w poszczegdlnych dziedzinach, konkurujgcych miedzy
sobg, ale rowniez wspoéipracujacych”l7Z Natomiast E. Skawinska pisze, ze kla-
stry ,,stanowig terytorialne skupiska formalnie i nieformalnie powigzanych firm
producentéw dobr finalnych (towaréw i ustug), wyspecjalizowanych dostaw-
cow, jednostek ustugowych, tworzacych infrastrukture, dziatajacych w sferze

7M. E. Porter, Porter o konkurencji..., s. 246.
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komunikowania sie z rynkiem lub w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi
instytucji w okreslonych dziedzinach konkurujgcych miedzy sobg i wsp6tpra-
cujgcych”18 S. Szultka twierdzi, ze ,klaster to przestrzennie skoncentrowane
skupisko jednoczes$nie konkurujagcych i kooperujgcych przedsiebiorstw z sek-
toréw pokrewnych badz powigzanych ze sobg (w ramach tzw. fancucha pro-
dukcyjnego) oraz instytucji i organizacji powigzanych systemem wzajemnych
formalnych relacji opartych na tak zwanej trajektorii rozwoju (np. technologii,
rynkach zbytu itd.)”19 Podmioty funkcjonujace w takiej strukturze tworzg sys-
tem wzajemnych interakcji i wspotzaleznos$ci, ktéry wywotuje efekty synergii
i przez to przyczynia sie do rozwoju firm i przedsiebiorczosci lokalnej.

Wedtug A. Grycuka klaster ,,to geograficzne skupisko firm dziatajgce w po-
krewnych sektorach, ich dostawcow oraz innych organizacji (stowarzyszenia
branzowe, o$rodki wiedzy jak uczelnie wyzsze oraz centra naukowo-badawcze)
wspétpracujacych ze sobgw procesie produkcyjnym iw tafncuchu tworzeniawar-
tosci, pomiedzy ktdrymi istniejg powigzania sieciowe i dla ktérych cztonkostwo
w gronie moze by¢ waznym czynnikiem wptywajacym na indywidualng konku-
rencyjnosé”2

D. Hertog pisze, ze ,klastry to grupa firm, ich dostawcow, klientow oraz
osrodkéw wiedzy (uczelnie wyzsze, jednostki badawcze, firmy konsultin-
gowe) posiadajgcych komplementarne kompetencje oraz uczestniczgcych
w jednym fancuchu tworzenia wartosci (procesie produkcyjnym), ktérych ce-
lem dziatania jest poprawa jakosci proces6w oraz débr finalnych. Moga one
tworzy¢ miedzy sobg powigzania sieciowe umozliwiajgce dyfuzje innowacji
i wspolne rozwijanie nowych technologii”2l S. A. Rosenfeld uwzglednia w defi-
nicji klastra pojecie geograficznego skupiska firm dziatajgcych w pokrewnych
sektorach, kooperujgcych lub w inny sposéb powigzanych ze sobg lub tez $wiad-
czacych wobec siebie komplementarne ustugi i korzystajgcych z tej samej infra-
struktury, a takze wyspecjalizowanych dostawcow.

Operujg one na tym samym (lokalnym) rynku pracy, napotykajgc w swoich
dziataniach na podobne szanse i zagrozenia22 A. Grycuk klasyfikuje spotykane
w literaturze przedmiotu definicje klastréw w nastepujace obszary tematyczne:

- konkurencja - zjawiska konkurencji i kooperacji (czesto analizowane tgcz-

BE. Skawiriska, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw..., s. 91.

9 S. Szultka [i in.], Klastry. Innowacyjne wyzwanie dla Polski, Gdansk 2004, s. 10.

DA. Grycuk, Koncepcjagron w teorii ipraktyce zarzadzania, ,,Organizacja i Kierowanie” 2003, nr 3.
2LP. Den Hertog, E. M. Bergman, D. Charles, In Pursuitoflnnovative Clusters, referat na konferencje
,,Measuring and Evaluating Industrial R & Dand Innovation in the Knowledge-based Economy”;
Taipei, sierpiefi 2001.

2S. A. Rosenfeld, Bringing Business Clusters Into The Mainstream ofEconomic Development, ,,Eu-
ropean Planning Studies” 1997, Vol. 5, No. 1
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nie) pozwalajg na osigganie przez uczestniczace w klastrze firmy efektow syner-
gii oraz wzmacniajg ich potencjat innowacyjny,

- koncentracja sektorowa; uczestnicy klastru czesto pochodzg zjednego lub
kilku pokrewnych sektoréw,

- koncentracja geograficzna; blisko$¢ firm sprzyja dyfuzji innowacji, wspot-
pracy oraz nawiazywaniu i podtrzymaniu kontaktow miedzy partnerami,

- specjalizacja; cechg charakterystyczng znacznej liczby klastréw jest obec-
nosc¢ duzej grupy wyspecjalizowanych firm, co sprzyja podnoszeniu efektywno-
$ci dziatania tych firm, wzmacniajgc jednocze$nie potrzebe wspétpracy i budo-
wania sieci powigzan kooperacyjnych,

- wspotzaleznos$¢; pomiedzy uczestnikami klastra zachodzg dynamiczne inter-
akcje, ktorych jakos¢ i intensywnos¢ warunkuja sukces ekonomiczny klastraz3

Zdobycie trwatej przewagi konkurencyjnej przez firmy skupione w klastrze
jest mozliwe przede wszystkim dzieki zdolnosci do przedsiebiorczosci i inno-
wacji produktéw, procesow, technologii, organizacji i rynku wynikajgcej ze
Srodowiska biznesowego. Trwala przewaga konkurencyjna wynika z kapitatu
ludzkiego i procesdw przez ludzi animowanych, wiec jest najtrudniejsza do od-
tworzenia. Sitg sprawczg dynamiki klastrow jest firma przedsigbiorcza, ktora
charakteryzuje sie nastepujagcymi cechami:

- rekonstruuje rynek i produkt,

- identyfikuje mozliwos$ci rynkowe, tzn. szybko wdraza nowe produkty i za-
rzadza technologia,

- rozwija zdolnosci produkcyjne, tzn. szybko wdraza nowe produkty i zarzg-
dza technologig,

- rozwija nowe produkty (product design),

- ciggle usprawnia proces i poszukuje doskonatosci wykonania4

Firma przedsiebiorcza wymusza posrednio powotywanie nowych organi-
zacji obstugujacych firmy w klastrze (zaplecza dostawczo-odbiorczego $rodo-
wiska biznesowego i naukowo-instytucjonalnego). Wokét niej tworza sie nowe
0 podobnej specjalizacji, lecz technicznie zréznicowane. Powoduje to powsta-
wanie tzw. systemow otwartych jako najnowoczes$niejszych systemow pro-
dukcyjnych opartych na wiedzy. To z kolei ksztattuje zdolno$é do specjalizacji
1r6znorodnosci, a tym samym do proceséw innowacyjnych firm, gdyz kombi-
nacja technologii prowadzi do nowych jej zastosowan. W ten sposéb rozwija-
ja sie regionalne zdolnos$ci technologiczne wzmacniajgce dyfuzje technologii.
E. Skawinska pisze, ze ,,innowacyjnosc¢ regionalna odnosi sie do proceséw, ktére
nie tylko uruchamiajg dynamike wzrostu gospodarczego, lecz takze zmieniaja jej

ZBA. Grycuk, Koncepcja gron..., s. 4-6.
2E. Skawiniska, Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw..., s. 93.
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ksztatt poprzez proces specjalizacji. Taka kombinacja technologii ksztattujgca
innowacyjnos¢ nie jest mozliwa w pojedynczej firmie czy w przedsiebiorstwach
terytorialnie rozproszonych z powodu szerokiego zakresu: potencjatu techno-
logicznego, badan wzmacniajgcych kreatywnosc¢ i transferu innowacji”a

Czynnikiem silnie wptywajacym na rozwdj firm dziatajgcych w klastrach jest
powstawanie lub przenoszenie si¢ na teren klastra przedsiebiorstw dziatajagcych
w branzach pokrewnych lub $wiadczacych ustugi dla przedsiebiorstw dziataja-
cych w klastrze. Mozliwo$¢ wspotpracy, nasladowania czy zawierania sojuszy
miedzy firmami prowadzi do wzrostu efektywnosci wykorzystania istniejgcych
czynnikéw produkcji. Istnienie wielu potencjalnych partneréw i kooperan-
tdw jest przyczyng wiekszej pionowej dekoncentracji procesu produkcyjnego.
Wystepowanie duzej liczbhy podmiotéw danej branzy prowadzi do pionowej
dezintegracji procesu produkcji, a zarazem wzrostu rentownos$ci dziatalnosci.
Tworzenie sie kapitatu spotecznego (wzrostu zaufania do partneréw) w danej
lokalizacji, co nastepuje na skutek czestych formalnych i nieformalnych kon-
taktow zaréwno pomiedzy pracownikami réznych firm, jak i przedsiebiorcami,
prowadzi do obnizki kosztéw transakcyjnych.

W zrost poziomu zaufania w powigzaniu z wystepowaniem licznych pod-
miotdw (wzrost prawdopodobienstwa wystgpienia interakcji) powoduje szyb-
szy przeptyw wiedzy miedzy uczestnikami danego klastra. Przyczynia sig to nie
tylko do szerszego zastosowania nowych mozliwosci technologicznych, r6znego
typu uprawnien czy wykorzystania nowych mozliwosci rynkowych, lecz takze
do zwigkszenia zasobu specjalistycznej wiedzy dostepnej dla wszystkich orga-
nizacji dziatajgcych w klastrze. Ograniczenie niepewnos$ci odnosnie do kierun-
kow dalszego rozwoju technologicznego produktu czy popytu jest wynikiem
wspoétpracy miedzy organizacjami w klastrze. Umozliwia to uwzglednienie szer-
szego zakresu czynnikéw (minimalizuje ryzyko pominiecia istotnego czynnika)
odpowiedzialnych za komercyjny sukces nowych produktow czy technologii.
M. E. Porter korzysci uzyskiwane w wyniku funkcjonowania klastrow wydziela
wokot trzech grup:

1 Zwiekszanie wydajnosci firm nalezacych do klastra. Wystepuje tutaj do-
stepnos$¢ wyspecjalizowanych naktadow i pracownikéw dla miejscowych firm.
tatwiejszy dostep do informacji (np. rynkowych czy technicznych). Poprawia
sie znacznie komplementarno$¢ takich dziatan firm, jak: lepsze kojarzenie na-
ktadow, efektywniejszy podziat funkcji miedzy firmami, komplementarno$¢
oferowanych produktéw, wspélne dziatania marketingowe. Dzieki klastrowi
rosng powigzania firm z otoczeniem (np. z uniwersytetami, szkotami, samo-
rzagdem), zapewnia to dostep do kadr, wymiane wiedzy i wdrazanie innowacji

Slbidem, s. 94.
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z jednostek badawczych. Wystepowanie w klastrze wielu pokrewnych firm za-
checa samorzady terytorialne do wyspecjalizowanych inwestycji w infrastruk-
ture, oswiate, informacje, targi branzowe. To spowoduje powstanie nowych
czasopism specjalistycznych, osrodkéw szkoleniowych, centrow ekspertyz itd.
Natomiast wystepowanie rywalizujgcych ze sobg firm zmusza je do ciggtych
poréwnan, podnoszenia efektywnos$ci, obnizki kosztéw kontroli efektywnosci
pracownikéw (tatwiej jest sprawdzi¢ ich wydajnosé - porownujac do sasiedniej
firmy). Firmy funkcjonujace w klastrze nastawiajg sie na dtugookresowa wspot-
prace ibardziej dbajg o swdj wizerunek.

2. Zwigkszenie zdolnosci do innowacji i przedsiebiorczosci. Odbywa sie na
kilku drogach, m.in. firmy wzajemnie sie obserwuja, w ten sposob podpatruje
sie nowe, efektywne rozwigzania stosowane w firmach sasiednich. W ten spo-
s6b kazda innowacja dyfuzuje duzo szybciej. W firmach funkcjonujacych w kla-
strze nacisk konkurencyjny jest duzo silniejszy. Wynika stad potrzeba innowacji
i ulepszen, ktére datyby przewage nad firmami sasiednimi. Potrzeba innowacji
jest duza, firmy ciggle sie doskonalg i specjalizujg, poszukujgc nowych nisz ryn-
kowych. Rozwdj innowacji w firmach klastra jest mniej kosztowny, firmy czesto
wzajemnie uzupeiniajg sie przy wdrazaniu innowacji. Natomiast dyfuzja inno-
wacji i wiedzy jest duzo szybsza dzieki wspétpracy, bezposrednim kontaktom
firm, wymianie doswiadczen, przeptywowi pracownikéw, pomystow itd.

3. Tworzenie nowych firm. Proces tworzenia nowych firm umozliwia: fa-
twiejsze wejscie na rynek (nizsze koszty oraz lepsza informacja), tworzenie sie
,0dpryskow” firm, przycigganie nowych firm z sektoréw pokrewnych oraz firm
uzupetniajgcych®

Z punktu widzenia catej lokalizacji powyzsze korzysci przynosza zwiek-
szone zyski, podwyzszenie eksportu, szybszy wzrost gospodarczy, zwiekszenie
produktywnosci.

Funkcjonowanie klastra moze rowniez prowadzi¢ do pojawienia sie efektow
negatywnych, ktére potencjalnie moga przewazy¢ nad efektami pozytywnymi.
Do negatywnych efektow klastra mozna zaliczy¢ konsekwencje nadmiernej
koncentracji dziatalnosci gospodarczej oraz ludnos$ci na ograniczonym teryto-
rialnie obszarze. Nadmierna koncentracja moze doprowadzi¢ do pojawienia sie
negatywnych efektéw zewnetrznych, wynikajagcych miedzy innymi z rosnacego
zanieczyszczenia czy zattoczenia infrastruktury. Tym samym diugookresowe
koszty spoteczne zwigzane z funkcjonowaniem klastra mogg sie zroéwnac lub
przezwyciezy¢ korzysci spoteczne. Koncentracja dziatalno$ci wywotuje wzrost
cen dzierzawy ziemi i nieruchomosci, co nie pozostaje bez wptywu na konku-

B M. E. Porter, Porter o konkurencji..., s. 265-281; K. Olejniczak, Apetyt na grona?Koncepcja gron
oraz koncepcje bliskoznaczne w teorii ipraktyce rozwoju regionalnego, ,,Studia Regionalne i Lokalne”
2003, nr 2, s. 62-63.
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rencyjno$¢ cenowag organizacji funkcjonujgcych w klastrze oraz jego najbliz-
szym sasiedztwie. Wraz z postepujagcym wzrostem skali oraz zakresu klastra
moga sie pojawi¢ problemy z koordynacjg dziatan, podejmowaniem decyzji klu-
czowych dla catego klastra oraz zaburzenia w przeptywie informacji. S. Szultka
pisze: ,podmiot koordynujacy dziatania klastra powinien dazy¢ z jednej strony
do ograniczenia negatywnych efektow zewnetrznych (ograniczenia kosztow
spotecznych zwigzanych z rozwojem klastra), a z drugiej - starac sie ograni-
czy€ narastajgce z czasem wewnetrzne negatywne efekty rozwoju systemu, aby
utrzymac konkurencyjno$¢ systemu jako catoSci”Zr.

Podsumowanie

Korzystna jako$¢ srodowiska lokalnego sprzyja wzrostowi konkurencyjnosci
i rozwoju przedsiebiorczosci. Sformutowanie szczegdtowego okreslenia kate-
gorii, jakg jest przedsiebiorczos¢, wydaje sie by¢ mozliwe dzieki uwzglednieniu
Scistego zwigzku pomiedzy traktowanie tej kategorii jako cechy i jako funkcji.
Funkcjonujg lokalne i regionalne srodowiska przedsiebiorczosci, ktére sg wyni-
kiem wspotdziatania sektorow prywatnego, publicznego i non profit oraz two-
rzenia racjonalnos$ci przedsiebiorczych zachowan przedsiebiorstw na rynku.
Wymagajace srodowisko lokalne stanowi impuls do wzrostu przedsigbiorczosci
i efektywnosci ekonomicznej gospodarowania przedsiebiorstw, a tym samym
do uksztattowania lepszej pozycji konkurencyjnej na rynku globalnym. Korzyst-
na jako$¢ srodowiska lokalnego sprzyja powstawaniu skupisk - firm klastréw
(clusters). Zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej przez firmy skupione
w klastrze jest mozliwe przede wszystkim dzieki zdolnosci do przedsiebiorczosci
i innowacji produktow, procesow, technologii, organizacji i rynku wynikajacej
ze Srodowiska biznesowego.
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Quality of local environmentin entrepreneurship development competitive supe-
riority of enterprises

The article shows a review of entrepreneurship conceptions and defines conditions of its
development.

Furthermore, the influence of local environment quality on competitiveness growth
and company entrepreneurship development are discussed.

It is emphasized that there are local and regional entrepreneurship environments
which constitute the result of private, public, non-profit sectors and creating the ratio-
nality of entrepreneurial behaviour of companies on a market. Clusters are presented in
a similar way - as a means of competitiveness growth and the development of entrepre-
neurship of enterprises.

Getting the constant competitiveness superiority by companies gathered in a cluster
is possible mainly due to the ability to entrepreneurship resulting from business envi-
ronment.

45

chodynski.indb 45 e 2008-01-14 11:13:46






Magdolna Laczay

The term social mobility in 20thcentury
Hungary. With special attention on
the mobilisation of the Szabolcs elite
at the change of regime in 1989/1990

The term social mobility

In sociology, the »motion« among the various positions fulfilled in the social
hierarchy in social space is called mobility. This »motion« can be connected
with the shifting in geographical space, too (migration, segregation). Ifthe chan-
ge takes place within one life career, we can speak about intragenerational mo-
bility, and if it occurs in relation to the parents' position, then we refer to in-
tergenerational mobility. Getting into a higher or lower social status is upward
or downward mobility. The expression circular mobility indicates the situation
when only certain individuals are mobile, but the structure of society basically
remains unchanged. Structural mobility refers to situations when the structural
transformation of the society whirls the crowds - perhaps in a way that nearly
everyone is upward mobile, but the relative status of its new group compared
to the others is the same as the earlier one's. Mobility may take place in various
dimensions (property, income conditions, occupation, prestige, culture, etc.).
Generally, in modern societes the channel of cultural mobility is the narrowest
one: for the most part, a parent possessing greater »cultural capital« (this can
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usually be assessed with higher qualifications) is able to place his or her child at
a beneficial mobility career.l

The encyclopaedia edited by the Hungarian Academy of Sciences provides
information on nearly all versions and relations of social mobility, but it rather
aggravates than eases our situation when we would like to resolve the task un-
dertaken in the title. Besides sociologists, social historians have also dealt with
methodological issues aiming to thoroughly reveal social stratification for the
science in numerous studies in the past decades. The questions to be answered
have made both the quantitative and qualitative methods reasonable. From the
French Annales School through the influential elite researches carried out by
Bordieu, plenty of endeavours and results have also been born in the research
of the Hungarian society. W hat is more, in the meantime, a generation shift
among the researchers occurred, but in my opinion the studying of social mo-
bility still has no such methodology assuming multidisciplinarity that is able to
entirely describe the continuously changing effects. Let us take some areas to
be studied.

The stratification of the society can be drafted according to different dimen-
sions. Thus, one can analyse stratification by the occupational position, educa-
tion, income, property, life conditions or manner of life, etc. The most frequen-
tly used stratum-creating factor is occupational position. Its distinguished role
is based upon the fact that the position in social labour division is usually asso-
ciated with a well-definable material situation. However, the relations between
the occupational position and other stratum-creating factors very often gain
ground only through numerous mediating factors. Furthermore, it also occurs
that the situation ofa certain group ofastratum in a favourable condition signi-
ficantly differs from the entirety of the stratum. Consequently, each stratum is
characterised by a most complicated internal distribution.2

In the 20thcentury , however, the internal changes in the Hungarian society
were not only affected by an internal organic development but plenty of poli-
tical changes, too, which were related to international events changing the sy-
stem and in several cases the fortune. The century was nearly exactly halved
by our enforced affiliation to the two great-power systems, during which other
significant social changes took place.

While the turn ofthe 19th-20thcentury was often referred as the "bright pea-
cetime” by historical literature, this period, for instance, brought great impove-
rishment in Szabolcs County: mass emigration to America started, small farms
gotruined, landlordism evolved; thus, in this case mobility is connected to emi-

1Magyar virtualis enciklopedia, Google.hu.
2Magyarorszag a XX. szazadban/Retegzodes, social mobility (Mozilla Firefox).
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gration.3 Therefore, it is hard to speak abut the rise of the middle classes in
aregion where some 50% ofthe population had been related to agriculture until
the 1950s, and the agrarian reform in 1945 only strengthened the small plot
agriculture. Then came the Rakosi Era as a shock effect, whose "colossal” results
were presented by the press and political reports; still, the internal structure of
the society experienced the collectivising of agriculture, the kulak persecution,
the poverty, etc. rather as a severe trauma, while the internal transformation
was characterised by strong changes in both the occupational structure and
the migration. The fate of Pelikan Comrade, a common man in the film entitled
W itness (Tanu), is satiric but a source of great value, and similar sources could
be eternised by the oral historians, the makers of documentaries, similarly to
the young people who have patience and courage to listen to the elderly in their
family. Actually, this is an especial task also because many people do not want
to speak about this or are so subjective that it is difficult to determine the source
value. However, the mentality may assist in understanding the value changes
that this generation has undergone.

Methodological approach of mobility
Is human memory a source?

According to Albert Szentgyorgyi, two fundamental disciplines should be tau-
ght: history and natural sciences4 In his opinion, the knowledge of arts, religion,
settlements, ages, and peoples also belong to historical studies. This may serve
as the basis for the integration of the knowledge, which presently separates the
results of ethnography, folklore, sociology, demography, psychology, ethics,
religion and civilisation from each other, as well as political, administrational,
economic, military and technological history. When we present a life career,
these co-exist with the given persons.

W hen analysing diaries and memoirs, we regard human memory as a source
and compare it with other sources. How can an interview letting the intervie-
wee speak freely become an authentic source for the researchers listed above
if we do not plan our questions in advance or do not assess the interviewee's
opinion with the elective method?

W ithout aiming to minify the significance of these methods, | would like to
highlight that it is the commonly known career changing subjectivity of the 20th
century that most proves the complexity of human life. Perhaps the on-coming
generation will not be able to imagine what the double ethics general in most

3M. Laczay, Az agrarszocialista mozgalom szabolcsi sajatossagai, Rendi tarsadalom, Polgari tar-
sadalom 3. sz. kotet, Salgotarjan 1989.
4A. Szentgyorgyi, Az eletjellege/Gyorsulo ido, Budapest 1973.
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part of this century actually meant. Those who used to regard the exercising
of religion as class-alien and possibly stigmatise others for this started to go to
masses, confessions, services, were baptised and emphasised their religious af-
filiation. The experience also reported by Istvan Bibo is even more cruel accor-
ding to which the rootless Hungarian Nazis joining this group for momentary
interest applied for their admission to the Communist Party when the Soviet
Army appeared. On family conversations | have heard about several people who
avow themselves both partisans and resistance fighters, and it is even possible
that they acted accordingly. It is less appealing, however, when a person retur-
ning back from the Russian captivity became a powerful party secretary, and
after the change ofregime in 1989-90, he requested asupplementary pension for
being politically mired. However, this could be the subject of an analysis of a dif-
ferent aspect, namely, it arises the question of loss and transformation of value.

The paper-base documents filed and protected traditionally are replaced by
electronic registers, whose protection we still reasonably doubt: the long-play-
ing records and singles were replaced by data recorded on metal in computers,
and the exchangeable memory units that can easily be deleted. Important mat-
ters are decided through telephone calls, via e-mail, whose authenticity may be
questioned even if the electronic signature has already been invented. On the
other hand, this apparent freedom and independence have made communica-
tion very open since it has become easily tappable and changeable. Therefore,
we should endeavour to get to know new sources and methods, and in certain
cases we should summarise and analyse the results of allied disciplines.

Besides the apparent changes, it is essential that we consider one more
aspect. From the mid 1980s to the early 1990s, the essay by Francis Fukuyamag
according to which we have reached the end of history, has become nearly po-
pular literature.

There were people who thought that at the turn of the millennium life on
earth would come to an end, the Apocalypse would start, but the above histo-
rian rather meant the extinguishing of the great ideologies that had been able
to operate systems by ranking the people in order. Of course, communication
becoming interethnic has induced various reactions. Some confided in a blissful
state that a social formation largely suiting the human living had been establis-
hed, and thus the combination of democracy and market economy needed only
slight refinement in lieu of the great conflicts.

51. Bibo, A magyar demokracia merlege, [in:] Valogatott tanulmanyok 1945-1949, masodik ko-
tet, Budapest 1986.

6 F. Fukuyama, A tdrtenelem vege es az utolso ember, Budapest 1994. Tanulmanya azonban mar
1989-ben megjelent magyarul is a VValosagban.
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By today, we have already realised that neither the welfare states nor the
democracies living in relative peace may feel safeness since the world struggles
with numerous global problems. September 11 and the following explosions in
Madrid, London, the kamikaze attacks undertaking personal war jeopardise the
safety of all of us.

A question may arise: should we interpret our present according to the fu-
turology? Particularly, should we make researches according to the possible qu-
estions ofthe science of future?

In his book entitled The Thousand-Faced I, Elemer Hankiss specifies several
possible aspects7. For instance: is it impossible to decide in the present status
of the world whether we are progressing towards a new world order or chaos.
Can we anticipate peace, security or uncertainty in the next decades? Will the
evolving of the global world continue, or will certain continents, states tear out
of this process? Can we expect closed or open societies?

At present, isolation is also reasonable, but then the adjacency or conflicts of
the different civilisations, cultures and peoples become more probable in lieu of
the multicultural world. Will the consumer society break the traditional civilisa-
tion? Today either variation is conceivable yet, and we have somehow negative
and acceptable signs.

It would probably be a mistake to believe that the world would change si-
gnificantly, but as the ideas and styles of living changed in certain periods, the
current processes can reinforce this, too.

The above mentioned work by Hankiss further dissects the self of the indivi-
dual, the human, then types and compares the possibilities. His vein of thinking
is determined by the value categories that he considers discoverable today and
on the basis of this he differentiates such mentality types that comply with the
possible future aggregation, but actually belong to the acceptable virtues of the
current period.

| principally quote the vision of the creative societies of them, where the
globalisation would slow down, the market economy would slightly get into the
background, people would pass decisions more freely regarding their own life,
the economic and political institutions would renew.

It is not specified how these creative energies get onto the surface (for this
reason, the model in Hankiss' book reminds me of the utopias), but in the po-
ssible future perspective appears the factor that has not always been able to
renew up to present: the man.

7E. Hankiss, Az ezerarcu en/Emberlet afogyasztoi civilizacioban, Budapest 2005.
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Generations and Elites

Social mobility presumes restricted research, but the frames of this essay, and
mainly the preparedness of the author is insufficient a monographic analysis. In
this theme, the lifework of Peter Robert should definitely be highlighted, who
presents the relation of origin and mobility, any considering the middle clas-
ses, through the studying of attitude and political preferences, he provides an
international outlook, t00.8As he states, the classic question of this issue refers
to the identity or difference between the father's and the child's occupation. To-
day it is also complemented by the comparison of the career-starting and later
occupational status (intragenerational mobility). Belonging to the opposite sex,
I assume that the mobilisation of women should be examined according to the
same system. However, it can be noted that women's mobilisation has nhume-
rous other dimensions, and researches and studies dealing with not only eman-
cipation have been born in the recent decade. As for the researchers, we must
mention Beata Nagy9 who presents a new attitude when writing about women
managers, stating that the style of women managers is neither better nor worse
but somehow different than that of men still being in a hegemonic position re-
garding their proportion.

Hereafter, | aim to concretise the father-child, that is, the intergeneratio-
nal and the intragenerational mobility by studying Szabolcs interview volumes.
When examining the different effects, | naturally followed the literary aspects.
The above-mentioned study carried out by Robert has focused on the following
aspects.

"In the casualty model following the descriptive analysis, we examined the in-
ducements ofthe mobility attitude in four steps. In step 1the objective mobility
variables (whether any shifting has occurred), in step 2 the variables concerning
social origin and occupation, in step 3 the demographic criteria, and in step 4
the status features were discussed. As for the per se effect of objective mobility,
the hypothesis was that the changing of the status influences the mobility atti-
tude. Beyond this, at intergenerational level the conversion from manual occu-
pations to intellectual occupations could increase the upward mobility feeling.
Supposedly, secession from agriculture caused a positive mobility attitude, but
the loss of the individual status exerted an effect in an inverse direction. As for
the intragenerational mobility, becoming a manager, intellectual and becoming
independent could enhance the feeling of upward mobility, since these chan-
8P. Robert, Social mobility es rendszervaltas, A kutatast az OTKA T29994 szamu projektje ta-
mogatta, es megtalalhato az Interneten, Google.hu.

9B. Nagy, Vezetoi stilusvaltas - noi vezetok a gazdasagi eletben, [in:] Metodologia, tarsadalom,
gazdasag/In memoriam Bertalan Laszlo, Kozgazdasagi Szemle Alapftvany, Budapest 2004.
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ges could make a person the “winner” of the change of regime. Nevertheless,
seceding/being pushed out of the labour market must have deteriorated the
mobility attitude. According to the hypothesis, the origin and the occupation
in 1989 have a negative effect on the mobility attitude and a positive influence
on the occupation in 1999. We assume that the subjective mobility attitude is
more favourable if an individual has started from a deeper level either at birth
or before the change of regime, or if someone has achieved a higher status.
Considering the demographic variables, the hypothesis shows that the feeling
of mobility is stronger in the case of men and persons living in larger towns or
cities, whose mobility possibilities were actually more favourable, too. As far as
the age is concerned, younger people probably have a more favourable mobility
attitude, but the effect is not linear, while the youngest perceive upward mobi-
lity to a smaller extent than the middle-aged. Higher qualification and income
presumably increase positive attitude related to mobility, too.”

According to the results, at the time of the change of regime mobility is ap-
parently low, one in every five persons changed their occupation, but the inacti-
ve (unemployed) appearing that time probably had a sconsiderable effect on this
process. As for the employees, mobility increases only to a small extent, 2/3 of
the people did not change their stratum. Nevertheless, in the case of the given
persons, upward and downward shifting can be deemed as more considerable.

“‘Admission to the managers, intellectuals is also of a larger proportion as
related to the father than to the position in 1989. Mobility of a relatively more
considerable rate could be observed between 1989 and 1999 in the field of be-
coming independent. However, secession from the managers, intellectuals is
not considerable at the time of the change of regime; moreover, in an interge-
nerational sense declassing was even of a larger proportion. Mobility between
1989 and 1999 actually appeared not in the form of occupational but labour
market movement. 12 percent of the sample were completing their studies in
1989 but were already working in1999. At the same time, one in every four or
five persons worked in 1989 but had stopped work by 1999. Most of them had
retired (two thirds of such pensioners are old-age and one-third are disability
retirees), and many had become unemployed or other inactives. As far as the
social-economic status mobility based upon the difference of the ISEI scores is
concerned, in relation to the father, only 10 percent of the interviewees were
immobile, and nearly two-thirds had achieved occupations of a higher status.
Atthe same time, between 1989 and 1999 three-fourth ofthe interviewees were
immobile in this sense, too, and this share falls below 60 percent only to a small
degree even ifwe consider only the employees working in both years. Although
our data show that on the basis of the objective occupational mobility the inter-
generational rise is far more probable than the mobility experienced during the
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ten years of the change ofregime, the rate of subjective mobility does not reflect
this difference. The feeling of immobility is characteristic of nearly one fourth
of the sample both from an intergenerational and an intragenerational aspect.
As compared to their parents, one-third of the respondents place themselves
higher on the ten-graded social scale, usually by 1 or 2 grades. The maximum
of upward mobility is 7 grades here (as compared to the possible 9). Contrary
to the objective mobility data, the feeling of the downward mobility compared
to the parents holds for over two-fifths of the sample. The feeling of descent is
stronger also regarding its scale. This is even more true for intragenerational
mobility. Nearly two-thirds of the interviewees placed themselves lower on the
ten-graded social scale in 1999 than in 1989, and many of them felt downward
mobility of more than 3 grades. The feeling of rise related to the period of the
change of regime is characteristic of only 15 percent of the respondents, with
arate of maximum 5 grades. The second step ofthe analysis aims to describe the
relations of the objective and subjective mobility"

These respondents experienced the change of regime as a depression, espe-
cially those who had changed their intellectual job to manual work, or those
former managers who had become subordinate employees. A considerable part
ofthe self-employed also deemed their status as a fallback, which presumes that
the great majority of the cases involved forced enterprises.

Other approaches would probably have brought other results, for instance,
in the case of studying incomes or political roles, but this would result from
another situation analysis.

In the emotional approach ofsocial mobility, it is indispensable that the atti-
tude ofthe earlier decades plays a role, as Tamas Kolosilstated as follows:

.---in the world political movements were built, revolutions were fought, po-
ssibly people were killed in the name of equality; still, anew thought was born by
this: the equality idea restricting performance and basically the equality idea ma-
king development impossible was replaced by the idea of equal opportunities”

Obviously, the openness of the society can be assessed on the basis of how
the occupation of each generation differs from each other, and in what aspects
this means a change of structure for the entirety of the society, but this could
mean a real challenge to only the methodology of the studies in my opinion,
since we should much rather pay attention to the external effects during these
decades, as the mobility pressure can be an external pressure, too. (For instance,
in the agriculture the effects of the co-operative organisations LM).

Nevertheless, the real changes have taken place and can come into view by
the examination of a larger period, when the capacities and opportunities affect

DT. Kolosi, A social mobilityforrasai, Elhangzott a Mindentudas Egyetemen.
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not necessarily the given people but all of their systems of relations that can
be taken into account. As it has already been mentioned when discussing the
methodological problems, the complex mobility model presumes interdiscipli-
narity. | have primarily found references to this in the elite researches.

The change of the elites and their role in the local societies
ofthe millennium end

In recent decades many have discussed about both the elite and the change of
regime. Who had what kind of role in the change of regime? W hat is the elite,
who are its members? Many people suppose that the members of the elite are
vested with the decision authority, and have power, influence, income, recogni-
tion, high reputation and generally erudition. Accordingly, we can distinguish
a political-power, economic, cultural and scholarly elite. The elite is able to co-
nvert the goods possessed in the listed fields such as material assets, knowledge,
culture, power and relations into each other.

Let us return to our basic question: what elite or elites had a role in the pre-
paration of the Hungarian change of regime in 1990?11 As for the elite of the
late Kadar Era, the political-power elite, fulfilling the determining positions of
political life in the party and state bureaucracy, evidently possessed the greatest
power and influence.

Another large group ofthe then elite comprised the economic elite including
the managers ofnational large companies and the largest co-operatives. Moving
and transfer between the political and economic elite was considerable, a high
position fulfilled in one field meant an entry to the other field.

The status of the cultural elite is somehow different: among them, those ac-
cepted or “just” tolerated by the state, possibly the condemned, who are still
excellent owing to their performance, were basically interested in the public
acknowledgement of their elite status.

The status of the scholarly elite is also similar - they were recruited from the
excellent members of the academic life and higher education and aimed to ob-
tain recognition of their elite status or a high position in another field owing to
their outstanding individual accomplishment. Another elite group of a special
position was the so-called “dissident intellectuals,” covering individuals openly
undertaking the criticism of the system and the entailing retorsions. The co-
urageous but small group of the ,,dissident intellectuals” itself would have been
insufficient to prepare for and complete the “change ofregime”in the late 1980s.

1 M. Laczay, Ezredfordulo, sorsfordulo, korszakvaltas, [in:] Ezer ev, ezer ember, A Szabolcs-Szatmar-
Beregi Almanach 1-10. kotetenek milleniumi gyujtemenyes kiadasa, Szerk. Esik S., Nyfregyhaza
2000.
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In parallel, a considerable generation change occurred among the political-po-
wer and the economic elite in the mid 80s, which was one of the demonstrable
prerequisites of the political change of regime.

The younger generation is well-educated, more qualified politically and more
open-minded.

In the last two decades of the last millennium, numerous events shocking
the world occurred, which inspired the researchers in both the economy and
the political life to analyse the emerged situation and find a solution for the
society. The debates and researches, which first inspired the scholars with poli-
tical, economic and social participation, were also launched at the highest level,
on the Hungarian Academy of Sciences. The global risk of economic collapse
was not system-specific, but the acknowledgement of the crisis also made us
wait. Consequently, the debate focused on whether reform or change of regime
is necessary in Hungary.

One cannot ignore that although the top meetings of the two super-powers
assessing each other changed the whole world, but the Soviet Union was still
strong enough to prevent the change within the Socialist camp by force of arms
for a while.

However, the policy of Gorbachov opened a new perspective for the Hunga-
rian political elite announcing the re-evaluation of the recent past. Therefore,
the Hungarian change ofregime was in temporal and spatial synchrony with the
world events.

The regional studying of the Hungarian society may provide an answer to the
guestion who participated in the change of regime in what manner, and what
elite they belong to. However, this research tracing back to the individual must
necessarily cover the widest social stratum possible, where the interviewees an-
swer the questions without hiding their identity, in accordance with their own
scale of values. In this way representing who saw their role in the last decade
and how, what they considered a value, where they came from and what they
set as an aim.

In the survey made on the basis of over athousand interviews, the following
aspects are identical:

- what is their family background like?

- what is their educational background like?

- according to their former employment, did they belong to any elite group?

- what family, local traditions do they consider important for themselves?

- what religious values were kept in the family, do they belong to any deno-
mination?

- what was their or their family's earlier political persuasion, where do they
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belong to now?

- who belong to the circle of their friends?

- what are their favourite free time activities?

Each subject agreed with the replies that were published in portrait volumes
on the society of Szabolcs-Szatmar-Bereg County. Among them, the author se-
parately studied those pursuing agricultural activities and made the following
statements:

"Therefore, the question is who constitute the elite of the agriculture after
the change of regime. Today, we can already distinguish two groups during the
surveys. The first group covers the managers who could establish their property
during the privatisation, their expertise was generally guaranteed by their uni-
versity or college degree, and they had wide-ranging professional relations. The
most effective farmers were nominated for the first co-operative president. La-
ter on, when the party committee nominated, a large part ofthe brigade leaders
came from the family ofjudges, lay elders, who nearly all provided education for
their children. In the 1980s they became those sectoral leaders, presidents who
had completed a secondary vocational school, college or university, and later
on, during the privatisation most of them, taking advantage of their advantage,
became entrepreneurs. Only few could be successful in this way, but today they
belong to the local economic elite. Roughly, they are those fifty-year-olds who
started their career in the successful period. The other group is ceding from the
children of the old farmer families attached to the soil on the basis of earlier
traditions. They sent their children to school, or possibly started to work in
another sphere, but after losing their job, they returned to the occupation of
their parents. Generally, the regained land, the severence pay of former work-
places and their adaptability evolving thanks to their higher qualifications gave
a stimululs for the restart. Today this stratum gradually cedes, they provide the
background for the local governments, and it can be observed that they pro-
vide education for their children in an agriculture-related field. In both cases,
the fact, which is not really appriciated yet, can be highlighted that both gro-
ups consist of people of higher qualifications, both groups have a professional
tradition, a prestige and affect the public life in the given village or town. They
comply with all the characteristic features that we applied to describe the elite
realising the change ofregime in national and international relations. Therefore,
we assume that the same processes took place in the smaller regions than in the
national and international economic, political, social life. Thus, in accordance
with the national events, the county had its own characteristics"

Obviously, the differences ofthe local change ofregime do not always coinci-
de with the national tendencies of wider and greater importance, influence, but
the features can prove what subjective factors exert an effect, what deep roots
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foster the apparently accidental events. Furthermore, such changes occur that
the author studying the portraits in the volume has summarised as follows:
“..having read the thousands of walks of life continuously recorded in the
past years, we can make statements that must be investigated and proved by
the science. Such, perhaps not only hypothetic, theses may be determined af-
ter reading the volume. The transformation of the office elite does not entail
a complete change of the staff, the former managers of the local bureaucracy
are reelected in a large proportion. The changing of the power (party) relations
is of smaller significance in the local administration, the local managers adapt
themselves to the new conditions; however, non-profit organisations are formed
slowly. A considerable portion ofthe former managers of the economic appara-
tus had consolidated during the privatisation, while those who dropped out had
retired by today as aresult of the natural change of generations. A considerable
part of the unemployed made an attempt to improve their economic status as
forced entrepreneurs, and the number of the registered unemployed continu-
ously decreases. The proprietary structure had considerably changed, its dif-
ferentiating had probably taken place in a decade. The organisational structure
ofthe economy had differentiated, the managing elite of the economy gradually
approaches to other elite groups, particularly the political one. Expertise has
provisionally been devaluated, but efforts have been made to acquire high quali-
fications, which is conspicuously accelerated by the accession to the European
Union. Various information channels opened, which can directly be used by
the individuals (Internet, mobile telephone, stock exchange information, etc.),
thanks to which regionality is not a disadvantage but even it may connect the
rural areas into the various systems of the national and international life.
Maybe it would be worth also analysing the traditions that perpetuated the
political culture, the self-administrating systems of villages and towns, which
were also preserved by the democratism of the reformed churches in our re-
gion. Earlier we dared to quote only foreign authors as, for instance, Max Weber
was not suspicious, while making researches on the Hungarian feudal estates for
along time involved the risk that the researcher was qualified as reactionary.
Nevertheless, it is worth looking back on the past since the descendants of
the former squireens owning one mansion, the children ofthe emancipated serfs
already knew what a legal revolution was like, what compensation meant, what
risks the reallocation, the mortgage involved, why those heading for America
undertook “migrant work’; how they could survive the wars, the discrimina-
tions.
This everyday historical mind descended in the manner of living, the entre-
preneurial drive, and it was preserved by the school-teachers, the people leav-
ing the village, the determining farmers, merchants, clerks of their villages. Tis
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inheritance that is the most difficult to describe are suggested by the names
recurring in the villages and towns, the degrees ofrelationship, the set aims, and
other manifestations of attachment to the place.”
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Braterstwo i ekonomia. Henryk Kamienski

Koncepcja braterstwa i ekonomii: wielkich wartosci i gospodarczej racjonal-
nosci, ,,cztowieka godnego” i ,,cztowieka zadowolonego’, przedstawiona przez
Henryka Kamienskiegol, byta wyrazem romantycznego rozdarcia miedzy po-
chwatg agrarnej, bukolicznej Polski a oferowang przez rozwinietg Europe wi-
zjg spoteczenstwa obywatelskiego. Problemy wynikajgce z tego zderzenia miata
zalagodzi¢ warstwa, ktdrej przeznaczono role tgcznika miedzy obecng epoka
a epoka nadchodzacg. Byto to pierwsze tak szeroko nakre$lone zadanie dla
warstwy, ktora powstata tylko w Europie Wschodniej i ktorg pdzniej nazwa-
no inteligencjg. Aby pokaza¢ nowatorstwo ujecia Kamienskiego, rozpoczne od
krétkiego omoéwienia rozwigzania wtasciwego gospodarce agrarnej, ktore byto
poddéwczas na ziemiach polskich powszechnie aprobowane, oraz scharaktery-
zuje gtowne cechy przemian na zachodzie Europy. Nastepnie przedstawie jego
przemys$lenia na temat ekonomicznego i moralnego aspektu braterstwa.
Sredniowieczny Kosciotwypracowat oparty na wspétczuciu i filantropii mo-
del wspolnoty ludzkiej, w ktérej wystepowali ubodzy i bogaci. Pionierski okres
chrzescijanstwa, kiedy ludzie rozdawali swe majatki i zyli w braterstwie, nie na-
streczat zbyt wielu probleméw ekonomicznych. Z biegiem czasu powstat jed-
nak problem bogatych ludzi, ktdrzy chcieli by¢ chrze$cijanami, ale nie za cene

1H. Kamienski, Filozofia ekonomii materialnej, Warszawa 1959 (w tekscie stosuje skrét FE oraz nr
strony - przyp. aut.).
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swych majetnosci. Kwestie te rozwigzat w krotkiej broszurze Klemens Aleksan-
dryjski, ustanawiajgc kanon myslenia o zwigzku bogatych i biednych. Powstata
komplementarna cato$¢, w ramach ktérej obie warstwy wymieniaty nawzajem
ustugi. Bogaty byt zobowigzany do $wiadczenia jatmuzny, a obecno$¢ biednego
byta niezbedna dla jego zbawienia. W ten sposéb narodzit sie kompromis mie-
dzy ubogimi abogatymi. Chwalono cnote umiarkowania, ganiono marnotraw-
stwo, a rejestr siedmiu grzechéw gtéwnych stanowit podstawowga wskazéwke
dla chrzescijanina. Cztowiek biedny miat mniej niz bogaty i jego konsumpcja
zalezata od umiarkowania w konsumpcji cztowieka bogatego. Bogactwo byto
rozumiane jako nadmiar.

Reformacja i OsSwiecenie odkryly prace i zaproponowatly nowy rodzaj
chrzescijanskiego braterstwa. Miejsce chrzescijanskiej mitosci blizniego opartej
na wspotczuciu i filantropii zajeta wizja cztowieka pracujgcego nad sobg i swo-
im majatkiem, zawarta w teorii predestynacji Calvina. OSwiecenie rozpoznato
nedze jako ubostwo natury i szukato recept na jej zmniejszenie. Smith, anali-
zujac zrodla ,,bogactwa narodow’, pokazat inny wymiar lockeanskiego zwiazku
miedzy wolnoscig ludzka a wiasnoscig - jako zwigzku, ktory przynosi boga-
ctwo. Praca, jej podziatiorganizacja oraz wtasno$¢ prywatna uznane zostaty za
zrédta bogactwa rozumianego jako dobrobyt. OSwiecenie sformutowato pakiet
zadan cywilnego panstwa i ujrzato w nim podmiot reform spotecznych. Naro-
dziny nowozytnej ekonomii utwierdzity nie tylko myslicieli, ale - co wazniej-
sze - politykéw w przekonaniu, ze mozna skutecznie polepszy¢ los biednych.
Przetom XVIII i XIX wieku przyniést nasycong socjalistycznymi ideami fizyke
spoteczng Saint-Simona, Fouriera czy praktyczne pomysty Owena wraz z ich
przepisami na dobrobyt.

Sytuacja Polski w epoce romantyzmu i powrotu nacjonalizmoéw byta wyjat-
kowa. Po XVIII-wiecznych zaborach i Kongresie Wiedeniskim, po nieudanej
rocznej wojnie o niepodlegtos¢ zwanej powstaniem listopadowym, gtownym
celem ludzi mys$lacych byto odzyskanie niepodlegtosci. Kleski oddalaty ten cel,
mogly zniechecaé, cho¢ jednoczes$nie z pewnoscia sprzyjaly dalekowzroczne-
mu mysleniu. Jednocze$nie zywa tradycja heglowska nakazywata odwotywac
sie do mechanizmow historii, sprzyjata checi znajdowania w historii wzorcow,
aby méc sie nimi postuzy¢ dla dobra przysztosci. Ten inzynierski scjentyzm za-
checat do idei socjalistycznych, do racjonalistycznego programu OS$wiecenia,
do siegniecia do idei niemieckiego romantyzmu Muellera i Lista.

Niemniej w przypadku Polski scjentystyczny program socjalistyczny nie na-
dawat sie do prostej adaptacji. Socjalizm i OSwiecenie mogty da¢ podstawowe
idee, ale program praktyczny nastreczat wiele trudnos$ci ze wzgledu na brak sity
spotecznej, ktéra miataby sta¢ za reformami; nie byto panstwa. Polacy znajdo-
wali sie w zdecydowanie gorszym potozeniu zpowodu braku niepodlegtosci, ko-
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niecznosci rozliczenia sie z przesztoscig i sformutowania planow na przysztosc.
Dlatego tez polscy ekonomisci nie mogli przyja¢ tak jednoznacznej postawy jak
miato to miejsce na zachodzie Europy. Nie byto mowy o ideologicznym wyborze
miedzy dwoma drogami rozwoju: trudnym dla robotnikéw - industrializmem,
a sprzyjajacym robotnikom - socjalizmem. Polscy mysliciele musieli zmierzyé
sie z problemami polskiej gospodarki, nie majac skonkretyzowanego adresa-
ta swych przemyslen, nie widzagc podmiotu reform spotecznych, co w praktyce
oznaczato konieczno$¢ znalezienia nowej formuty dla gospodarki agrarnej w in-
dustrialnym S$wiecie i przekonania do tej formuty szlachty.

Panstwo o silnych ideach republikanizmu szlacheckiego wiasciwie w dal-
szym ciggu istniato w postaci luznej federacji wiosek szlacheckich. Szlachcic byt
gospodarzem wiosek, swojej wioski czy nawet tylko ftanow, zgodnie z kodeksem
Napoleona uwazat je za swoja wtasnos¢, a wiec traktowat jg nowoczesnie. Fakt
ten sprzyjat separacji dworu i wsi. Szlachta zmieniata sie w panéw, a chtopdw
postrzegata jako robotnikow rolnych. Ten fakt mogt by¢ interpretowany réznie:
pozytywnie jako przejscie do wyzszej i pozadanej formy rozwoju, negatywnie
jako destrukcja dotychczasowej tradycji oraz jako etap, w ktdrym mozna jeszcze
wybraé droge rozwoju. | takie tez trzy odpowiedzi dali 6wczesni mysliciele.

W odmiennosci Polski pisarze zwigzani z tradycja sarmacka ujrzeli jej szanse
i site. Sarmatyzm dalej gtosit koniecznos$¢ kultywowania wytgcznie cnoty w ob-
rebie stanu szlacheckiego, a w chtopach widziat, w najlepszym przypadku, site
najemna. Pisarze oSwieceniowej proweniencji z aprobata witali w osobach zno-
wej szlachty biznesmendw, chtopom przeznaczajgc role podobng do roli w tra-
dycji sarmackiej. Dla romantycznych myslicieli lud stat sie warto$cig najwyzsza,
uosabiajacg site narodu; widziano w nich pomniejszg szlachte lub sgsiaddw.

Wiasciwie tylko jeden nurt romantyczny naprawde chciat pracowac na rzecz
przezwyciezenia separacji, chciat uratowa¢ wiez spoteczng wypracowang przez
system agrarny i ugruntowang przez chrzescijanstwo. Dla racjonalistéw kon-
tynuujacych mysl OSwiecenia separacja byta przede wszystkim separacjg po-
lityczng i ekonomiczng, dzielita na tych, ktérzy mieli dostep do wiadzy i tych,
ktorzy tego dostepu nie mieli; na tych, co byli wtascicielami i tych, ktérzy bedac
czynszowymi dzierzawcami, mogli ewentualnie startowac jako przyszli wiasci-
ciele ziemi w momencie, kiedy wykupig dzierzawiong ziemie.

Coraz bardziej widoczna separacja chtopow i szlachty wymagata zdefiniowa-
na na nowo ich rél spotecznych. Przede wszystkim nalezato znalez¢ odpowiedz
na pytania: czym jest szlachecka cnota, jakimi warto$ciami powinien kierowac
sie szlachcic? Odpowiedz: by¢ dobrym gospodarzem i obywatelem, ktory zna
swe ,powinnosci i nalezytosci’ (prawa i obowiazki), jakg daty doswiadczenia
Sejmu Czteroletniego i dyskusja z przetomu wiekéw nad kwestia wtoscianska
okazata sie niewystarczajgca, poniewaz znowu powracato rycerskie wezwanie:
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bi¢ sie o ojczyzne. Szlachcic miat by¢ obywatelem i rycerzem, a takze gospo-
darzem. Pokazanie nowoczesnego wizerunku gospodarza-rycerza wymaga-
fo przewarto$ciowania dotychczasowych przemyslen. Dyskusja nad kwestig
wioscianskg pokazata, ze i pan, i chtop zyskajg na wprowadzeniu nowych sto-
sunkéw na wsi, chwalono i separacje, i korzysci wynikajace z niej dla obydwu
stron. Zdaniem o$wieceniowej wiekszosci pienigdz miat oddzieli¢ pana i chtopa,
a jednoczes$nie sprzyja¢ ksztattowaniu sie postaw gospodarskich, sprzyja¢ usa-
modzielnieniu sie chtopa, bogaceniu sie obu stron. O$wieceniowi mysliciele do-
bitnie stwierdzali, ze postawy obywatelskie bedg ksztattowac sie spontanicznie,
a jedynym koniecznym rekwizytem potrzebnym do uobywatelnienia witoscian
bedzie przyszta wiasnosc.

Plan KoHataja, zaktadajacy uczynienie z Polski kraju obywateli-wtascicieli,
wymagat czasu, co najmniej kilku pokolen, ale okazato sie, ze tego czasu nie ma.
Obie strony, chtop ipan, nie byly jeszcze wystarczajgco przygotowane na zmiany.
W takiejsytuacjibardzowaznystawatsie problem warto$ciwyzszychiich zwigzku
z codziennosciag. Problem ten dodatkowo wzmacniata konieczno$¢ pozyskania
zwolennikéw dla sprawy niepodlegtosci Polski. Powstanie listopadowe, mimo
kleski, pokazato site szlachty i jej determinacje. Trwajacy rok opdr uzmystowit,
jak niewiele brakowato do zwyciestwa. Panujace nastroje, podsycane przez kul-
ture romantyzmu, sprzyjaty apelowaniu do honoru szlachty, sprzyjaty mowie-
niu o konieczno$ci poswiecenia, o koniecznosci ponoszenia strat materialnych
w imie wartosci najwyzszej - ojczyzny. Zatem w dyskusji pojawito sie miej-
sce dla nowych warto$ci. Tak oto do polskiej literatury i publicystyki wkroczyty
nowe kategorie, nieobecne w dyskusjach krajow rozwinietych. Byty nimi, maja-
ce niewiele wspdlnego z kapitatem i pienigdzem, poSwiecenie i braterstwo.

Najwazniejszym myslicielem polskim okresu miedzy kleskg powstania listo-
padowego a Wiosng Ludéw byt, ciagle jeszcze niedoceniany, Henryk Kamien-
ski. Pisat dla pana i dla chtopa. Dla szlachty przeznaczone byly Filozofia eko-
nomii materialnej ludzkiego spoteczefstwa (1843) oraz O prawdach zywotnych
narodu polskiego (1844); do chtopdw za$ Katechizm demokratyczny (1845).
Apelowat do rozsadku (Prawdy zywotne), rozumu i uczué¢ wyzszych (Filozofia
ekonomii) pana, pokazywat waznos$¢ ojczyzny oraz umiejetnie tagczyt budzenie
uczu¢ patriotycznych z poprawa sytuacji ekonomicznej chtopa (Katechizm de-
mokratyczny).

Myslenie Kamienskiego byto zdeterminowane przez jedng teze, szczegoélnie
widoczng w jego pamietnikach, ze nalezy za wszelkg cene odzyskaé ojczyzne.
Z tezy tej wysnut wniosek, ze podstawowg praca, jakg nalezy wykona¢ na rzecz
Polski, jest modernizacja spoteczenstwa. Aby unowocze$ni¢ spoteczenstwo
polskie, nalezy nauczy¢ jego cztonkow widzenia wtasnych celow materialnych
i przekona¢ do myslenia, ze bogactwo kazdego z nich zalezy od wzajemnej ko-
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operacji. W gospodarce, w ktérej kooperujg bogaty pan z bogatym chtopem,
praca jest wydajna, zasieg rynku duzy, a kraj z biegiem czasu nie tylko sie boga-
ci, ale i wzrasta duchowo. Taka sekwencje dziejow przedstawit w Filozofii eko-
nomii, gdzie wyzwolona praca, wspomagana wiasnoscia prywatna, bogaci ludzi
i prowadzi ich w wyzszy duchowo $wiat.

Z pewnos$cig zdawat sobie sprawe, ze jego wizja oznacza prace przez po-
kolenia i w tym pozornie nie wykraczat poza plan Kohttgtaja. Ale oprécz duszy
ekonomisty miat on, podobnie jak Marks, dusze rewolucjonisty. Rewolucjoni-
sta kazat mu wierzy¢ w moc powstania, w site sprawcza wojskowego nakazu
uwtaszczenia chtopdw i przyspieszonego wprowadzenia Polski na tory cywili-
zacji materialnej. Osobowos$¢ rewolucjonisty spowodowata, ze stowem wytry-
chem dla Kamienskiego stato sie ,braterstwo” Stowu, kojarzacemu sie wowczas
zbracig szlachecka, zapragnatnada¢ nowy sens. Cykl dziejow byt dla niego, bar-
dzo podobnie jak dla Marksa, podazaniem od wspélnoty agrarnej, przez wspol-
note materialng, do wspolnoty duchowej ,ludzi powotania”™ Inaczej méwiac,
cykl dziejow prowadzit przez dobrobyt materialny do dobrobytu duchowego.
Braterstwo po drodze zmieniato znaczenie: poczatkowo dotyczyto catego ludu,
potem jedynie elity szlacheckiej, by nastepnie zamieni¢ sie w petnie braterstwa.
Szczegdlnie interesowali go ludzie myslacy podobnie jak on, nazywat ich ,,ludz-
mi powotania’, przeznaczytim role elity spotecznej pracujacej na rzecz zblizenia
chtopdw i szlachty, zdolnej stworzy¢ nie tylko nowg Polske, ale i catkiem nowa
cywilizacyjna jakosc.

W idziat w nich nowoczesnych apostotdw. Zaproponowat nawet na okre-
$lenie ich dziatalnosci stowo ,,apostoli¢” Mozemy stwierdzi¢, ze Kamienski byt
pierwszym myslicielem polskim, ktéry wypracowat plan dziatania dla inteligen-
cji, widzac w niej pionierdw modernizacji, ktérych powotaniem byto dziatanie
spoteczne na rzecz braterstwa przez pokazywanie innym, zaré6wno panom, jak
i chtopom, jak sie wzbogacic.

Paradoksem w jego mysleniu byt fakt, ze ludzie niemotywowani przez swoj
interes ekonomiczny, czyli ,ludzie powotania’} mieli zaprowadzi¢ warunki dla
gospodarczego rozwoju. Byt to paradoks pozorny. W polskiej rzeczywistosci,
bez chocby czesciowej czynszowej lub uwtaszczeniowej reformy, trudno bytoby
przestawi¢ gospodarke agrarng (zjej dazeniem do autarkii) na gospodarke indu-
strialng (z jej dgzeniem do zysku). Praca edukacyjna takze nie mogta przynies¢
natychmiastowych rezultatow. Zatem elita, owi ,ludzie powotania’; otrzymali
od Kamienskiego zaszyfrowane podwdjne zadanie: pracy na rzecz uswiadomie-
nia szlachty i chtopéw oraz przygotowania powstania. Nie wiem, czy Kamien-
ski uznat, ze patriotyzm elity oraz wizja bogacenia sie w niepodlegtej Polsce to
warunki wystarczajgce dla powodzenia powstania, ale wiem na pewno, ze nie
znalazt nic wiecej, bo i nie mogt znalez¢.
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Autor Filozofii ekonomii wyr6znit trzy rodzaje Swiadomosci ludzkiej; pierw-
szy, doskonaty, to owa elita ,,apostolska”; drugi to ,,ludzie interesu” motywowani
ekonomicznie i zainteresowani poprawga swej sytuacji materialnej; i trzeci, czyli
ludzie o ograniczonej Swiadomosci wiasnego interesu. Tym ,,gatunkom” Swia-
domosci odpowiadaty kolejno: elita spoteczna, szlachta i chtopi. Zeby odzyskacé
ojczyzne, nalezato stworzy¢ catkiem nowe spoteczenstwo, ktére chciatoby zyé
w dobrobycie i bytoby przekonane, ze ten dobrobyt zapewni mu tylko wiasne
panstwo. Dokonac tego miata elita.

Wydaje sie, ze na widzeniu Swiata przez Kamienskiego zawazyly przede
wszystkim dwa porzadki spoteczne: duchowy i materialny - wyznaczone przez
warto$ci wyzsze i wartosci zwigzane z zyciem gospodarczym. Dobrze urzadzo-
ny porzagdek materialny daje ekonomiczne bezpieczenstwo, nie tylko w sensie
przezycia, ale takze w sensie dobrobytu; oznacza dobrobyt ,,materialny” catego
narodu, oznacza zaspokojenie jego potrzeb konsumpcyjnych. Porzadek, ktory
Kamienski nazywa ,,wyzszym’, oznacza porzgdek wielkich warto$ci wyznacza-
nych przez braterstwo, i dotyczy ,,ludzi powotania” Ten wyzszy porzadek jest
porzadkiem wzorcowym, ideatem. Niemniej ten ideat jest osiggalny na ziemi,
cho¢ niekoniecznie przez wszystkich. ,,Ludzie powotania” powinni podaza¢ dro-
ga cnoty, droga, z ktérej zboczyta niemata czes¢ braci szlacheckiej.

Myslenie Kamieriskiego zaowocowato tym, ze Filozofia ekonomii stala sie
przede wszystkim analizg zwigzku zachodzacego miedzy braterstwem a go-
spodarkg. Widzi on braterstwo jako wielowymiarowg i historyczng instytucje
spoteczng. Po pierwsze, braterstwo jest dla niego przezwyciezeniem zacofania
gospodarczego, walkg z nedzg. Po drugie, braterstwo jest braterstwem ,ludzi
powotania’; urzeczywistnieniem prawa rzgdzgcego cywilizacjg ludzka, prawa
»jednosci miedzy ludzmi” Pierwszy rodzaj braterstwa jest braterstwem nizsze-
go rzedu, jest to braterstwo ,ludzi interesu’; nie do konca Swiadomych istoty
kooperacji spotecznej, szukajgcych satysfakcji w wyzszych dochodach. Drugi
rodzaj, braterstwo ,,ludzi powotania’} dotyczy os6b Swiadomych swej pracy na
rzecz spoteczenstwa i znajdujacych w tej pracy radosc.

Braterstwo ,,ludzi interesu”

Kamienski analizuje gospodarke, uzywajac romantycznych narzedzi. W jego
rozumieniu gospodarki duzg role odgrywaja filozofia oraz - rozpowszechnione,
a nawet naduzywane w romantyzmie - pojecie absolutu. Najprosciej méwiac,
absolut jest dla Kamienskiego tym, czym dla wspétczesnego ekonomisty jest
idealny model - stuzy do poréwnywania ze $wiatem realnym, lepszego rozu-
mienia go, atakze obnazania jego wad. Wspotczesny ekonomista traktuje model
jak obojetng abstrakcje. W przypadku autora Filozofii ekonomii nie ma mowy
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0 obojetnosci. Absolut uosabia - wedle Kamienskiego - wole Boga Stworzycie-
la, Boga, ktory w swoim zamysle stworzyt taki samoczynny uktad bedacy ,,zaro-
dem zywotnym wszechrzeczy” (FE13), ktéry drogg ewolucyjng zmierza do rea-
lizacji krainy dobrobytu dla wszystkich ludzi. Pierwszym etapem realizacji tego
projektu jest ,materialny” dobrobyt, rozumiany jako przezwyciezenie nedzy
losiggniecie bezpieczenstwa ekonomicznego. W drugim z kolei etapie ludzko$¢
bedzie pracowac nad zdobyciem bezpieczenstwa duchowego. Ludzie i poszcze-
gblne spoteczenstwa w r6znym stopniu realizujg absolut: jedni sg zaangazowani
bardziej w Swiecie materii, drudzy w Swiecie moralnosci, cho¢ wszystkie spote-
czenstwa i narody znajdujg sie w stadium realizacji pierwszego etapu rozwoju
ludzkosci.

Twarczosé stanowi forme dziatania absolutu. Zajej sprawg absolut zmienia sie
zewnetrznie, przybywa dobr produkowanych przez ludzi, przybywa takze war-
tosci duchowych. Absolut materializuje sie w postaci twdrczosci ludzkiej. Jednak
nie wszystko, co cztowiek wytworzy, zastuguje na miano twdérczosci. Tworczosé
charakteryzuje jedna stata cecha, mianowicie postep. Wiasciwie Kamienski uzy-
wa tych dwoch poje¢ zamiennie. Jesli mamy do czynienia ze zmiang materialnej
formy absolutu, to znaczy, ze jesteSmy Swiadkami i twérczosci, i postepu.

Motto Filozofii ekonomii brzmi: ,,[...] po ludzku by¢ - duchowo zy¢ - to po-
stepowac. Postep to zycie” Bycie cztowiekiem - wedtug Kamienskiego - oznacza
koniecznos$¢ bycia jednostkg tworcza, w sposob swiadomy uczestniczacg w pro-
cesie postepu. Kiedyigdzie stajemy sie tymi jednostkami? Przede wszystkim pro-
ces ten widoczny jest w historii. Historia tworzy miejsce dla realizacji twérczosci
ludzkiej, dla urzeczywistniania sie absolutu. JesteSmy w stanie zidentyfikowa¢
kolejnos¢ stadiéw absolutu, poniewaz celem absolutu jest osiagniecie ,,jednosci
miedzy ludzmi” Wtasciwie kazdorazowo mozemy dokona¢ oceny instytucji lub
innego produktu ludzkiego, czy stuzy on zacie$nieniu wiezi spotecznej, czy tez
przeszkadza w procesie realizacji absolutu i jednoczeniu sie spoteczenstwa.

Ekonomicznym wymiarem absolutu w systemie Kamienskiego jest wiasnos¢.
Wiasnos¢ petni centralng role w jego systemie ekonomii materialnej. Rozwa-
za ja w dwoch aspektach, jako whasnosé ,,powszechng” i wtasno$¢ ,,pojedyncza”
Pierwsza stuzy do oznaczenia dochodu narodowego, druga jest ,,wtasnoscia pry-
watna” Definicje te podkreslajg aspekt spoteczny wiasnosci. Wiasnosé tworzy-
my wspolnie (,cechg kazdej spotecznosci jest, ze cztowiek zdobywa zbiorowo’;
FE71). Kamienski pokazuje funkcje wiasnosci w podobny sposéb jak czynimy to
obecnie. Struktura wiasnosci w obrebie danego spoteczenstwa odstania nie tylko
mozliwos¢ dostepu do zasobdéw i débr, ale takze przesadza o strukturze spotecz-
nej (,tres¢ wewnetrzna uktadu spoteczenstwa’, FE71). Wiasno$¢ sie ,,zdobywa’,
stanowi ona ,,wszystko, co cztowiek pracg na otaczajgcej go materii zdobedzie
i do swojego uzytku obroci i przeksztatci” (FE71). W miare rozwoju cywilizacji
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wiasno$¢ coraz wyrazniej przybiera posta¢ prawa w sferze podziatu. ,,Wtasnos¢
jest to rzeczywiste prawo do podziatu powszechnego bogactwa. Wszystko, co
w danym czasie stanowi prawo do udziatu powszechnego bogactwa, jest wias-
noscig” (FE73).

Forma wiasnosci sie zmienia. Kamienski pisze o wtasnosci, ktérg uzurpowat
sobie cztowiek silniejszy fizycznie, o ,wihasnosci cztowieka nad cztowiekiem”
jako o formach przesztych, ,wkasciwych czasom przedchrzescijanskim™ Wskazu-
je na nowe formy wiasnosci, wymienia wiasnos¢ literackg i wtasno$¢ wynalazku
(FE72). Niemniej zawsze istota wiasnosci pozostaje niezmienna, ,,bo wiasnosé¢
jest zawsze wyrazeniem stopnia jednosci miedzy ludzmi, czyli wyrazeniem i tres-
cig wewnetrznego spotecznego uktadu” (FE73).

Stad witasnos¢ ,,jest to stosunek cztowieka do cztowieka, nie za$ cztowieka do
rzeczy” (FE75). Takie absolutystyczne ujecie wiasnosci, jako zewnetrznego wy-
razu prawa absolutu, czyni z tej instytucji spotecznej ,rzecz czysto duchowg”
(FE75). W zwigzku z tym stwierdzeniem Kamienski wprowadza dodatkowe po-
jecie ,uzytkowania’, rozumianego jako konsumpcja i definiowanego jako ,rzecz
czysto materialna” (F75).

Wiasnos$¢ jest czym$, co umozliwia cztowiekowi panowanie nad materig;
»jestto srodek wyswobodzenia od materii; co wiecej, jest to jedyny srodek utrzy-
mywania swojej istoty [..] Wiasno$¢ wiec jest to sposob do zycia [...] jest to
usamowolnienie ducha, jest to potega” (FE76-77). Potega wtasnos$ci przejawia sie
w jej roli scalajacej spoteczenstwo iw roli bodzca do pracy.

Cztowiek nie moze zaspokoi¢ swoich potrzeb poza spoteczenstwem i poza
wiasnos$cig. To wtasnos¢ daje mu ,,prawo uzytkowania” (prawo do konsumpcji),
to wiasnos¢ nie tylko pozwala mu na przezycie, ale stanowi takze pozytywny
bodziec wyzwalajacy energie. Im wiecej ludzi jest whascicielami, tym spoteczen-
stwo jest bogatsze i bardziej zaawansowane w ,,materialnym rozwoju” Wynika
stad, ze to whasnos¢ dat nam Bog jako orez do walki z nedzg. Zasobne panstwo
to panstwo jednoczace wiascicieli, ktorych interes indywidualny jest zgodny
z interesem spotecznym.

Co jest tutaj wyraznie widoczne, to fakt, ze Kamienski nie akcentuje wywodu
Adama Smitha, jak to interes indywidualny zmienia sie w interes publiczny, choé
jednostki nie sg Swiadome tego procesu. Zna to rozumowanie, daje temu wyraz
w analizie ,,cztowieka interesu” i ,,cztowieka powotania” (FE315). Nie interesuje
go fakt istnienia niewidzialnej reki, poniewaz w polskiej rzeczywistosci trudno
dostrzec jej dziatanie - przeciez i szlachta, i chtopi sg biedni. Mocniej natomiast
podkresla stymulujaca role wtasnosci, ujmujac ja jako ,,sprezyne” (FE77) katapul-
tujgcg w dobrobyt.
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Braterstwo duchowe

Jest z pewnoscia braterstwem wyzszym nizli braterstwo ekonomiczne. Oznacza
przeciez nie tylko zgodnos$¢ intereséw prywatnych z celem spotecznym, ale takze
wyznawanie tych samych wartosci. Kamieriski juz nie méwi o komplementarno-
$ci interesu spotecznego i prywatnego. W braterstwie duchowym oba interesy sa
identyczne. Zarowno indywiduum, jak i spoteczefAstwo majg te same cele. Zbiez-
nosc¢ interesu jednostki i interesu ogétu gwarantuje dziatanie na rzecz absolutu,
narzecz postepu, narzecz dobrobytu wszystkich cztonkéw spoteczenstwa. Postep
w sferze materialnej zalezy od jednosci miedzy ludzmi, ajedno$¢ od zbieznosci
interesow, za$ ,,skalg probiercza” (FE84) tego postepu jest forma witasnosci.

Forma witasnosci jest miarg postepu i realizacji absolutu. Kamienski daje ra-
cjonalny wywod o proweniencji mtodoheglowskiej, majacy na celu udowodnie-
nie, ze zmiana formy witasnosci jest oznaka postepu, a postep mierzy sie wzro-
stem jednosci miedzy ludzmi. W $wietle tego wywodu uwtaszczenie wioscian
jest krokiem milowym na drodze do absolutu. Posiadanie ziemi zbliza pozycje
chtopa do pozycji pana, wzmacnia wiezy braterstwa we wspdélnocie wiejskiej,
daje Swiadomos$¢ wiasnego interesu. Jest tez zgodne z warto$ciami gtoszonymi
przez religie chrzescijanska.

Duza cze$¢ odnosnej wypowiedzi zajmuje analiza niesprawiedliwosci. Defi-
niuje ja jako czyny przeciwko witasnosci jako zasadzie absolutu. Winna tym czy-
nom jest ,,zadza whasnosci” (FE79) - ,,kiedy mozny [..] odbiera biednemu zaro-
bek [..], kiedy nie wynagradza krwawej jego pracy, kiedy nad nim wylgcznosé
(monopol) rozcigga - zadza wiasnosci” (FE79). Kamienski epatuje opisami sto-
sunkéw na wsi polskiej, pokazuje je jako najwieksza zbrodnie przeciw ludzko-
$ci, bo wymierzong w postep, zaktdcajagcg rozwoj materialny, odbierajacg moz-
liwos¢ duchowego doskonalenia sie. O rozboju, kradziezy czy oszustwie jako
czynach wymierzonych we witasno$¢ - wspomina mimochodem. Udowadnia,
ze niesprawiedliwos$¢ wiejska jest formg wyzysku, forma przestarzala, wiasciwa
dawnym epokom. Zyjemy w nowej epoce, poznaliémy dziatanie wtasnosci, kto-
ra niesie dobrobyt ijedno$¢ miedzy ludzmi i ta Swiadomos$¢ powinna wyzwolié
w czytelnikach ,ludzi powotania”

Czlowiek interesu przyczynia sie do wzrostu dobrobytu spotecznego, nie-
mniej jest to dla niego tylko ,,$rodek do dopiecia swojego pojedynczego dobra,
nie za$ cel najwyzszy” (FE315). Dobrze rozumiany interes stuzy rozwojowi
ekonomicznemu, ale tez tylko do niego sie ogranicza. Takie spoteczenstwo jest
podobne do ,,wspotki kupieckiej” i obca mu jest ,wznio$lejsza idea braterstwa”
(FE315). To spoteczenstwo kalkuluje i nie wykracza poza indywidualny inte-
res (FE316). Naprawde na rzecz spoteczenstwa pracuja tylko ,ludzie powota-
nia’, a ich praca ,jest niesiona w czystej ofiarze dla ludzkosci” (FE317). Ludzie
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ci kierujg sie szlachetnymi pobudkami, nie oczekujac zaptaty za swe starania.
W ,,spoteczenstwie powotania” ,wiekszym szczesciem bytoby oddawac sie pra-
cy, anizeli z niej pozytkowac” [mie¢ wynagrodzenie, FE320 - J. R.). Kamienski
w petni zdaje sobie sprawe z tego, Ze ta wizja jest jeszcze bardzo odlegta, zwiasz-
cza w przypadku Polski. ,,Spoteczenistwo powotania” moze stanowic cel, ale jest
to cel odlegly i nie mozna teraz dazy¢ do jego realizacji, nie mozna - jak mowi
Kamienski - ,budowac na powietrzu” (FE325). Braterstwo ducha jest wyobrazal-
ne, natomiast nie mozna go jeszcze urzeczywistnic.

Polska filozofia romantyczna zapragneta wyj$s¢ poza Kartezjanskie i Heglow-
skie cogito, ktére w mysleniu znajdowato afirmacje istnienia i do tej kategorii
ograniczato najwazniejszy wysitek intelektualny. Szczeg6lnie miodoheglisci,
a nastepnie przedstawiciele tak zwanego nurtu filozofii twdrczosci, prébowa-
li znalez¢ powigzanie pomiedzy dwoma waznymi sferami ludzkiego dziatania:
mysleniem i realng rzeczywistoscig. Wazng role spetnili tutaj filozofowie polscy,
zwiaszcza August Cieszkowski z jego Prolegomenami do historii. Najbardziej
oryginalne rozwigzanie zaproponowatl Henryk Kamienski, ktéry wzywajac na
pomoc wszystkie idee zachodniego $wiata, zapragnat pokazac i terazniejszosc,
i przyszto$¢ Swiata, aby na tym tle lepiej sprecyzowac zadania dla Polski.

Wystapit on z syntetycznym programem, ktory tgczyt wszystkie postulaty
wypracowane w trakcie dyskusji, gdzie preferencje dotyczyly powigzania idei
liberalnych z romantyczng wizjg braterstwa wszystkich ludzi. W $lad za sarma-
tyzmem, mowigcym o naturalnym przywdédztwie szlachty, zaoferowat szlachcie
przywddztwo w sferze warto$ci: najlepsi z nich mieli sie catkowicie poswieci¢
dla og6tu, krzewiac idee ,jednosci miedzy ludZzmi” Za nurtem o$wieconym
chwalit ,,cztowieka interesu” za jego inwencje. Wreszcie, za romantykami gtosit
pochwate ,,powotania” bedgcego dziataniem na rzecz braterstwa.

Nie przeciwstawiat sobie interesu i powotania; interes interpretowat jako $ro-
dek do osiggniecia dobrobytu przez jednostke, powodujacy, ze dziata ona takze,
cho¢ nieswiadomie, na rzecz dobrobytu wszystkich. Powotanie byto dlan $wia-
domym dziataniem na rzecz spoteczenstwa. Pokazat przysztos¢ jako przejscie
od feudalnej komplementarnosci pana i chtopa do atomistycznego ,,cztowieka
interesu” i homogenicznych ,ludzi powotania” Sformutowat program dziatania,
ktory podejmie ,klassa umystowa’, czyli inteligencja w przysztym pokoleniu.

Rozwinigta Europa nasgczata ideami liberalnymi myslenie konserwatywne
i socjalistyczne, byta tez jednoczesnie konkretna, postugiwata sie statystyka
i opisywala realne zdarzenia.

70

chodynski.indb 70 2008-01-14 11:13:49



BRATERSTWO | EKONOMIA. HENRYK KAMIENSKI

Zacofana Europa szukata ratunku w paternalistycznym mysleniu o silnym
wiadcy, ktéry przeprowadzi reformy. Nieposiadajaca struktur panstwowych Pol-
ska mogta tylko mysle¢ o zmianie postaw szlacheckich.

Mata uwaga na zakoriczenie: w | potowie XIX wieku Polacy staneli przed
podobnym zadaniem co i obecnie. Teraz wyzwania stawiajg nam transformacja
i epoka informacji, odsytajac w przesztos¢ klase robotniczg; wtedy do drzwi pu-
kata epoka industrialna. Jednak zabrakto powaznej dyskusji. Podejmujemy tema-
ty dorazne. W kwestiach wielkich wida¢ wyrazny kompleks prowincjusza, ktéry
przejmuje wizje proponowane przez centrum. Polski romantyzm nie miat takich
kompleksow.
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Spoteczny konstruktywizm jako perspektywa
rozwoju organizacyjnego uczenia sie

Wprowadzenie

W spbiczesne organizacje chcg i muszg systematycznie doskonali¢ swoje mode-
le uczenia sie po to, by rozwijac intelektualny kapitat: pracowniczy, struktural-
ny, rynkowy; by tworzy¢ warunki integracji wiedzy, zarowno indywidualnej, jak
i organizacyjnej. Konsekwencjg jest pytanie: jak powinien by¢ zorganizowany
proces jednostkowego i organizacyjnego uczenia sie, by, z jednej strony, zapew-
ni¢ odpowiedni transfer wiedzy do pracownikdw i motywowac ich do dzielenia
sie zinnymi wiasnymi doswiadczeniami, wiedzg i wypracowanymi rozwigzania-
mi, z drugiej za$, wywotywaé dziatania ukierunkowane na zupetnie nowe zrédta
pozyskiwania wiedzy, na tworzenie efektywnych srodowisk jej transferu.

Pomocnymi dla takiej organizacji uczenia sie mogga by¢ zatozenia spoteczne-
go konstruktywizmu. Osadzony w poznawczej koncepcji cztowieka konstruk-
tywizm zaklada, ze nauczanie-uczenie sie jest duzo bardziej efektywne, gdy
opiera sie na tworzeniu czy konstruowaniu w interakcjach spotecznych czegos,
czego inni ludzie mogliby doswiadczyc¢.

Pochodzgca stagd wiedza nie jest ujmowana jako odwzorowanie rzeczywisto-
Sci obiektywnej, ale jako rezultat percepcji budujgcej subiektywne rozumienie
poznawanych zjawisk.
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Podstawa wyjsciowa rozwazan jest teza, ze badanie i poznawanie cech charak-
teryzujgcych wspdtczesng ere informacji i wiedzy stanowi istotny warunek mo-
gacy nam poméc w tworzeniu i zrozumieniu nowych wizerunkéw opisujgcych
dziatania organizacji. Obserwowane przeobrazenia analizowaé¢ nalezy w kilku
komplementarnych ptaszczyznach: spoteczno-kulturowej, spoteczno-technicz-
nej, spoteczno-ekonomicznej, naukowej i organizacyjnej. Wysitki poznawcze kon-
centrowane winny by¢, miedzy innymi, nal

» rozwijaniu i ksztaltowaniu inteligencji spoteczno-kulturowej i madrosci
ludzkiej, po to, aby nadawaé witasciwy kierunek rozwojowi i postepowi techno-
logicznemu,

» budowaniu strategicznej roli wiedzy teoretycznej jako podstawy rozwoju
technologicznego. Sfera spoteczno-techniczna, a szczegélnie technologie spo-
teczne sg ksztattowane przez technologie intelektualne,

e czynieniu z informacji i wiedzy wyrozniajacych cech ekonomii, znajduja-
cych swdj wyraz w zastepowaniu, w sferze spoteczno-ekonomicznej, teorii war-
tosSci opartej na pracy przez teorie wartosci, ktore oparte sa na wiedzy,

* integrowaniu nauki i technologii, w wyniku czego problemy i metody na-
uki stajg sie problemami i metodami technologii, a projekty ich rozwigzywania
oparte na badaniach dyscyplinowych wykorzystujg wiedze i technologie inte-
lektualne,

 czynieniu organizacji bytami elastycznymi, opartymi na umiejetnosci or-
ganizacyjnego uczenia sie, podatnymi na state organizacyjne projekty i prze-
projektowania.

Artykut poSwiecony jest problematyce uczenia sie zachodzacego w organiza-
cji, w ktérym zwrocono uwage na niektdre uwarunkowania zwigzane z ideami
konstrukcjonizmu mogace sprzyjac¢ rozwojowi tej sfery organizacyjnego zycia.

Ku kulturze organizacji uczgcej sie

Tradycyjnie przez kulture organizacyjng rozumiemy system podzielanych przez
cztonkow organizacji znaczen i wartosci, norm i regut postepowania, ktore
wplywajg na ich zachowania w organizacji. Przy tym uwaza sie, ze preferowa-
nie w organizacji norm tradycyjnie ujmowanej kultury organizacyjnej sprzyja
zachowaniom adaptacyjnym, ktore raczej skianiaja sie do powielania spraw-
dzonych form i metod dziatania, do ich umacniania. Eksponowane tu sg sta-
tyczne wymiary kultury organizacyjnej, nieuwzgledniajgce dynamiki zdarzen
oddziatujgcych na organizacje. Taka adaptacyjna opcja kultury organizacyjnej
podtrzymuje i ugruntowuje zakresy pojeciowe znanych i praktykowanych form

1B. H. Banathy, Projektowanie systemow edukacji. Podréze wprzyszto$¢, Wroctaw 1994, s. 73-79.
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imetod dziatania, wspiera zachowania zar6wno gwarantujgce wykonanie zadan,
jak i zapewniajace ludziom poczucie bezpieczenstwa. Jej ksztattowanie wyraza
sie prébami tworzenia w organizacjach ,,uniwersalnych” modeli kultury organi-
zacyjnej. Ta ,,uniwersalnos$¢” zaktada, z jednej strony, poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie: ktére z obowigzujacych wartosci i ich manifestacji w postaci wzor-
coéw zachowan i sformalizowanych proceséw umozliwiajg sprostanie wymaga-
niom otoczenia; z drugiej za$, dazenie do standaryzacji dziatan skierowanych
na osiggniecie pozadanych efektow2 Nie zawsze i niekoniecznie tak postrzegana
i budowana kultura organizacyjna sprawczo wptywac bedzie na osiggniecie ryn-
kowych sukcesow.

Dzisiaj zmierza¢ nalezy w kierunku budowania kultur organizacyjnych okre-
Slanych mianem ,kultur uczacych sie”3 a wiec takich, ktére umozliwiajg szybkie
tworzenie narzedzi kreujacych zachowania organizacyjne, mogace sprostac¢ co-
raz bardziej wymagajacemu otoczeniu. Problem sprowadza sie zatem do pytania:
jak przeksztatci¢ tradycyjng organizacje w organizacje uczaca sie? Precyzujac go,
zapytamy: jak budowaé zreby i dalej rozwija¢ kulture uczacg sie, a wiec kultu-
re, w ktérej wiedza przeptywataby swobodnie pomiedzy pracownikami, a kazdy
z nich chetnie by sie nig dzielit. Odpowiedzi na to pytanie poszukiwa¢é mozemy
prezentujac walory konstruktywistycznej opcji kultury organizacyjnej, alterna-
tywnej do opcji adaptacyjnej.

Opcja konstruktywistyczna kultury organizacyjnej zaklada zdecydowanie
szersze jej rozumienie. Nie tylko wiec jako system podzielanych znaczen i war-
tosci, norm iregut, ale takze i przede wszystkim jako ,,proces nadawania zna-
czen, negocjowania i renegocjowania norm i wartosci, orientujgcych dziatania
aktoréw organizacyjnych”4 Paradygmat filozoficzny tej opcji - konstruktywizm,
stanowi tutaj podstawe czynienia zatozen, ktére mogq kierunkowac dziatania
kreujace zreby tej kultury. Kluczowe elementy i warto$ci tego paradygmatu wi-
dziane z perspektywy kultur uczgcych sie to:

» komunikacja, rozw0j, innowacje, uczestnictwo - zwigzane z procesami
edukacyjnymi,

 orientacje skierowane na: zewnatrz i do wnetrza organizacji, a takze ukie-
runkowane na stabilno$¢ i zmiane - ujmujace odmienne aspekty funkcjonowania
organizacji, takie jak: misja, spdjnos¢, dostosowanie, zaangazowanie (rys. 1).

2J. Gladysz-Jakubik, K. Stoiriska, Kultura organizacyjna w organizacji uczacej sie - efekt uboczny
czy zrédto zmian, [w] Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie, red. B. Wawrzyniak, Warszawa
2003, s. 93-108.

3G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzgdzanie w zmiennym otoczeniu organizacyjnym,
Warszawa 1998, s. 100 i n.

4). Gladysz-Jakubik, K. Stoiriska, op. cit., s. 106.
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Rys. 1. Model kultury organizacyjnej organizacji uczacej sie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Gladysz-Jakubik, K. Stoifiska, Kultura organizacyjna
W organizacji uczacej sie - efekt uboczny czy zrodto zmian, [w:] Zarzadzanie wiedzg w przedsie-
biorstwie, red. B. Wawrzyniak, Warszawa 2003, s. 107.

* tworzenie organizacyjnych warunkdw dla rozwoju kultur uczacych sie ba-
zowa¢ winno na wykorzystywaniu naturalnych preferencji cztowieka zwigza-
nych z istotg i uwarunkowaniami ludzkich procesow intelektualnych.

Wigze sie to z potrzeba uwzgledniania w organizowaniu warunkéw do ucze-
nia sie danych naukowych ptyngcych z czterech gtéwnych obszaréw wiedzy
o funkcjonowaniu mozgu i procesach uczenia sie; sg to5

- neurologiczne badania mozgu, prowadzone przez Rogera Sperry'ego i Ro-
berta Orsteina, ktorzy wyjasnili funkcjonowanie pétkul mézgowych i okredlili
ich funkcje.

Dominujaca lewa potkula (logika, zbiory, stowa, liczby, kolejnos¢, liniowos¢,
analiza) sprawia, ze jesteSmy w mysleniu i dzialaniu bardziej logiczni, za$ do-
minacja prawej (rytm, wyobraznia, sen na jawie, barwa, wymiary, relacje prze-
strzenne, synteza) powoduje, ze jesteSmy bardziej holistyczni, catosciowi. Wyni-
ki ich badan wskazuja na wzorce podstawowej percepcji cztowieka oraz wzorce
jego reakcji na stres, ktdre wyznaczajg wzorce zachowania w sytuacjach trud-
nych i nowych,

5Kampania na rzecz uczenia sie. Wstepne informacje, [w:] Trendy. Uczenie sie w XXI wieku,
»Internetowy magazyn CODN” 2006, nr 1(5), s. 5-17.
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- teoria inteligencji wielorakiej, ktérej twdrcg jest Howard Gardnem - spe-
cjalista z dziedzin psychologii kognitywnej i psychologii uczenia sie. Informu-
je nas, ze kazdy organizacyjny problem jest wazny, ale nie rownie wazny dla
kazdego pracownika. Mowi, ze kazdy problem rozwigzywany w organizacji
mozna i nalezy traktowac wielointeligentnie. Wskazuje, ze niektére inteligencje
w organizacjach sg preferowane (np. inteligencja matematyczno-logiczna), ale
wiekszos¢ inteligencji jest dyskryminowana (np. inteligencja interpersonalna czy
intrapersonalna) lub pomijana (np. inteligencja muzyczna),

- neurolingwistyczne programowanie, ktérego tworcy - Richard Bandler i John
Grynder - zajmujg sie konstruowaniem i badaniem modeli komunikacji i dziata-
nia, dgzac do ich doskonatosci.

Wskazujg na szczegdlnie inspirujgce w uczeniu si¢: 1) koncepcje systemow re-
prezentacyjnych, czyli jak obraz $wiata tworzg wzrokowcy, stuchowcy, kinestetycy;
2) koncepcje osobistych map Swiata i filtrow percepcyjnych; 3) rozr6znienie miedzy
komunikacjg werbalng i niewerbalng; 4) metodologie modelowania zmian; 5) mo-
dele rozwoju - od nieSwiadomej niekompetencji do nieSwiadomej kompetencji,

« kinezjologia edukacyjna, autorstwa Paula E. Dennisona, twércy holistycz-
nego kierunkuwiedzy o cztowieku. Metoda tawspiera uczenie sie poprzez wyko-
rzystanie naturalnych czynnosci ruchowych. To przede wszystkim ,,gimnastyka
mozgu” pozwalajgca osobie uczacej sie na samokierowanie swojg naukg, kro-
czenie wiasng drogg i budowanie wtasnej godnosci poprzez kreowanie zreczno-
Sci. Konstruktywizm spoteczny zaktada, ze kultury uczace sie konstruujg swoja
wiedze, budujg swoje whasne znaczenia dla wszystkiego, co jest nowe, korygujg
znaczenia dla wszystkiego, co sie¢ zmienia, a organizacja pomaga uczacym sie
w konstruowaniu indywidualnej i organizacyjnej wiedzy. Realizacja postulatéw
konstruktywizmu spotecznego, w odniesieniu do kultur uczacych sie, potrze-
buje nowych regut pedagogicznych relacji, a przede wszystkimé

« aktywnosci wlasnej i wspdlnej oraz sprzyjajacych warunkéw do jej rozwijania,

» konstruowania wiasnej wiedzy i wtasnych znaczen oraz dzielenia sie nimi
i uzgadniania ich z partnerami,

» okreslania celow, ku ktdrym sie zmierza i dla realizacji ktorych potrzebna
jest nowa wiedza,

 pielegnowania wspdpracy, budowania zaufania pomagajgcego dzieli¢ sie
wiedzg, rozwijania checi poprawiania wynikéw,

» samosterownosci w uczeniu sie, gdzie kazdy odpowiada za wtasna nauke
i za ocene wiasnych osiaggniec,

 organizacyjnego wsparcia, ktore obejmuje materialne i emocjonalne czyn-
niki tworzgce atmosfere nauki.

6J. Scholtes, Filozofia nowego paradygmatu nauczania, [w:] Trendy..., s. 17-18.
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Kultury uczace sie wymagaja wiec przewartosciowania niektérych trady-
cyjnie rozumianych pojec¢ takich, jak np. uczenie sie cztowieka (to: poszukiwa-
nie informacji, gromadzenie wiadomosci, porzagdkowanie wiedzy, ksztattowanie
umiejetnosci, nawykow, kompetencji, nabywanie doswiadczen, opinii, przeko-
nan, postaw), zupetnie nowych form zabezpieczenia logistycznego (np. dostep do
sieci informacyjnych i sprzetu umozliwiajgcego operacje na danych), zarzadzania
czasem (np. indywidualny tok uczenia sie) i ewaluacji osiggnie¢ (np. pomiar efek-
tow konncowych w odniesieniu do r6znych modeli oceniania). Potrzebujg nowych
zrodet informacji, doskonalszych form wsp6tpracy i refleksji nad tym, co i jak
dotad robiono ijakie sg tego efekty.

Konstruktywistyczne rozwigzanie organizacyjnego uczenia sie

Konstruktywizm rozumiany przez swoich tworcéw, czyli J. Piageta, J. Deweya,
L. S. Wygotskyego, J. S. Brunera, jako teoria wiedzy, poznawania i uczenia si¢
zaktada, ze:

» wiedza jest konstrukcja budowang przez podmiot poznajacy, ktorym moga
by¢jednostka, grupa, spotecznos¢, w dynamicznych interakcjach z otaczajgcym
Swiatem,

* na konstrukcje, jaka jest wiedza, sktadajg sie fakty, zasady, teorie wywie-
dzione z obserwowanych zjawisk, zdarzen, proceséw, umiejetnosci racjonalne-
go wykorzystania wiedzy, a takze uczucia, znaczenia, interpretacje i nieustanne
reinterpretacje,

e uczenie sie jest procesem konstruowania i rekonstruowania modeli otacza-
jacej rzeczywistosci w drodze nieustannego negocjowania znaczen w interak-
cjach z otoczeniem i samym sobg, za posrednictwem jezyka i w jezyku,

e konstruktywne tgczenie wczesniejszych doswiadczen z aktualnymi jest ak-
tywnym, wielokierunkowym i bogatym w tresci procesem angazujagcym porow-
nywanie, wymiane i rekonstrukcje dotychczasowej wiedzy, umiejetnosci i po-
staw, gdzie refleksja i namyst sg jego statymi elementami.

Powyzsze zatozenia wskazujg, ze dla konstruktywizmu naczelng zasadg wy-
jasniajacg istote uczenia sie jest zasada interakcji uczacego sie z otoczeniem,
czyli uznanie, ze od bogactwa i jakoSci interakcji uczacego sie podmiotu ze
Swiatem zewnetrznym uzaleznione sg konstruowane przez podmiot obrazy
i modele oddajace ten $wiat7. W organizacyjnym uczeniu sie to bogactwo inter-
akcji, ktére powinny rozwijac sie w sferach spoteczno-kulturowej, spoteczno-
-technicznej, spoteczno-ekonomicznej, naukowej, organizacyjnej i pomiedzy
nimi, jest nieodzownym czynnikiem warunkujgcym efektywnos$¢ uczenia sie.

7J. Batachowicz, Konstruktywizm w teorii ipraktyce edukacyjnej, ,,Edukacja” 2003, nr 3, s. 23-27.
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Nasuwa sie tutaj pytanie: jakie ma by¢ i na czym polega¢ ma to bogactwo
interakcji podmiotéw uczacych sie? We wzorcowej praktyce edukacyjnej orga-
nizacji uczacej sie statego rozwijania i promowania wymagaja:

* nowe interakcje pomiedzy podmiotami uczacymi sie. Rozwijajg sie one
w toku pracy w grupach: 1) dyskusyjnych - przetamujgcych nature istniejgcych
modeli my$lowych; 2) projektowych - generujgcych nowe modele myslowe; 3)
wdrozeniowych - wprowadzajgcych i testujgcych nowe modele myslowe; 4) in-
krementalnych - doskonalagcych wprowadzone modele mys$lowe i przekonujace
do ich stosowania,

» wzajemnos$¢ i kooperacja w dziataniach przygotowujacych pracownikéw
do petnienia trojakiego rodzaju organizacyjnych rél: kreatora, implementatora,
adaptatora. Pierwszy typ relacji - kreacyjnych, ma za zadanie uswiadamiac ist-
nienie potrzeby wprowadzania zmian i projektowac usprawniajgce organizacje
rozwigzania. Drugi typ relacji - implementatorskich, to koncepcje i praktyki
wdrazania nowosci w organizacyjne zycie. Trzeci typ relacji - adaptacyjnych, to
przekonywanie do zmian i stabilizacja dziatania organizacji w nowej odstonie,

* nowe metody aktywnego uczenia sie, miedzy innymi: transformacyjnego
uczenia sie, rozwijajagcego uczenia sie, praktycznego uczenia sig, inkremental-
nego uczenia sie (rys. 2). Opanowanie i rozwijanie w organizacji sieci eduka-
cyjnych relacji skutkowa¢ powinno odkrywaniem nowych zrédet wiedzy i spo-
sobéw korzystania z tych zrodet, konstruowaniem jakosSciowo staranniejszej
wiedzy i dzieleniem sie nig z partnerami, atakze wykorzystywania jej w realiza-
cji biezacych celow i strategicznych wizji.

Rys. 2. Model organizacyjnego uczenia sie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Gladysz-Jakubik, K. Stoifiska, Kultura organizacyjna
W organizacji uczacej sie - efekt uboczny czy zrédto zmian, [w:] Zarzadzanie wiedzg..., s. 104.

81

chodynski.indb 81 e 2008-01-14 11:13:51



Janusz Ziarko

Podsumowanie

W ujeciu konstruktywizmu uczenie si¢ to nie tania transmisja informacji, kto-
rymi wspétczesny Swiat jest przesycony. Istotne w uczeniu sie jest nabywanie
umiejetnosci okreslania probleméw w sposob przetamujacy utarte schematy
mys$lowe oraz wskazywanie wielokontekstowej wiedzy, ktéra bedzie przydatna
w ich rozwigzaniu. Stagd uczenie organizacyjne widziane i praktykowane musi
by¢ nie jako transmisja informacji, ale jako konstruowanie i przekonstruowywa-
nie wiedzy indywidualnej i organizacyjnej.
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Znaczenie procesu uczenia sie pracownikow
w organizacjach funkcjonujacych
w gospodarce opartej nawiedzy

Wspotczesnie na catym niemal Swiecie obserwuje sie wzrost zainteresowania te-
matyka zwigzang z budowaniem gospodarki opartej na wiedzy. Wiedza staje sie
zasobem strategicznym nowoczesnej gospodarki, atym samym ogromnego zna-
czenia nabiera wilasciwe, efektywne nig zarzadzanie. Bedzie ono mozliwe wtedy,
kiedy wszystkie sktadajgce sie na zarzadzanie wiedzg procesy, czyli lokalizowa-
nie zasobéw wiedzy, pozyskiwanie jej, rozwijanie, dzielenie sie wiedzg i rozpo-
wszechnianie jej, a takze wykorzystywanie i zachowywanie wiedzy, bedg przebie-
galy efektywnie.

Zarzadzanie wiedzg obejmuje wszelkie dziatania zmierzajgce do tego, aby cata
wiedza organizacji byta dostepna dla wszystkich pracownikéw ,,na wyciggniecie
reki’, co daje mozliwos¢ szybszej reakcji na zmiany zachodzace w szeroko rozu-
mianym otoczeniu organizacji. Zmiany te sg czesto nieprzewidywalne, trudno
wiec okresli¢, jakie problemy moga pojawic sie w przysztosci i jaka wiedza po-
trzebna bedzie do ich rozwigzania. To z kolei oznacza, ze niejednokrotnie dopie-
ro pojawiajacy sie, wymagajacy rozwigzania problem ukazuje braki w dotychcza-
sowej wiedzy iwynikajacg z tego koniecznos$¢ zdobycia nowej wiedzy, a co sie z tym
wigze - koniecznos¢ uczenia sie.
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Jednym z procesow sktadajacych sie na zarzadzanie wiedzg jest rozwija-
nie wiedzy w organizacji, polegajace na ,,powiekszaniu zestawu umiejetnosci,
wprowadzaniu nowych produktéw, korzystniejszych rozwigzan i bardziej efek-
tywnych mechanizmdéw”1 Podstawg rozwijania wiedzy w organizacji jest rozwi-
janie wiedzy jej pracownikéw, ktére mozna zdefiniowac jako proces, w trakcie
ktérego wiedza pracownikdw, czyli ich umiejetnos$ci i wiadomosci w wymiarze
zaréwno teoretycznym, jak i praktycznym, ulegajg pogtebieniu i poszerzeniu,
dzieki czemu pracownicy moga sprosta¢ wymaganiom stawianym przez sze-
roko rozumiane otoczenie i efektywnie rozwigzywac pojawiajace sie przed nimi
problemy. Rozwijanie wiedzy pracownikow nastepuje poprzez uczenie sie, a sam
rozwdéj wiedzy nastepuje wtedy, gdy uczacy sie trwale opanowali zdolno$¢ do
dziatania na nowym, wyzszym poziomie.

Uczenie sig, bedgce procesem ciggtym, ktory nie ma ani poczatku, ani tez
konca, oznacza uzyskiwanie wiedzy na jakis$ temat lub umiejetnosci w pewnym
obszarze poprzez studia, doswiadczenie lub korzystanie z nauczania2 Obejmu-
je ono aspekty poznawcze i behawioralne, a jego konsekwencjg sg - ukierunko-
wane na osiggniecie pozadanych celéw - wzglednie trwate zmiany w sposobie
postrzegania rzeczy i zachowan.

W dynamicznie rozwijajgcym sie otoczeniu pracownicy nie mogga polegac
na wiedzy i umiejetnosciach nabytych podczas zdobywania swoich pierwszych
kwalifikacji3 Oznacza to, ze nauka musi by¢ ustawiczna, powinna stac sie przy-
zwyczajeniem, wrecz stylem zycia, a pracownicy muszg przyjmowac coraz
wiekszg odpowiedzialno$¢ za systematyczne ksztatcenie sie, jesli chca pozostaé
atrakcyjni dla pracodawcy. Wspotczesnie uczenie sie i rozwoj traktuje sie jako
podstawowe $rodki umozliwiajace osiagniecie trwatej przewagi konkurencyjnej
zaréwno w przypadku pracownikdéw, jak i organizacji, szanse na przetrwanie
majg bowiem tylko te organizacje i ci pracownicy, ktérzy beda aktywnie kiero-
wacé whasnym procesem uczenia sied Ustawicznie zachodzacy proces uczenia
sie pracownikéw wptywa na poprawe efektéw ich pracy i na wieksza akcepta-
cje koniecznych do wprowadzenia w organizacji zmian, a organizacji pozwala
poprawic¢ ilos¢ i jakos¢ wynikow oraz zmniejszy¢ liczbe bleddw i ograniczy¢
marnotrawstwosa

Bodzcami sktaniajgcymi pracownikéw do nauki moga by¢ tak potrzeby do-
strzezone samodzielnie (np. poprzez poréwnanie swojej wiedzy z wiedzg wspot-

1G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Krakéw 2002, s. 142.

20. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 247.

3E. McKenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 1997, s. 217.

4E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udziat coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu
uczenia sie, Krakow 2003, s. 27.

5E. McKenna, N. Beech, op. cit., s. 200.
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pracownikéw), jak i potrzeby dostrzezone przez innych (np. narzucone stosow-
nymi przepisami regulujgcymi okreslong dziatalnosc)6

Aby proces uczenia sie pracownikow przebiegat efektywnie, muszg oni
przede wszystkim mie¢ Swiadomos$¢ koniecznosci uczenia sie i wykazywac go-
towos$¢ do nauki, ktdra, z jednej strony, oznacza posiadanie kwalifikacji i wiedzy
koniecznej do nauczenia si¢ nowego materiatu, a z drugiej - dostrzeganie po-
trzeby uczenia sie i ptynace z tego korzys$ci7. Pracownicy tym powazniej traktujg
rozwoj swojej wiedzy poprzez nauke, im wiekszych oczekujg korzysci w wyni-
ku realizacji tego procesu lub tez negatywnych konsekwencji jego zaniechania.
Ale ludzi motywuja do nauki takze zainteresowanie, przyjemnosc i satysfakcja.
Wskazuje sie, iz motywacje pracownikow do nauki mozna zwiekszy¢, jesli po-
stawi sie im jasno sformutowane cele do osiggniecia, uswiadomi, ze sukces zale-
zy od wysitku, a takze pozwoli mie¢ wptyw na wybdr programu szkoleniowego8
Che¢ do nauki w znacznej mierze uzalezniona jest tez od tego, jakie dana osoba
ma wyobrazenia o sobie, dotychczasowe doswiadczenia zwigzane z nauka, wita-
sne cele i oczekiwania, mozliwosci nauki i dostep do informacji o tych mozliwo-
Sciach, atakze przeszkody utrudniajgce nauke9

Rolg organizacji jest stworzenie warunkOw sprzyjajagcych permanentnemu
uczeniu sie pracownikow zar6wno w pracy, jak i poza nig, a takze stymulowanie
pracownikéw do rozwijania umiejetnosci uczenia sie i rozwigzywania proble-
mow10 Organizacja moze wspiera¢ proces uczenia sie pracownikow poprzez
okreslone dziatania motywacyjne (np. powigzanie systemu wynagrodzen z in-
nowacyjnymi osiggnieciami pracownikdw), dziatania doradcze zwigzane z ukie-
runkowaniem aktywnosci rozwojowej pracownikdw, a takze dziatania zwigzane
ze szkoleniem pracownikow1l

Nalezy ksztattowaé w organizacjach srodowisko sprzyjajgce uczeniu sie, czy-
li takie, w ktdrym znajdzie sie czas na refleksje, zastanowienie, analize i prze-
mys$lenia, w ktorym pobudzac sie bedzie wymiane idei, pomystow i doswiad-
czen. Presja zwigzana z wykonywaniem rutynowych obowiazkéw w pospiechu
zdecydowanie tego nie utatwia. Srodowisko sprzyjajace uczeniu sie mozna tez
scharakteryzowac jako takie, w ktérym pracownicy nie obawiajg si¢ zadawania
pytan i wyrazania odmiennych opinii, ale w ktérym zachecani sg do podejmo-
wania ryzyka i eksperymentowania, a popetnianie btedow traktuje sie jako for-

6Ch. Evans, Zarzadzanie wiedzg, Warszawa 2005, s. 147.

70. Lundy, A. Cowling, op. cit., s. 267.

8lbidem.

9Ch. Evans, op. cit., s. 146.

A. Andrzej czak, Odszkolenia do organizacyjnego uczeniasig, [w:] Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w warunkach nowejgospodarki, red. Z. Wisniewski, A. Pocztowski, Krakéw 2004, s. 181.

HNibidem, s. 182-183.
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me naukil2 Szczeg6lng role w tworzeniu atmosfery sprzyjajacej ustawicznemu
uczeniu sie przypisa¢ nalezy naczelnemu kierownictwu, ktére powinno zache-
ca¢ pracownikow do dialogu, komunikacji oraz rozmoéw, a takze mobilizowa¢
ich do weryfikacji tego, co uwazajg za oczywiste.

Aby efekty uczenia sie pracownikOw w organizacjach byly jak najlepsze, na-
lezy pamieta¢ o pewnych zasadach13

- uczenie sie aktywne, angazujgce osobe uczagcg sie ma przewage nad ucze-
niem sie biernym,

- szybko$¢ uczenia sie zalezy od uzdolnien jednostek,

- cele jednostek wptywajg na ich motywacje do uczenia sig,

- sukces procesu uczenia sie zalezy od informacji zwrotnych, czyli znajomosci
wynikow nauczania,

- przy nauczaniu w jak najwiekszym stopniu nalezy odwotywaé sie do do-
Swiadczenia zawodowego.

Uczenie sie moze by¢ nieformalne i sformalizowane. Uczenie sie nieformal-
ne, oparte na doSwiadczeniu, jest Scisle dostosowane do indywidualnych po-
trzeb pracownikdw, bowiem to oni sami decyduja o sposobie uczenia si¢ i majg
mozliwo$¢ natychmiastowego zastosowania w praktyce nabytych wiadomosci.
Uczenie sie sformalizowane za$, w ktdrym o sposobie uczenia sie pracownika
decyduje szkoleniowiec, czesto wystepuje w otoczeniu niezwigzanym z praca,
a poniewaz wszyscy ucza sie tego samego, jest ono dostosowane do czesci pra-
cownikdw, a nie do wszystkich. Mogg sie pojawi¢ problemy z przenoszeniem
nabytej wiedzy do miejsca pracy, a czas jej zastosowania moze by¢ nawet dos$¢
odlegty4

Jest wiele sposob6w nauki, dzieki ktérym dochodzi do rozwoju wiedzy pra-
cownikéw. Ch. Evans zalicza do nich1s

- nauke poprzez wspoélng prace ze wspoétpracownikami,

- nauke poprzez obserwacje innych specjalistow przy pracy,

- nauke w grupie samoksztatceniowej,

- nauke z wykorzystaniem zrodet wiedzy jawnej, np. specjalistycznych czaso-
pism, ksigzek, uczestnictwo w konferencjach i szkoleniach,

- nauke poprzez udziatw przedsiewzieciach niezwigzanych z pracg, niejako
przy okazji,

- nauke poprzez analityczng refleksje, czyli czytanie, zastanawianie sie, spraw-
dzanie r6znych pomystow.

2M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Krakdw 2005, s. 488.
BO. Lundy, A. Cowling, op. cit., s. 267.

UM. Armstrong, op. cit., s. 505.

BCh. Evans, op. cit., s. 147-150.
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W przypadku pracownikow szczeg6lne znaczenie przypisa¢ nalezy uczeniu
sie przez dziatanie. Wyptywa ono z checi stawienia czota problemom i potrzeby
ich rozwigzywania, a jego celem jest twdrcza krytyka istniejacego stanu rzeczy
i tradycyjnych praktyk stosowanych w organizacjilea Osoba uczgca sie stara sie
pozna¢ przyczyny pojawiajgcych sie probleméw i sformutowac rozwigzania,
ktére mozna wprowadzi¢ w zycie.

Bardzo waznym sposobem uczenia sie pracownikow w organizacji jest ucze-
nie sie od innych, ktére moze przyjmowac forme poréwnywania sie do innych,
atakze rozpoznania, analizy i wprowadzenia w zycie najlepszych praktyk istnie-
jacych w innych organizacjach1r.

Proces uczenia sie dokonuje sie zarbwno poprzez $wiadome zaangazowanie
sie pracownika, jak i w sposéb nieuswiadomiony18 Wskazuje sie, ze okoto 70%
wiedzy nabywa sie niejako ,przy okazji”19 Ludzie uczg sie z doSwiadczen bez
wzgledu na to, czy zdarzajg sie one przypadkowo, czy tez sie ich $wiadomie
poszukuje. Analiza tych doswiadczen prowadzi do wyciggniecia okreslonych
wnioskow, ktére wykorzystuje sie przy planowaniu dziatan w przysztosci. Pro-
wadzi to do nastepnego doswiadczenia i w ten sposob cykl nauki rozpoczyna
sie na nowo)

W przypadku pojedynczego pracownika kazdy proces uczenia sie oznacza
rozwijanie jego wiedzy, cho¢ nie musi to by¢ jednoznaczne z powstawaniem no-
wej wiedzy w skali calej organizacji2l Uczenie sie w ramach organizacji polega
na tworzeniu nowej wiedzy lub pogladoéw, ktére moga wptywac na zachowania
w organizacji. Mozna je scharakteryzowac jako przebiegajacy w trzech etapach
proces nabywania wiedzy, jej rozpowszechniania i wsp6lnego wdrazania22

Uczenie sie w ramach organizacji sprzyja powstaniu organizacji uczacej sie,
ktorag mozna zdefiniowaé¢ jako organizacje podlegajaca ciggtym przemianom,
wspierajgcg uczenie sie podejmowane przez wszystkich jej cztonkéw. Organi-
zacja taka ma zdolno$¢ uczenia sie sama oraz stwarza pracownikom $rodowi-
sko sprzyjajace mysleniu, zadawaniu pytan, refleksji i uczeniu sie, jak rowniez
zacheca ich do kreatywnos$ciZ3

W kwietniu 2007 roku przeprowadzono w$rod osob pracujacych, studentow
zaocznych WHSZ w Stupsku, badanie ankietowe, ktérego celem byto okres$le-

BF. McKenna, N. Beech, op. cit., s. 215-216.

Tbidem, s. 218.

1BM. Rybak, Zintegrowane uczenie si¢ organizacji a zarzagdzanie zasobami ludzkimi, [w;] Zarzadzanie
zasobami ludzkimi..., s. 198-199.

OCh. Evans, op. cit., s. 111.

2DE. Parsloe, M. Wray, op. cit., s. 39.

2LG. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. cit., s. 147.

2M. Armstrong, op. cit., s. 480-481.

ZBE. McKenna, N. Beech, op. cit., s. 218.
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nie, jak przebiega proces uczenia sie pracownikow w organizacjach, w ktérych
respondenci pracujag. W badaniu wzieto udziat 275 os6b.

Respondentom zadano pytanie, dlaczego jako pracownicy uczg sie? Wiedza
na temat bodZzcéw sktaniajacych pracownikéw do uczenia sie moze i powinna
by¢ wykorzystywana w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacjach, w tym
m.in. w procesie planowania ich rozwoju czy motywowania. Ankietowani mogli
zaznaczy¢ nie wiecej niz 5 odpowiedzi najblizszych prawdzie. W tabeli 1 zawar-
to dane obrazujace odpowiedzi respondentéw na to pytanie.

Dla najwiekszej grupy badanych, stanowigcej 63,3% ogdtu, powodem do na-
uki jest mozliwos$¢ awansu zawodowego. Niespetna 55% respondentow wskaza-
fo, iz do podjecia nauki sktaniajg ich oczekiwane korzysci finansowe w postaci
podwyzki czy nagrody, a niemal 54% ankietowanych uczy sie w celu zwigkszenia
swojej konkurencyjnos$ci na rynku pracy. Jest to pozytywny sygnat, $wiadczacy
o tym, ze coraz wiecej 0so6b postrzega koniecznos$¢ systematycznego uczenia
jako warunek odniesienia sukcesu w zyciu zawodowym. Twierdzenie to dodat-
kowo potwierdza fakt, iz okoto 37% respondentéw zadeklarowato, iz cele, jakie
stawiajg przed sobg w zyciu zwigzane sg z konieczno$cia podniesienia kwalifi-
kaciji.

Dla niespetna 1/3 pracownikéw objetych badaniem nauka jest droga do
znalezienia nowej pracy. Okoto 1/4 ankietowanych zadeklarowata, iz uczy sie,
poniewaz sprawia im to satysfakcje, a 1/5 - poniewaz pragnie si¢ przekwalifiko-
wacé. Okoto 15% respondentéw wskazato, ze powodem uczenia sie jest lek przed
utratg pracy, tyle samo os6b sktaniaja do nauki zmieniajace sie wymagania sta-
nowiska pracy. Nieco ponad 1/10 respondentéw wskazala, ze powodem, dla
ktérego uczg sie jest fakt, iz obowigzek podniesienia kwalifikacji naktadajg na
nich okre$lone przepisy. Na pozostate wymienione w ankiecie powody (wsp6t-
pracownicy tez sie ucza, firma partycypuje w kosztach nauki, takie sg zalecenia
przetozonych, firma organizuje r6zne formy nauki) wskazato stosunkowo nie-
wielu ankietowanych.

Tab. 1. Przyczyny uczenia sie pracownikéw w organizacjach

— w0 .
Odpowiedzi odpowiedz ,tak" (w % og6tu

badanych)

nauka umozliwi mi awans zawodowy 63,3
oczekuje korzysci finansowych (podwyzka, nagroda) 54,6
aby zwiekszy¢ swojg konkurencyjno$¢ na rynku pracy 53,8
cele, jakie sobie stawiam w zyciu zawodowym wymagaja

. PR 37,1
podnoszenia kwalifikacji
chce zmieni¢ prace 30,1
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nauka sprawia mi satysfakcje 24,0
aby stawi¢ czota problemom pojawiajacym sie w pracy 22,2
chce sie przekwalifikowac 20,4
nie chce straci¢ pracy 14,9
zmieniajg si¢ wymagania stanowiska pracy 14,9

obowigzek podniesienia kwalifikacji naktadajg na mnie

stosowne przepisy (ustawy, regulaminy itd.) 106
wspotpracownicy tez sie ucza 6,2
firma partycypuje w kosztach nauki 4,7
takie sg zalecenia przetozonych 2,9
firma organizuje rozne formy nauki 18

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

W kolejnej czesci ankiety zadano respondentom pytania odnoszace sie do
organizacji, w ktorych respondenci pracuja, lub charakteryzujgce ich samych
jako pracownikow i zwigzane bezposrednio lub posrednio z uczeniem sie pra-
cownikow w organizacjach. Celem tych pytan byto sprawdzenie, czy w organi-
zacjach, w ktdrych pracujg ankietowani istnieje atmosfera sprzyjajaca uczeniu
sig, atakze okreslenie, ktére z czynnikéw ksztattujagcych te atmosfere moga sta-
nowic¢ bariery uczenia pracownikéw organizacji.

Na sformutowane w sposdb bezposredni pytanie, czy atmosfera w pracy
sprzyja uczeniu sie pracownikdw, pozytywnie odpowiedziata niespetna 1/3 an-
kietowanych, co trudno uzna¢ za wynik zadowalajacy. Aby okresli¢ czynniki be-
dace barierami uczenia sie pracownikOw w organizacji, zadano szereg bardziej
szczegGtowych pytan.

Tab. 2. Stosowanie wybranych procedur warunkujgcych uczenie sie
pracownikéw w organizacjach

odpowiedz ,tak"

Odpowiedzi (w % ogotu
badanych)

w pracy jest czas na refleksje, zastanowienie sie 71,6
uczenie sie ma wptyw na jako$¢ wykonywanej pracy 61,8
mam jasno postawione cele zwigzane z nauka 46,6
pracownicy chetnie dziela sie wiedzg i doswiadczeniem 45,1
popetnianie btedow traktuje sie w organizacji jako forme nauki 33,5
efekty uczenia sie znajdujg odzwierciedlenie

w dziataniach praktycznych 3.1
przetozeni zachecajg podwiadnych do kreatywnosci 31,3
atmosfera w pracy sprzyja uczeniu sie 31,3
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przetozeni zachecaja pracownikéw do nauki 30,9
wyrazanie odmiennego zdania jest akceptowane przez przetozonych 24,0
pracownicy maja wptyw na wybér programu szkoleniowego 10,6

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Uczenie sie jest procesem, a wiec wymaga czasu. Poszerzona lub pogtebiona
wiedza bedaca efektem uczenia sie powinna stanowi¢ podstawe dalszego ucze-
nia sig, powinna tez by¢ wykorzystywana w praktyce z pozytkiem zaréwno dla
pracownika, jak i organizacji. Zapytano wiec respondentéw, czy w pracy maja
czas na refleksje i zastanowienie sie. Niespetna 72% ankietowanych stwierdzito,
iZ maja na to czas.

Niemal 62% ankietowanych widzi wptyw uczenia sie na jakos¢ wykonywanej
pracy, a 1/3 stwierdzita, ze efekty uczenia sie znajdujg odzwierciedlenie w dziata-
niach praktycznych. To wskazéwka dla przetozonych, ze chcac poprawic jakosé
pracy pracownikow, powinni zacheca¢ ich do uczenia sie. Tymczasem zaledwie
niespetna 31% badanych stwierdzito, Ze przetozeni motywujg ich do nauki, a nie-
wiele wiecej (0 0,4 punktu procentowego) uznato, ze przetozeni zachecajg ich do
kreatywnosci. Mozna przypuszczac, ze w pewnym stopniu taka postawa przeto-
zonych moze wynika¢ z ich obaw o swojg pozycje, tym bardziej ze w wielu orga-
nizacjach wiedze wcigz traktuje sie jako zrodto wiadzy i przewagi nad innymi4

Niespetna 47% badanych stwierdzito, ze ma jasno postawione cele zwigzane
z nauka, co wigze sie z ich gotowosciag do uczenia si¢ i wziecia odpowiedzialno-
$ci za swoja przyszto$¢ we wiasne rece.

Stosunkowo duzy odsetek ankietowanych (45,1%) zgodzit sie ze stwierdze-
niem, ze w organizacjach, z ktérych sie wywodza, pracownicy chetnie dzielg
sie wiedzg i doSwiadczeniem. Cho¢ wynik ten w poréwnaniu z odsetkiem po-
zytywnych odpowiedzi na inne pytania zawarte w tej czesci badania jest rela-
tywnie wysoki, to trzeba pamietaé, ze dzielenie sie wiedzg jest bardzo waznym
procesem zarzgdzania wiedzg w organizacji i fakt, ze mniej niz potowa ankie-
towanych uznata, ze proces ten w ich organizacjach zachodzi, trudno uznac¢ za
zadowalajacy.

Jak wspomniano we wczes$niejszym fragmencie niniejszego opracowania, ce-
lem uczenia sie przez dziatanie jest tworcza krytyka istniejgcego stanu rzeczy
i tradycyjnych praktyk stosowanych w organizacji. Zapytano wiec responden-
tow, czy wyrazanie odmiennego zdania jest akceptowane przez przetozonych.
Pozytywnie na tak sformutowane pytanie odpowiedziata niespetna 1/4 uczest-
nikéw badania.

24 1. Figurska, Dzielenie si¢ wiedzg jako warunek rozwoju nowoczesnej gospodarki, [w:] Procesy
ksztattowania nowoczesnej gospodarki, red. D. Fatuta, Krakéw 2006, s. 20.
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Obawa przed wypowiedzeniem wasnego zdania nie sprzyja ani dzieleniu sie
wiedzg, ani kreatywnosci pracownikow.

Jednym ze sposobéw nauki pracownikéw w organizacji jest nauka metoda
préb ibtedéw. Aby jednak tego typu uczenie sie mogto mie¢ miejsce, popetnianie
btedéw w rozsadnym zakresie powinno by¢ traktowane w organizacji jako forma
nauki. Ankietowanych zapytano, czy tak sie dzieje w organizacjach, w ktérych
pracujg i odpowiedzi pozytywnej na to pytanie udzielito niewiele ponad 1/3 ba-
danych. Nalezy wiec sadzi¢, ze w pozostatych przypadkach popetnianie btedow
nie jest akceptowane.

W kolejnej czesci badania odniesiono sie do sposob6w uczenia sie pracow-
nikdw. Jak wykazano w czeSci teoretycznej niniejszego tekstu, uczenie sie jest
warunkiem rozwoju wiedzy pracownikéw, co z kolei determinuje rozwdéj wiedzy
organizacji. Aby uczenie sie pracownikéw w organizacji przebiegato efektywnie,
nalezy umozliwi¢ pracownikom nauke z wykorzystaniem takich sposobdéw, ktdre
dajg najlepsze rezultaty.

Sposoby nauki powinny by¢ dostosowane do potrzeb poszczeg6lnych pra-
cownikow, uwzglednia¢ ich predyspozycje, doswiadczenie, umiejetnosci, poziom
dotychczasowej wiedzy, a takze preferencje w zakresie sposobow uczenia sie. Re-
spondentéw zapytano wiec, jakie sposoby nauki sg dla nich najbardziej efektywne.
W pytaniu tym nie postawiono ograniczen w liczbie mozliwych wskazan. Infor-
macje na temat uzyskanych wynikow przedstawiono w tabeli 3.

Wyniki wskazuja, iz najwieksza grupa ankietowanych (55,6% og6tu badanych)
preferuje nauke sformalizowana, odbywajgca sie poprzez studia, szkolenia, kursy
itd. Niewiele mniej osob (o niespetna 3 punkty procentowe) za efektywng uznato
nauke poprzez rozwigzywanie probleméw pojawiajacych sie w pracy.

Niemal 47% respondentow skutecznie uczy sie poprzez wspolng prace ze
wspotpracownikami, a nieco ponad 40% preferuje takie sposoby, jak nauka pod
okiem doswiadczonego specjalisty, poprzez obserwacje innych specjalistow przy
pracy oraz metoda préb i btedow.

Niespetna 1/3 badanych za efektywng uznata nauke poprzez analityczng re-
fleksje, czyli zastanawianie sie, wycigganie wnioskow i sprawdzanie pomystow,
a okoto 30% - nauke poprzez studiowanie fachowych czasopism, ksigzek itd.

Najmniej os6b wskazato na takie sposoby nauki, jak nauka poprzez udziat
w przedsiewzieciach niezwigzanych z pracg oraz nauka w grupie samoksztatce-
niowej.
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Tab. 3. Sposoby uczenia sie pracownikow

odpowiedz ,tak"

Odpowiedzi (w % ogdtu badanych)
nauka poprzez studia, uczestnictwo w szkoleniach, kursach itd. 55,6
nauka poprzez rozwigzywanie problemow 52,7
nauka poprzez wspélng prace ze wspotpracownikami 46,9
nauka pod okiem doswiadczonego specjalisty (opiekuna, mentora) 43,6
nauka poprzez obserwacje innych specjalistéw przy pracy 42,2
nauka metodg préb i btedow 415

nauka poprzez analityczna refleksje (zastanawianie si¢, wyciaganie
whnioskow, sprawdzanie pomystow)

nauka poprzez studiowanie fachowych czasopism, ksigzek itp. 29,8
nauka poprzez udziat w przedsiewzieciach niezwiazanych z praca,
niejako ,,przy okazji"

nauka w grupie samoksztatceniowej 131

32,0

17,8

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Przeprowadzone wsrod osob pracujagcych badanie potwierdza, ze wiele jest
jeszcze do zrobienia w kwestii ksztattowania Srodowiska sprzyjajgcego uczeniu
sie. W szczeg6lnosci dotyczy to podejscia przetozonych do uczenia sie pracow-
nikbw w organizacji. Powinni oni zacheca¢ pracownikéw do nauki m.in. po-
przez stworzenie mozliwosci uczenia sie tak, aby pracownicy rozwijali swoje
umiejetnosci i swojg wiedze najlepiej jak potrafig.

Wyniki badania potwierdzajg takze, iz proces uczenia sie pracownikdw wpty-
wa na poprawe efektow ich pracy, co daje organizacji wymierne korzysci tak
w aspekcie ilosciowym, jak ijakosciowym.

Mozna takze stwierdzi¢, ze generalnie bodzcami sktaniajgcymi pracownikow
do nauki sg potrzeby dostrzezone samodzielnie, wynikajace z checi zwiekszenia
swojej atrakcyjnosci dla pracodawcow. Pracownicy dostrzegajg korzysci ptynace
z uczenia sie, sposrod ktorych do najwazniejszych zaliczajg mozliwo$¢ awansu,
korzysci finansowe oraz wiekszg konkurencyjnos$¢ na rynku pracy, a odpowie-
dzialno$¢ za swoj rozwdj i uczenie sie biorg we witasne rece.

Pracownicy wykorzystujg rézne sposoby nauki dla rozwoju swojej wiedzy.
Wydaje sieg, ze najlepsze efekty przynies¢ moze potaczenie nauki sformalizowa-
nej z nauka poprzez dziatanie, umozliwiajgcg praktyczne wykorzystanie wie-
dzy teoretycznej. Tak jak proces uczenia sie organizacji zalezy od uczenia sie
jej pracownikow, tak wiedza organizacji zalezy od wiedzy pracownikéw. Zatem
warunkiem powiekszania wiedzy organizacji jest powiekszanie wiedzy pracow-
nikéw. Jesli organizacja chce zwiekszy¢ swojg konkurencyjnos¢, tempo przy-
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swajania wiedzy i gromadzenia doSwiadczen przez poszczegélnych pracowni-
kow powinno by¢ wieksze w danej organizacji niz w innych. Wskazuje sig, iz
w odpowiednich warunkach silna che¢ nauki poparta solidnym doswiadcze-
niem i pozytywnym nastawieniem moze prowadzi¢ do uzyskania wyjatkowych
efektowZd Wymaga to jednak witasciwego podejscia do uczenia sie wszystkich
pracownikéw, zaroéwno przetozonych, jak i podwtadnych.
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The importance ofthe process ofworking people's learning in organizations
functioning in a knowledge based economy

The processes of forming a modern economy are connected with constructing a know-

ledge based economy. In this economy knowledge is becoming the main resource of
society. Constructing a knowledge based economy demands the implementation of

S M. Armstrong, op. cit., s. 493.
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procedures connected with knowledge management in firms, which are focused on
creating, transferring and using knowledge by all organizations.

The article deals with learning of working people as a basis for increasing competitive-
ness of organizations functioning in a knowledge based economy. The author discussed
the importance and advantages of working people’s learning for the successful realiza-
tion of organization’s development. The article also presents the results of a research
study carried out on working people, which shows the application of the procedures
connected with the realization ofpeople’slearning in firms.
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Zarzadzanie kapitatem ludzkim
w warunkach globalizacji gospodarki

Strategiczna rola zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji

W spotczesne organizacje nieustannie muszg szuka¢ odpowiedzi na pytanie, jak
funkcjonowaé w szybko zmieniajgcych sie warunkach otoczenia zewnetrzne-
go i wewnetrznego, a takze jak zdobywac, a nastepnie skutecznie utrzymywac
osiggnietg pozycje na rynku. Coraz powszechniej zasoby ludzkie postrzegane sg
jako zrédto przewagi konkurencyjnej firm. Znajduje to wyraz w teorii zarzadza-
nia potencjatem pracy wskazujacej, iz ludzi zatrudnionych w organizacji nalezy
traktowac jako cenny sktadnik aktywéw firmy, ktére sie nabywa, utrzymuje, roz-
wija, ocenia inadzoruje. Ten rodzaj aktywdw w odrdznieniu od innych nie ulega
deprecjacji, przeciwnie - powieksza swojg wartos¢, gdyz ludzie majg zdolnos¢
do uczenia sie i rozwoju, mogg wiec w wiekszym stopniu niz inne zasoby przy-
czyniac sie do tworzenia wartosci dodanejl Wszystkie pozostate aktywa orga-
nizacji sg biernymi zasobami, mogacymi wytworzy¢ wartos$¢ tylko przy uzyciu
ludzkiej wiedzy. Dziatania w dziedzinie zarzgdzania ludZzmi w organizacji po-
winny by¢é w zwigzku z tym ukierunkowane na tworzenie i efektywne spozytko-

1Por. A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, Warszawa 2007,
s. 31; S. Kwiatkowski, Kapitatludzkijako element kapitatu intelektualnego organizacji, [w:] Pomiar
i rozwoj kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa, red. D. Dobija, Warszawa 2003, s. 15.
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wanie potencjatu tkwigcego w ludziach. Ewolucja koncepcji funkcji personalnej
w przedsiebiorstwie polega na przechodzeniu od administrowania personelem
w Kierunku traktowania funkcji personalnej jako strategicznej dziedziny zarza-
dzania, a zatrudnionych pracownikéw jako kapitatu przedsiebiorstwa.

Okres$lenie ,kapitat ludzki” wprowadzone do literatury przedmiotu przez
Schulza oznaczato ,,zbiér cech, postaw, umiejetnosci i motywacji ludzi, ktére
moga by¢ wzbogacone poprzez proces inwestycji”2 Obecnie pojecie kapitatu
ludzkiego jest najczesciej kojarzone z G. S. Beckerem, ktéry rozwazat role ka-
pitatu ludzkiego na szczeblu zarowno mikro, jak i makro, definiujgc go naste-
pujaco: ,kapitat ludzki to ludzie i ich kompetencje (kombinacja wrodzonych
talentéw, predyspozycji, wyznawanych wartoéci oraz nabytych umiejetnosci
i wiedzy) pozostajace do dyspozycji firmy”3 W Swietle tych definicji mozna
stwierdzi¢, iz kapitat ludzki obejmuje ogot cech i wiasciwosci ucielesnionych
w ludziach (wiedza, umiejetno$ci, zdolnosSci, zdrowie, motywacja, wartosci),
ktore majg okreslong warto$¢ oraz stanowia zrédto przysztych dochodéw za-
réwno dla pracownika - wiasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji ko-
rzystajacej z tego kapitatu na okreslonych warunkach.

Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji wymaga dziatan zwigzanych
z pozyskiwaniem pracownikéw, ich ocenianiem, rozwojem, wynagradzaniem,
komunikowaniem sie i ksztattowaniem relacji miedzyludzkich. Zarzgdzanie
kapitatem ludzkim ma na celu uzyskanie efektu synergii. Nalezy wiec stworzy¢
taki system organizacyjny, aby wynik kofncowy pracy zespotu byt wiekszy od
sumy efektéw osiagnietych przez kazda jednostke z osobna4 Efekt dzwigni za-
sobow ludzkich mozna uzyska¢ poprzez: petniejsze wykorzystanie posiadanych
zasobow ludzkich, podnoszenie ich jakos$ci oraz analize punktéw odniesienia
(benchmarking). Zarzadzanie zasobem (kapitatem) ludzkim ma istotne zna-
czenie w procesie tworzenia kapitatu intelektualnego organizacji rozumianego
jako suma kapitatu ludzkiego, kapitatu strukturalnego i kapitatu klienckiego5
Zatrudnianie os0b o wysokich kwalifikacjach, tworzenie w przedsiebiorstwie
warunkéw do upowszechniania wiedzy i ustawicznego jej odnawiania stanowi
warto$¢ tak dla zatrudnionych, jak i dla akcjonariuszy oraz klientow. Efektyw-
nos$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim mierzona wskaznikiem kapitatu ludzkie-

2J. Fitz-Enc, Rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki, Krakéw 2001, s. 8.

3P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie ipomiar kapitatu ludzkiego wfirmie, Warszawa 2005, s. 12.
4B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzadzanieprzedsiebiorstwem XX | wieku, Warszawa
2002, s. 48.

5Kapitat strukturalny to kapitat ludzki przeksztatcony w trwate warto$ci dla firmy, takie jak: zna-
ki towarowe, patenty, prawa autorskie, elementy kultury organizacyjnej, bazy danych, systemy
informatyczne i oprogramowanie. Kapitat kliencki to wycena pozycji rynkowej firmy poprzez
pryzmat jej aktualnych klientéw i sity marki.
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go HCI 2000 (Human Capital Index) przyczynia sie do wzrostu wartosci firmy
i jest wiarygodnym wskaznikiem kondycji finansowej przedsiebiorstwa6

Obserwacje przeobrazen w dziedzinie zarzadzania ludzmi prowadzone
w réznych krajach, regionach, roznego typu organizacjach pozwalajg uchwycic
kierunek zmian w tej dziedzinie zarzadzania. Widocznym trendem jest zmiana
filozofii sprawowania funkcji personalnej z pasywnego reagowania na potrze-
by personalne firmy na aktywne wigczanie sie w obszar zarzadzania przedsie-
biorstwem. W ciggu ostatnich piecdziesieciu lat zadania komdrek personalnych
w firmach ulegly ogromnemu przeobrazeniu. Proces przechodzenia od zarzg-
dzania zasobami ludzkim, tj. zarzadzania jednym z zasob6w bedacych w dys-
pozycji przedsiebiorstwa, do zarzgdzania kapitatem ludzkim, tj. zarzgdzania
najwazniejszym dla firmy zasobem, bo w najwiekszym stopniu biorgcym udziat
w tworzeniu warto$ci dodanej, mozna wyraznie zaobserwowac, analizujac role
czynnika ludzkiego w przedsiebiorstwach stosujgcych nowoczesne metody za-
rzadzania. Zarzadzanie kapitatem ludzkim oznacza, z jednej strony, odejscie
od tradycyjnego traktowania ludzi w organizacji, a z drugiej strony - koniecz-
no$¢ wystapienia sprzezenia zwrotnego pomiedzy strategig przedsiebiorstwa
a strategig rozwoju kapitatu ludzkiego. Zarzadzanie strategiczne w obszarze ka-
drowym jest jednym z wazniejszych komponentdéw zarzadzania strategicznego
wszystkimi obszarami dziatalnosci wspdtczesnego przedsiebiorstwa.

Sprecyzowanie przez organizacje strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
umozliwia osigganie pozadanej spojnosci wielu réznych, rozproszonych decyzji
i dziatan podejmowanych przez r6zne podmioty w obszarze zarzgdzania ka-
drami i tworzy szanse na bardziej efektywne zarzgdzanie zasobami ludzkimi
W organizacji.

Interesujgcym problemem badawczym jest rodzaj wiezi miedzy strategig
0go6lng organizacji a strategig personalng. Tradycyjne podejscie zaktada, ze za-
rzadzanie zasobami ludzkimi jest pochodng strategii organizacji traktowanej
jako zmienna niezalezna. Strategia og6lna ksztattuje tres¢ strategii personal-
nej, a rola kierownictwa polega na dopasowaniu strategii zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi do strategii ogdlnej. W pdzniejszym okresie poglad o pochodnej
roli strategii personalnej stat sie przedmiotem krytyki. Wspotczesne koncepcje
teoretykow i praktykéw zarzadzania wskazujg potrzebe wspo6lnego tworzenia,
w sposob wysoce zintegrowany strategii ogélnej i personalnej firmy.

6A. Pocztowski, op. cit., s. 43.

7Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Kreowanie nowoczesnosci. Raportz badan przeprowadzonych
wsrodfirm biorgeych udziat w VI edycji Konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, War-
szawa 2005, s. 36.
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Wplyw otoczenia zewnetrznego na strategie gospodarowania zasobami pracy

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi odbywa sie zawsze w konkretnych warunkach
tworzonych przez czynniki otoczenia zewnetrznego iwewnetrznego. Otoczenie
zewnetrzne funkcji personalnej tworzg czynniki makrootoczenia o charakterze
technicznym, ekonomicznym, prawnym, demograficznym ispoteczno-kulturo-
wym oraz dokonujacy sie proces globalizacji. Wptyw czynnikéw technicznych
wyraza sie w postepujacych procesach mechanizacji i automatyzacji produkcji
oraz pracy biurowej. Szybko$¢ zmian w otoczeniu techniczno-technologicznym
zmusza firmy do skracania okresu wdrazania innowacji, skracania cyklu zycia
produktéw. Innowacje techniczne nie pozostajg obojetne dla pracownikéw za-
trudnionych w poszczegélnych przedsiebiorstwach. Z jednej strony, prowadza
one do wzrostu wydajnosci pracy, z drugiej - powoduja konieczno$¢ ciagtego
aktualizowania, czasem zmian kwalifikacji zawodowych i zachowan pracowni-
kéw w procesie pracy. Zmieniajgce sie wymogi stanowisk pracy powodujg po-
trzebe rozwoju kompetencji zatrudnionych pracownikéw, co oznacza potrzebe
przewidywania i rownolegtego planowania i realizowania przedsiewzie¢ w sfe-
rze zarzgdzania personelem ze zmianami w sferze technicznej.

Nieustannie zmieniajg sie rowniez uwarunkowania ekonomiczne i prawne,
w ktorych funkcjonuja firmy. Nasila sie konkurencja, rosng wymagania ze stro-
ny konsumentow co do jakosci i ceny oferowanych produktéw. Aby przetrwaé
i moc sie rozwija¢ w tych warunkach, firmy musza prowadzi¢ aktywna stra-
tegie marketingowa, a rGwnoczesnie optymalizowac koszty dziatalnosci. Nie-
obojetne dla zarzgdzania personelem sg zmiany regulacji prawnych, zwtaszcza
w obszarze prawa pracy i polityki spotecznej, do ktérych firmy muszg dostoso-
wac realizowane dziatania. Czynniki demograficzne, takie jak: liczba ludnosci,
struktura wedtug wieku, aktywnos$¢ zawodowa, migracje, wptywaja na podazo-
wa strone rynku pracy, stanowigc tym samym wazng zmienng w procesie zarzg-
dzania zasobami ludzkimi. Obserwacja sytuacji na rynku pracy pozwala wnio-
skowa¢ o wielko$ci dostepnych zasobéw pracy, prognozowanych zmianach,
a tym samym umozliwia podejmowanie odpowiednich dziatan personalnych
w przedsiebiorstwach.

Istotnym czynnikiem wptywajgcym na postawy i zachowania ludzi w proce-
sie pracy jest dominujgca w danym spoteczenstwie filozofia zycia, a w niej miej-
sce i znaczenie pracy. Stanowi ona podstawe systemow wartosci poszczegolnych
0s0b i grup spotecznych. Okresla stosunek pracownikéw do kariery zawodo-
wej, sktonno$¢ do migracji w poszukiwaniu zatrudnienia i zdolno$¢ adaptacji do
zmian technicznych i organizacyjnych.

Srodowisko wewnetrzne funkcji personalnej tworza interesariusze dziata-
jacy w réznych komarkach organizacyjnych przedsiebiorstwa oraz takie ele-
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menty ksztattujgce firme, jak: strategia przedsiebiorstwa, struktura organizacyj-
na i kultura. Przeobrazenia wewnetrznych czynnikéw przedsiebiorstwa: misji,
strategii, struktury i kultury organizacyjnej nastepujg réwnie szybko co zmiany
uwarunkowan zewnetrznych. W wyniku zmian w otoczeniu zewnetrznym i we-
whnetrznym organizacji zachodzi reorientacja w sferze zarzgdzania, w tym zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Potencjat pracy, ktérym dysponuje przedsiebiorstwo,
wymaga profesjonalizacji dziatan, bez ktorych zmiany strukturalne i ilosciowe
w firmie bytyby niemozliwe do zrealizowania.

Zmiany w sprawowaniu funkcji personalnej w warunkach globalizacji
gospodarki

Wiele nowych wyzwan w sferze zarzadzania przedsiebiorstwami niesie proces
globalizacji. Dokonujaca sie integracja gospodarki Swiatowej, przejawiajgca sie
zwiekszeniem obrotow towarowych, liberalizacjg handlu miedzynarodowego,
wzrostem inwestycji zagranicznych, prowadzi do przenikania sie kultur, upo-
dabniania sige styléw zycia oraz regut funkcjonowania przedsiebiorstw. Im wyz-
szy stopien internacjonalizacji przedsiebiorstwa, tym wiekszy zasieg oddzia-
tywania podjetych decyzji i tym wieksze konsekwencje ewentualnych btedow.
Globalizacja wymusza ujednolicanie pewnych obszaréw funkcji personalnej
przedsiebiorstwa, standaryzacje metod postepowania, stawia nowe wymagania
jakosciowe. Wyzwania, przed jakimi stajg przedsiebiorstwa w warunkach glo-
balizacji gospodarki prowadzg do koniecznos$ci dostosowania funkcji personal-
nej do wymogdéw zmiennego otoczenia i profesjonalizacji dziatan w obszarze
kadrowym.

Rozwoj przedsiewzie¢ biznesowych na skale miedzynarodowa, przejecia i fu-
zje firm prowadzg do zetkniecia sie odmiennych kultur i koniecznosci okre$lenia
strategii firmy na tym obszarze. Koncepcje funkcjonowania firm w otoczeniu
miedzynarodowym moga przyjmowac nastepujace formy8:

a) koncepcja etnocentryczna - ignorowanie réznic i preferencja wasnych
narodowych rozwigzan, przeswiadczenie, ze wtasna kultura jest lepsza,

b) ksenofilia - bezkrytyczna akceptacja obcych wzoréw, przeswiadczenie, ze
w obcej kulturze wszystko jest lepsze,

c) koncepcja policentryczna - adaptacja do warunkéw lokalnych, uwzgled-
nianie roznic kulturowych, poszukiwanie kombinacji skladnikéw wiasnego
sposobu dziatania z elementami innych mozliwych sposobow.

1G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Warszawa 2000, s. 306-307.
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Wymienione postawy organizacji wobec réznic kulturowych prowadzg do
klasyfikacji podmiotow ze wzgledu na dgzenie do tworzenia wspélnych kultur9
W literaturze przedmiotu méwi sie o organizacjach zasciankowych, w ktérych
dominuje poglad, ze stosowany w nich sposob dziatania jestjedynym mozliwym
sposobem, o organizacjach egocentrycznych, w ktérych dostrzega sie istnienie
innych sposobéw dziatania, ale wiasny uwaza sie za najlepszy, oraz o organiza-
cjach synergicznych, w ktérych dominuje postawa otwartosci na poszukiwanie
réznych kombinacji elementéw wasnego sposobu dziatania z elementami in-
nych mozliwych sposobdw.

W spétistnienie w $rodowisku pracy 0s6b zréznicowanych pod wzgledem
kulturowym, reprezentujgcych odmienne systemy wartos$ci i wzory zachowan
moze niewatpliwie stanowié¢, z jednej strony, cenny kapitat firmy, z drugiej za$
potencjalne zrodto konfliktéw. Do niewatpliwych zalet r6znorodnosci kulturo-
wej zaliczane sg wielo$¢ punktow widzenia i nowych pomystéw, innowacyjnos¢
i generowanie wiekszej liczby rozwigzan. Negatywnymi stronami réznorodno-
$ci kulturowej sg natomiast: wieksza ztozonos$¢é sytuacji spotecznych, trudnos¢
w uzgadnianiu dziatah na skutek btedéw w komunikacji i braku porozumie-
nia. Aby umozliwi¢ multikulturowym zespotom pracowniczym wspotdziatanie,
przedsiebiorstwo powinnolQ

- dgzy¢ do tego, by pracownicy identyfikowali sie z warto$ciami i wzorami
zachowan preferowanymi w organizacji,

- promowac¢ klimat szacunku i tolerancji wobec wszystkich grup przynalez-
nosci i odniesienia, z ktdrymi identyfikujg sie pracownicy,

- przeciwdziata¢ pré6bom wymuszania na odmiennych kulturowo pracowni-
kach interioryzacji wartosci i norm niezwigzanych z kulturg organizacyjna.

Organizacja dysponujgca zré6znicowanym personelem musi nauczy¢ sie za-
rzadzac réznorodnoscig - dostrzegac réznice, akceptowac i prébowac czerpaé
korzysci z faktu, ze dysponuje zindywidualizowanym zestawem kompetencji
i postaw personelu. Aby wielokulturowos¢ stata sie atutem firmy, wptywajgcym
na jej konkurencyjng przewage, zarzadzanie personelem w praktyce powinno
obejmowac nastepujace dziatania:

- akceptacje indywidualizmu i koncentracje na maksymalnym wykorzysta-
niu indywidualnego potencjatu oséb,

- usprawnienie komunikacji w firmie i stwarzanie szans integracji zatogi,

- tworzenie klimatu sprzyjajgcego innowacyjnosci i kreatywnosci,

9N. J. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior, Boston 1986, s. 85-86.

D G. Gruszczynska-Malec, M. Rutkowska, R6znorodnos¢ kulturowa w organizacji - potencjalne
zrodto konfliktéw czy cenny zaséb organizacji, [w:] Zarzadzanie ludZzmi w otoczeniu globalnym
- pomiedzy ,starym"a,,nowym", red. L. ZbigieA-Maciag, E. Beck, Krakéw 2006, s. 18-20.
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- sprawiedliwe traktowanie r6znorodnych pracownikéw i stwarzanie im moz-
liwosci rozwoju,

- budowanie lojalnosci pracownikéw w stosunku do firmy.

Strategie zarzadzania zasobami pracy koncentrujace uwage na réznorod-
nosci pozwalajg odnie$¢ wymierne korzysci: lepszy dostep do nowych rynkéw,
lepsze rozumienie klientow z odlegtych obszaréw oraz zwiekszenie innowacyj-
nosci produktowej, dzieki wykorzystaniu zréznicowanych umiejetnosci i do-
Swiadczen pracownikéw.

Internacjonalizacja gospodarki w wymiarze ekonomicznym oznacza przede
wszystkim konieczno$¢ zmierzenia sie z konkurencjg zewnetrzng. Czesto wy-
niki tej konfrontacji uwidaczniajg konieczno$¢ poprawy efektywnos$ci dziatania
organizacji w wielu obszarach. Poszukiwanie Zrédet przewagi konkurencyjnej
sktania wspotczesne firmy do analizowania procesoéw zarzadczych, struktur or-
ganizacyjnych i podejmowania dziatan naprawczych w tym obszarze. Restruk-
turyzacja przedsiebiorstw majgca na celu ich przetrwanie stawia dziat HR w no-
wej roli: katalizatora przeksztatcen i inicjatora zmianll Metodg praktykowang
w procesie doskonalenia sprawnosci i efektywnosci zarzadzania jest koncepcja
lean managment, czyli wyszczuplania, wysmuklania, odchudzania przedsiebior-
stwa. Dziatania te polegajg na wprowadzeniu istotnych zmian w zakresie dzia-
falnosci, sposobach zarzadzania oraz w dziedzinie przygotowania zawodowego
i ksztatltowania postaw pracownikdéw. Celem lean managmentjest usprawnienie
procesow decyzyjnych, ograniczenie biurokracji i znaczna redukcja kosztéw za-
rzadzania. W obszarze funkcji personalnej lean managment12

- 0znacza zmiane sposobu myslenia i dziatania pracownikow i kadry mene-
dzerskiej, traktujac je jako zasOb strategiczny,

- akcentuje znaczenie pracy zespotowej,

- zaktada kolegialne podejmowanie decyzji,

- wymaga wysokich kwalifikacji i zaangazowania pracownikéw.

Zastosowanie i prawidlowe wdrozenie tej metody moze przynie$¢ organiza-
cji korzySci w postaci: zmniejszenia stanu zatrudnionych, uproszczenia struk-
tury organizacyjnej, poprawy skutecznos$ci zarzagdzania i poprawy elastycznosci
dziatania.

Poszukiwanie mozliwosci usprawnienia funkcjonowania przedsiebiorstwa,
zwiekszenia jego miedzynarodowej konkurencyjnosci sktania firmy do wdraza-
nia metody outsourcingu. W zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi outsour-
cing polega na zlecaniu niezaleznym podmiotom zewnetrznym wykonywania
1UT. Sapeta, Zmiany w sprawowaniufunkcjipersonalnej na tleprzeobrazen gospodarczych w Polsce,
[w:] Zarzadzanie ludZmi w otoczeniu..., s. 144.

12 Restrukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych przedsiebiorstwa, red. S. Lachiewicz, A. Za-
krzewska-Bielawska, Krakéw 2005, s. 108.
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zadan z zakresu funkcji personalnej, ktore zwykle sg realizowane przez pracow-
nikow przedsiebiorstwa. Wydzielajac funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi,
szefowie firm chcg osiggna¢ nastepujace celeld

- zmniejszenie zatrudnienia, a tym samym redukcja kosztow dziatalnosci
przedsiebiorstwa,

- skorzystanie z technologii i wiedzy specjalistycznej, ktorymi przedsiebior-
stwo nie dysponuje,

- usprawnienie obstugi pracownikow i umozliwienie im dostepu do nowo-
czesnej technologii,

- skoncentrowanie sie na dziatalnosci podstawowej poprzez przekazanie in-
nemu podmiotowi obstugi administracyjnej,

- wygospodarowanie dodatkowych $rodkéw kapitatowych dla finansowania
dziatalnos$ci podstawowej,

- podzielenie ryzyka miedzy kilku partneréw biznesowych, gdyz realizacja
funkcji personalnej w ramach wewnetrznych struktur przedsiebiorstwa obcig-
zona jest duzym ryzykiem.

Outsourcing pozwala na usprawnienie zarzadzania poprzez oszczednos$é
czasu uzyskang dzieki eliminowaniu dziatan rutynowych i skupieniu aktywno-
§ci na gtéwnym obszarze funkcjonowania firmy.

Dziataniem wykorzystywanym w procesach restrukturyzacji funkcji perso-
nalnej jest takze reengineering. Polega on na radykalnym i cato$ciowym prze-
projektowaniu proceséw zachodzgcych w przedsiebiorstwie w celu osiggniecia
znaczacych usprawnien w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Procesy, ktdre
mozna podda¢ dziataniom optymalizacyjnym w ramach funkcji personalnej
zgodnie z koncepcjg reengineeringu to: planowanie personelu, rekrutacja pra-
cownikéw, szkolenia, motywowanie pracownikéw i ich wynagradzanie. Rola
dziatu personalnego w przedsiebiorstwie wdrazajgcym metode reengineeringu
jest szczegdlnie wazna - to ludzie decyduja o sukcesie organizacji na konkuren-
cyjnym rynku miedzynarodowym.

Podsumowanie

Globalizacja wspoétczesnej gospodarki, zmiany spoteczne i ekonomiczne, w ob-
liczu ktorych funkcjonujg dzisiejsze organizacje wymagaja ewolucji koncepcji
gospodarowania potencjatem pracy. Likwidacja barier komunikacyjnych i praw-
nych zwiekszyta ilo$¢ migracji zarobkowych i bezposrednich inwestycji zagra-

nicznych. Przedsiebiorstwa dzialajace na globalnym rynku stajg przed dwo-
ma zasadniczymi problemami: zmierzenia si¢ z wielokulturowoscig personelu

BM. F Cook, Outsourcingfunkcjipersonalnej, Krakéw 2003, s. 12.
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i sprostania konkurencji miedzynarodowej. Obserwacje i badania wskazujg, iz
wiasciwg metoda usprawnienia funkcjonowania przedsiebiorstwa i zwiekszenia
jego miedzynarodowej konkurencyjnosci jest upraszczanie struktur organiza-
cyjnych i wykorzystanie wielokulturowosci personelu w aspekcie mozliwosci
uzupetniania sie i uczenia wzajemnego.
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Human resources managementin global economy
The aim ofthis report isto describe the problems connected with the issue ofthe influ-
ence ofthe outside environment on human resources management. The research shows

that the organization ofthe enterprises should be simplified and the cultural diversity
should be taken into consideration.
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Implication of model-based learning into
the higher education context: The case
of the College of Management,
Trade and Marketing in Bulgaria

Introduction

Transdisciplinary approach to higher education has been explicated beyond the
standards-based education and by means of providing integrated curriculum
to graduates. Inherently academic programmes and teaching techniques are
infused by critical issues. Educational institutions are challenged to consider
different academic methodologies "where theory and practice collide in the
real world” (Timmons and Spinelli, 2007), towards bridging the chasm between
vocational and academic education models (Matheson, 2006), and to making
graduates learn more than exactly - but appropriately. Innovative educators are
concerned with improving student achievements and are seeking ways to create
rigorous, relevant, and engaging curriculum. By transdisciplinary approach to
integration, they organize curriculum around students' questions and concerns,
examine patterns and practices of entrepreneur thinking and reasoning, and
the entrepreneurial mind in action. Students, respectively, learn to develop life
skills as they apply interdisciplinary skills in a real-life context through possible
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routes. These are project-based learning and negotiating the curriculum (Dake
and Burns, 2004), decision-making models within analytic knowledge network
process (Chen at al., 2006), model-based training based on expanding beyond
vertical segmentation and generate "lateral” learning processes (Kotler and de
Bes, 2003).

This structural and attitudinal change has made educational institutions in
European Union, including colleges and universities in Bulgaria, reconsider
their role as promoters of entrepreneurial-directed approaches to education.

The objective of this paper is to explore transdisciplinary approach to the
higher education by addressing model-based learning aimed at infusing en-
trepreneurial skills among students in Bulgarian college environment. In this
respect, we declare intent to experiment with a model-based learning within
Entrepreneurship curriculum. We have built up three-stage model-based tuto-
ring to implicate. At the first stage we have elaborated a full set of teaching-aids
for learning competences to be impelled by means of offering dynamic cur-
riculum in Entrepreneurship Secondly, we have tackled assignments-oriented
modelling, primarily approaching transdisciplinary concepts of knowledge. Fi-
nally, we have considered evaluation for model feasibility and applicability, as
a premise to have the methodology articulated into lifelong learning institutio-
nal initiatives.

The paper is structured as follows: first we review the existing literature po-
stulates to discuss transdisciplinary approach as a core of providing concept for
further model development. We put forward the new patterns of Technostar-
ters and Third Generation Universities. Then we discuss the methodology and
the model concept perceived. We continue with description of our model - how
it integrates the paradigm of transdisciplinary approach to tutoring, model-ba-
sed and lifelong learning - taking into accountthe case of Bulgarian higher edu-
cation institution - The College of Management, Trade and Marketing - Sofia.
We conclude by considering that model-based learning seems to be well suited
to the learning situation as it encourages graduates to develop entrepreneurial
skills and it initiates institutional get-up-and-go towards entrepreneurial orga-
nization culture.

Literature review
Transdisciplinary approach

Transdisciplinary approach to the higher education, especially in Marketing
and Management, basically transfuses to the vision when academic-career tra-
ining could make individuals better as innovators, or better at recognising en-
trepreneurial opportunities (Craig and Johnson, 2006). Moreover, the approach

106

chodyriski.indb 106 {ft} 2008-01-14 11:13:54



IMPLICATION OF MODEL-BASED LEARNING...

encourages developing a curriculum for graduates that will facilitate opening
the "window of entrepreneurial apprenticeship” (Timmons and Spinelli, 2007),
and it is an entrepreneurial-directed approach to education that could be pro-
vided in systematic way with respective teaching techniques (Heinonen and Po-
ikkijoki, 2006).

Transdisciplinary approach imparts lifelong learning paradigm recommen-
ded by European Commission within European Reference Framework (COM,
2005). The Commission has envisioned the essential knowledge, skills and atti-
tudes related to the key competences, one of which is entrepreneurship compe-
tence. They are necessary for lifelong learning saturation in the future, and they
are to be integrated into the secondary and higher education. The Commission
states that an individual's ability to turn ideas into action refers to entrepreneur-
ship. It includes creativity, innovation and risk taking, as well as the ability to
plan and manage projects in order to pursue objectives. This could support gra-
duates to acquire essential understanding across disciplines and within real-life
context, and could underpin them as employees in being aware ofthe context of
their work and being able to seize opportunities. Higher education institutions
are considered to evolve from churning out apprentices to producing ready en-
trepreneurs (Johnson, Craig and Hildebrand, 2006). Therefore it has been mai-
ntained the need for building more specific skills and knowledge within higher
educational institutions provided by respective academic approaches, tutoring
techniques and syllabuses.

Third Generation Universities and Entrepreneurship

Entrepreneurship isnotinborn characteristics. Wissema (2006) notes that every
student can become an entrepreneur and that entrepreneurship can be learned.
One needs the idea that has to be developed and together with the ambition it
forms the dream. The dream makes the entrepreneurs persevere and the rest
can be learned on the job. Entrepreneurship is behaviour that most anyone who
is willing to apply themselves can learn. In his book, Innovation and Entrepre-
neurship, Drucker describes these behaviours and the ideas behind them that
the willing pupil can learn and apply them. He continues that development of
an entrepreneurial culture within an organization is essential.

These claims could be articulated to the subject of entrepreneurship teaching
across academic disciplines by exploring models to infuse cross-disciplinary
entrepreneurial ideas into disciplinary teaching. Johnson, Craig and Hilde-
brand (2006) propone that colleges and universities should no longer think of
equipping graduates with just basic skills of their specific labour market share,
so that firms will utilize their basic skills and transform them into productive
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workers in the large industrial networks. They should rather aspire to prepare
students as entrepreneurs in their respective fields. The ability to emerge as en-
trepreneurs in their respective disciplines lies with the graduates' knowledge of
entrepreneurship both within their immediate areas and beyond their specific
fields. In this regard, cross-disciplinary entrepreneurship is considered an es-
sential component ofthe higher educational curriculum. Moreover, the suppor-
tive approaches to the economy of knowledge are becoming trans-disciplinary
principles of learning and tutoring, rather than inter- and intradiscipliary ones
(Wissema, 2006). The challenge for educators is therefore to find a new method
of integrating the theories and practices of this entrepreneurial know-how.

The respective methodology of integration proposed with the transdiscipli-
nary approach to higher education has being considerably elaborated by Prof.
Wissema's concept of Technostarters and Third Generation Universities. These
are business-oriented higher educational institutions that provide “intellectual
mergers and acquisitions’, re-settings their models of tutoring and learning to-
wards transdisciplinary forms of knowledge acquisitions and entrepreneurship.
Wissema (2006) sets forth that universities should develop not only transdiscipli-
nary approach to education but to imitate spin-offs, calling them technostarters.
Technostarters are defined as students or staff members who establish their own
technology based firms. The criterion "technology based” is to stress the impor-
tance of technology developed at the university. Students should have a serious
interest to participate - notjust considering lectures on entrepreneurship.

Wissema (2006) has identified the reasons to develop technostarters at the
universities - commercialisation of knowledge and the competitiveness of the
higher institutions. For the traditional university the concept of commerciali-
sation is alien, as primary tasks used to be education and research. In contrast
to scientific policy, where the commercialisation of knowledge is not necessa-
ry, technology policy does assume valorisation (knowledge is also valued, but
not necessarily in commercial terms). Commercialising knowledge used to be
a spin-off from scientific work as researchers published articles or gave presen-
tation at conferences, and industry would use this to apply it to new products.
Disadvantage of this system is that it goes too slow while it does not capture all
knowledge more time. Universities have to be more pro-active in their approach
of commercialising. Thus, technostarters are abetter medium to commercialise
knowledge.

An argument why Technostarters should be supported is to enhance the
competitiveness of a higher educational institution. There are top performing
universities and local performers. The local performers get people from the re-
gion and the most talented staff, and students will move to the top performers.
Top performers serve an international market, have talented staff and students
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and are so-called know-how hubs. These know-how hubs are also the places to
be for multinationals active in that field.

There is another reason to support technostarters though - universities
themselves experience. Wissema (2006) distinguishes three phases in this de-
velopment: thefirst generation, or Medieval university; the second generation
(Humboldt) university that developed around 1800 and the third generation
university, toward which Wissema (2006) has been appealing for. Being cur-
rently in a phase of transition, in which the Humboldt model is under pressure,
main characteristics of the Third Generation University (TGU) considered is
the cooperation with industrial research and other public research and edu-
cation institutes, financers, professional service providers, as well as the kno-
wledge exploration of research results. TUG is delineated by the restoration of
academic integrity, which leads to competition for research funding, students
and teachers. TUG appears to be the flexible organisational structure in which
the management tasks will return to the researchers themselves. That results in
the end of faculties; in constitution of separate schools (grandes ecoles) within
the university for highly talented and selected students and teachers; and in non
uniform tuition fees and the replacement of governmental terms of employ-
ment by output rewards.

How should social sciences- and economic-based universities respond to the
challenges of the higher education in respect to entrepreneurial skills infusion
within? Is it possible to implicate transdisciplinary approach in respective type
of curriculum? These are the issues we in the College of Management, Trade and
Marketing - Sofia endeavour to tackle through an experiment we count on.

Methodology
Model-based tutoring and learning

W hen people thing they usually adopt models (de Bono, 1971). Mostly it con-
cerns learning people as students and graduates who are easily affected and
perceptive on model-based learning. Monodisciplinary education appears to
be ineffective one, as well as the interdisciplinary integrated curriculum per-
forms insufficient to manipulate models of lateral thinking and pro-activity.
Within MT&M College curriculum problem-based and project-based lear-
ning processes encounter incompleteness in implication and dissemination of
the models that refer to individuals' skills of motivation and determination of
pursuing objectives, and ability to rum ideas into action. Hence, we intended
to experiment with a model-based learning within Entrepreneurship curricu-
lum. We are ambitiously committed to band together diverse in subject fields of
knowledge and to make a shift in both tutoring and learning algorithms. Such
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a direct interference in the educational and institutional status quo pretend to
cause a transition precedent towards third-generation university paradigm, and
moreover - a challenge to introduce and implement transdisciplinary approach
to education by addressing model-based learning to graduates and into the col-
lege environment.

Being a set of integrated and interrelated elements, amodel under considera-
tion allows majority of information coming in to be integrated and preserved as
awhole and simultaneously as a core (Kotler and de Bes, 2003). * e knowledge
in that case shifts from the position when disciplines are connected by common
concept and skills to interconnected and interdependent knowledge when disci-
plines are identified if desired, but real-life context-emphasized (Drake, 2004).

Discontent of tutoring as a driving force

According to Wilhelm Ostwald a powerful driver to an invention a scientist wo-
uld come upon is discontent. Likewise discontent or dissatisfaction of tutoring
evolves as an indicative criterion for talented students' selection. In our case, the
magnitude and power of the criterion serves for identifying and benchmarking
talented graduates and future successful entrepreneurs. We rely on the aggres-
siveness of the discontent gauge to emerge as a feedback of graduates' demands
and as a driving force for changing the status quo - an essential entrepreneur
characteristic.

The existing educational system in Bulgarian universities and colleges has
established its background for many years. It is seeped by the reformatory ide-
as of Jan Amos Comenius (192-1670). Since then education and business in
Bulgaria have endured plenty of revolutions, but in respond the education has
evolved weakly. The guiding line for tutoring and learning is when educated
should be aware of. W hat is it "to be aware of”in an environment of avalanche-
like stream of information and the multitude of tutors' assignments? ~ese turn
into threat for the conscientious and diligent students, and respectively to the
educational system. Simultaneously, non-diligent students are getting attached
to the escalating-by-number group of students lagging behind who spend their
time in latent manner. From this perspective when one of the main educational
parties has being suffering, the education performs uncompetitive and articu-
lates inadequate interrelations between science, business and real-life context.
There is no loop being identified in-between as an upgraded curriculum to be
delivered. “ere is a chasm between what graduates are becoming aware of and
needed to be aware or be capable of. Possible remedies to overcome the chasm
a given institutional management usually ascertains with burdening of acade-
mic occupation and adoption of specialization strategy both of the main insti-
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tutional profile, and curriculum provided. Understanding the quality and quan-
tity of knowledge contribution then means to assimilate them as low-correlated
dimensions. Equally, the academese "assesses” the educational product implica-
tions for the business activities and entrepreneurship. Fairly, what is demanded
isreconsideration of institutional objectives and principles of performance, and
equipment of methods for tutoring and learning.

Imagination and knowledge

Building knowledge, skills and attitudes imagination-based creative thinking re-
quires tutoring reorganization - from an object, perceiving digested knowledge,
the student have to shift to subject of academic and vocational personal grow-
up. Identifying that opportunity our college has been metamorphosing to R&D
centres and labs for science and practice to deliver knowledge exploration of
research results. The consistent aim in this respect is graduates to be trained in
entrepreneurial skills to turn ideas into action, getting accustom to develop cre-
ative, research and prospective thinking self-dependently. Likewise tutors are
advised to adjust and provide working models of economic, social, engineering
and business areas, implementing them into competitive curriculum. Implicitly
theory should serve as a tool for learning, and given theoretical models sho-
uld be system-bound and applied into real-life context and for decision-making
processes.

The model

Having the institutional infrastructure set up and going, we chose to experi-
ment on model-based learning under transdisciplinary approach within En-
trepreneurship curriculum. We built up three-stage model-based tutoring to
implicate. At the first stage we elaborated a full set of teaching-aids for learning
competences to be impelled by means of offering dynamic curriculum in Entre-
preneurship. Secondly, we tackled assignments-oriented modelling, primarily
approaching transdisciplinary concepts of knowledge. Finally, we considered
evaluation for model feasibility and applicability, as a premise to have the me-
thodology translated into lifelong learning institutional initiatives.

First stage: Model set-up or readings and lecture notes work-out
Guiding line of basically shaping the model format is Doctus cum libro. The
work in this regard has started three years ago, and at present we have published

a full package with which we facilitate the running discipline in Entrepre-
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neurship. The package consists of a textbook - Entrepreneurship (p. 225), and
a notebook in three parts - Learning Workshop (p. 108), Project Workshop
(p. 116), and Just-do-it Workshop (p. 120). We adopted workshop principles as
adriver for research and role-playing activities, and an environment for training
in entrepreneurial skills and venture creation. The point here is that package is
planned to serve students' learning within their three-year studies in the Colle-
ge from their first year on.

Learning Workshop represents all the necessary for schooling and theoreti-
cal advancing. There are case studies written, including key term identification,
concepts and questions for analyzing the cases. The second part - Project Wor-
kshop - is composed in the spirit of the precedent entrepreneurial approach.
Supporting by that notebook, students are supposed to project visions of crea-
ting ventures, again based on the Case method. The third part of the entrepre-
neurial workshop - Just-do-it Workshop - navigates students' learning towards
perceiving entrepreneurial skills and attitudes through step-by-step exercises.
Jeffry Timmons's methodology has being adopted by examining practices ofen-
trepreneurial reasoning, and entrepreneurial thinking in action, but mostly on
shaping personal entrepreneurial profile. The team staying behind the notebook
includes Deyan Doykov and the assistance of Vanya Slantcheva and a group of
students in their second year of education. Attached to the package of books,
aCD isburned where students interactively work with the material proposed in
paperbacks of the workshop.

Furthermore, two more textbooks are to be published - in Entrepreneurial
Business Idea and Business Project, using the scheme for theoretical facilitation
ofthe model we have already developed.

Second stage: Methodological aspects of tutoring

Methodological aspects of tutoring are grounded on experimenting model-
based learning and transdisciplinary approach to integrated curriculum. The
experiment is in its initial phase of elaboration and it is postulated on couple
of principles. Transdisciplinary approach is grounded on creating andfacilita-
ting entrepreneurial environment, where students will be invited to make the
transition towards being subject oftheir own education under lecturer supervi-
sion. Syllabus is administered to support students to make the shift from being
consumer-oriented to innovation-oriented one. Through model-based learning
we are preparing a scheme to service entrepreneurial learning environment to
move from theory to practice. There will be implanted the practice of Services
Marketing and Customer Relationship Management. We propose the trans-
disciplinary pedagogic concept by changing role of tutoring when lecturer is
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a co-planer and co-learner, and a generalist or a specialist. Disciplines are iden-
tified ifdesired, but real-life context emphasized. The conception of knowledge
we expose asserts that it is interconnected and interdependent, and there are
many right answers to respond. Transdisciplinary approach we determine by
project-based learning, negotiating curriculum under tutor-student relations,
and mergers of faculties and professionals. The main outcome we chase for is
when graduates will be aware ofknowing concepts and will navigate essential
understandings across disciplines.

Model implementation
Third stage: Model multiplying as a ground for lifelong learning

We adhered to the recent studies on "Third Generation Universities and Tech-
nostaters” by means of entrepreneurship tutoring and entrepreneurial learning.
Emphasising the core role of transdisciplinary educational approach we foresee
two-year period for amending and fitting the model as to be multiplied further
along. Nevertheless model-based learning seems to be well suited to the lear-
ning situation as it initiates institutional get-up-and-go.

Model-based proposition will be multiplied in respect of organizing classes
of talented students for extended and looped learning, business training, mo-
bility and professional education of real-life-oriented research and placements
within lifelong learning paradigm.

A form of extended learning PMEC carries out on an experimental ground
within joint initiatives with Primorsko Municipality under a project of tourism
delevopment on the South-East Black Sea costline. Simultaneously we develop
a project for looped model-based learning in entrepreneurship supported by
the business. There we integrate the social and investment alternative value of
human resource potential in Primorsko from the perspective of manusipality
competitiveness in tourism industry. Respectively, applying transdisciplinary
approach we consider "an entrepreneurial resources elaboration” through arti-
culating proactiveness and project management.

MT&T College-Sofia educational and research developments

In 1998 MT&M College management has institutionalized the intent of provi-
ding project-based learning. Strategically it has been planned by introducing
and approbating new disciplines - Entrepreneurshipfoundations, Entrepreneu-
rial Business Idea, Business Project, and Marketing Research. A team of lecturers
and practitioners has developed their syllabuses to approach theoretical sche-
mes to practice of marketing and entrepreneurship. For understanding real-life
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situations a role-playing game has been presented and elaborated on five-year
empirical studies and analysis. Foremost, strategic objectives have been set to
create the infrastructure and organizational capacity for project management
and implementation and practice-oriented learning as well as research and de-
velopment in the field of market studies, entrepreneurship, innovations, brand
management, industrial design. And couple of years on, in collaboration with
Fontis University, Netherlands, MT&M College has set up "Project and Ma-
nagement and Entrepreneurship Centre” (PMEC) with couple of integrated
sub-divisions: Applied Innovations, Creativity and Entrepreneurship Lab, Ad-
vertising Industrial Design and Brand Management Studio, and Project Mana-
gement and Marketing Research Lab. The main objective has been pursued in
establishing the infrastructure necessary for installing diverse models of lear-
ning under inter- and transdisciplinary approaches. A simulation as an aspect
of learning process turned into a crucial strength of entrepreneurial education
in the MT&M College. Furthermore a forthcoming event is planned to repre-
sent a new business e-game called "Foundation” and PMEC team anticipates
the developers of Management Simulations Inc. to adjust it as a fundamental
role-playing model of leaning in the college.

Conclusions

We, management and working groups in the MT&M College, realize it is essen-
tial to tutor new type of graduates in entrepreneurship, management and mar-
keting through adapted transdisciplinary models for entrepreneurial learning.
Being co-planners and establishing partnerships both with students and busi-
ness, we are prepared to implement model-based learning to make the transi-
tion towards research-oriented and proactive education.

Therefore, the paper provides a useful source of information for academics
interested in model-based learning substance by means of Entrepreneurship
curriculum and entrepreneurial learning across academic disciplines. The case
of MT&M College, as a Bulgarian higher education institution, represents an
experiential learning challenge to Bulgarian students.

Under transdisciplinary concept and individuals' academic-career training
they could be educated and trained as innovators and better at recognising
entrepreneurial opportunities. Moreover model-based learning will be trans-
mitted for its further implications being set up and installed into laboratories.
Contributions to the debate on developing a curriculum for students that will
facilitate their transition to entrepreneurship are their tutored empirical work
where the role of discipline is real-life-context-emphasized and the tutor's role
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is a partner. Our experiment - an innovation in curriculum - is successful one
because it tries to bridge the chasm between vocational and academic educa-
tion models, promoting a new class of looped entrepreneurial education. Sub-
stantially a respond to real world is provided and requirements for practical
skills in order to acquire a meaningful working life are complied.
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The use of adult learning,
or why do adults learn in Hungary today?

In recent decades, the social and individual necessity of Life-Long Learning has
become known and acknowledged in Hungary, too. The reason for this is gene-
rally explained with several factors. One of the approaches says that developed
economies and societies basically depend upon the access to and the manage-
ment of knowledge, information, so continuing learning is essential.1lt is more
and more obvious that the on-coming generation cannot be taught everything
in the school-desk that they will need by the end of their life. The continuous
development of the society, economy, science and the world necessitates the
permanent renewal of knowledge. Social cohesion also makes it essential since
in knowledge-based societies learning becomes more and more significant and
anyone dropping out of this process will sooner or later be excluded, definitively
fall behind.

All this has increased the interest in the issues and problems related to the
learning of adults. In 1996 OECD determined the strategy of learning at adul-
thood, the necessity of utilising the advantages and decreasing the learning-in-
hibiting factors in the commitment of the conference entitled "Life-Long Lear-
ning for Everyone.”

11. Polonyi, Az oktatas gazdasagtana, Budapest 2002, p. 366.
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The increase in the adults' demand for learning is also proven by the Hun-
garian figures. This is especially true for the higher education, where the num-
ber of students has quadrupled since 1990. In the case of part-time adults, the
growth has been nearly eight-fold in the past 15 years.2 The data themselves
already justify the examination of the tendency; it should be known what the
reason for the student expansion is, what motives lead adults to train them-
selves in a part-time form at higher educational institutions, undertaking all
the related difficulties and discomforts. In order to enhance the effectiveness of
the trainings, it is essential to know what factors make motivation stronger or
weaker.

This study aims to present the findings of a questionnaire carried out among
388 distant learning adult students of the College of Nyfregyhaza and hereby
find an answer to the question why adults learn, whether their learning is bene-
ficial, and what factors enhance or inhibit their learning success.

Definition questions

Our behaviour is determined by mental processes. The theories dealing with
motivation seek the answer and explanations to, the causes and motives of the
whys of the behaviours. The term 'motivation' is of Latin origin and derives
from the words movere-to move, motio-motion. Motivation is a complex phe-
nomenon, the totality of motives of various forces and directions, while motive
itself is the inner force inciting to action.

According to the most frequently quoted definition, motivation is an inter-
nal status that affects the individual whether to start or continue a series of
behaviour that enables him or her to satisfy his or her demands, achieve his or
her aims. The inclination to the effort exerted for the achievement ofthe target.3
Arpad Kiss means by aggregate motivation the total motives of different origins
that lead a student to learn and maintain this desire to study and determination
until the end of the studies.4

Motives are generally divided into a primary and secondary group on the
basis of their strength and permanence. The primary motives cover the motives
related to subsistence, while the secondary motives include the ones acquired
during the socialisation. The effects of primary and secondary motives assert
themselves together and jointly determine the direction, form and strength of

20ktatasi Evkonyv 2005-2006, OM, Budapest, www.om.hu..

3Z. Bathory, Tanitas es tanulas, Budapest 1985, p. 48.

4A. Kiss, A gazdasagos es eredmenyes tanulas kepessegenek kialakulasa, Pszichologiai tanulmanyok
5, Budapest 1963, p. 149.
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the behaviour.5Several theories have been born to explain motivation. Accor-
ding to Hull's Drive Reduction Theory, the purpose of motivated behaviour can
be determined as the reduction of tensions. However, this is not true for all our
activities. The drive induction theories emphasise that in many cases we start an
action in order to increase tension, beguile the time, and enhance excitements.
To ease the contradiction between these two hypotheses, the Optimal Arousal
Model argues that man endeavours to reach the most optimal state. If this level
is low, that is, an individual's life seems boring, monotonous, he or she will begin
activities ensuring excitement, tension.6 If this level is too high, then just the op-
posite will happen, the individual will be incited to behaviours promising calm.7

Learning, whether as a child or an adult, requires a motivation that not only
induces but also continuously maintains this state. Proper learning motivation
is essential so that we can achieve success besides the skills and competences.

Laszlo Zrinszky classifies the motivation of learning according to its per-
manence, inducing reasons and direction. As for permanence, he distinguishes
permanent, habitual and actual motivation. He regards the impellent covering
the entire learning process as permanent motivation, and it includes the thirst
for knowledge and the activities pursued for the pleasure of learning. Habitual
motivation covers acts generated by the interest in the topic. In this case lear-
ning is sustained by the reaching of the desired aim, the obtaining of a qualifi-
cation or certificate. The shortest motives are characterised with the attribute
‘actual, here only a partial circumstance, the performance of a concrete task
justifies the performance of the action.

On the basis of the reasons, primary and secondary motives are distingu-
ished. The primary motives include the activities pursued for the achievement
of the set target, while the secondary impetus is maintained by a theme, an
individual or possibly curiosity.

As for the direction, we can speak about internal and external motivation.
Internal motivation arises from the individual's personality or serves his or her
interests. It may include ambition, pursuit of knowledge, recognition, success or
learning in order to achieve benefits. Laszlo Zrinszky mentions impetus arising
from loneliness and the lack of communication within this category, which is
determinative among single persons, especially the elderly. These individuals
undertake learning because they can belong to a group, company and in this
way they become suitable for the satisfaction of their social needs. External
motivation comprises the motives induced by the individual's environment. It
is the family, the environment and the friendship that stimulate the individual

5K. Kemenyne Palffy, Alapozo pszichologia, Budapest 2006, p. 142.
61. Barkoczy, I. Sera, szerk, Az emberi motivacio I-11, Budapest 1988, p. 54.
7K. Kemenyne Palffy, op. cit., p. 148-149.
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to learn. Additionally, suiting the requirements of a reference person may also
motivate learning.8

Gyula Csoma distinguishes three types of the adults' learning motives, na-
mely the livelihood, interest and prestige motives.

Regarding the livelihood motives, the work-related aspects are emphasised.
Adults are inspired to learn if they would like to get improvement or keep their
current position at work. We also speak about livelihood motives ifthe impetus
to learning is getting employment, finding a good job.

As for learning started on the basis of motives based upon interest, an adult
awaits help from learning to solve a problem. We speak about these motives
also in case an individual starts learning because he or she is expressly intere-
sted in the learning material.

The so-called prestige motives derive from our direct environment. Such
motivation arises if learning is regarded as a prestigious activity in our close
or wide environment. These motives are maintained and formed by the family,
friends or workplace.

Gyula Csoma draws our attention to the fact that not only one of these fac-
tors are present in a learning process, in an ideal case all of them are involved.
The question is which is determinative in a certain situation.9

In her summary of the researches studying the adults' learning motives car-
ried out in the OECD countries, Ildiko Mihaly highlights that "one year of extra
learning increases a person's earlier opportunities by 4-7 percent.” The study
has proved that the learning process is demand-oriented and individualised at
adulthood. It requires the educational outcome to be visible and lead to econo-
mic or other advantages.D

About the survey

In the 2006-2007 academic year 71 higher educational institutions, 25 univers-
ities and 46 colleges conducted state-accredited education in Hungary.

Since 1990, the number of students has quadrupled in Hungarian higher
education. While in the 1990-1991 academic year 101,166, in the 2006-2007
academic year 416,324 students attended universities and colleges. Nearly half
ofthem (48 percent) are fee-paying students. This primarily concerns the adults
as while only 20 % of the full-time students finance their studies themselves,

8L. Zrinszky, A felnottkepzes tudomanya. Budapest 1996, p. 31-37.

9 G. Csoma, Andragogiai szemelvenyek. Bevezetes a felnottkepzes tanulmanyozasaba. Nyitott
konyv, Budapest 2005, pp. 41-57.

DI1. Mihaly, Harminc orszag oktataspolitikai alapelvei, Uj Pedagogiai Szemle 2004, januar www.
epa.hu.
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this proportion reaches nearly 80% among the part time students.11 The College
of Nyfregyhaza, the largest provincial college of Hungary, can be characterised
with similar tendencies. The institution is located in the seventh largest Hunga-
rian town according to population, in the northeastern part of the country. The
number of its students has considerable increased. While in 1990 3,545 persons,
then in 2006 13,543 persons attended this college. Similarly to the national ten-
dency, this growth can be detected among part-time students, too.

In the institution, the business administration and education management
programs have the highest number ofadult students at the evening and distance
learning course. Students graduated as education managers can find employ-
ment at cultural and educational institutions, enterprises and companies as
specialists dealing with training, human resources management.

In February 2006 our college had 450 distant learning students in the educa-
tion management major, ofwhom 388 persons completed a questionnaire. This
study aimed to find out what learning motives characterise our students. We
were also curious to know what factors increase and decrease the eagerness to
learn, and what are the causes making learning easier or more difficult.

The students' breakdown by sex roughly corresponds to the national trends.
Interestingly, 58% of full-time students and 65% of evening and distant learning
students are women in Hungarian relations. One of the reasons of higher wo-
men's participation among adult students is that only the higher educational
institutions of technology, natural sciences, physical education and theology
have a higher proportion of male students, which arrange few or no distance le-
arning courses. The number and share ofwomen have considerably increased in
veterinary, agricultural, legal and technical universities and colleges. Economic
trainings are undiminishedly popular among women. For instance, the share of
women amounts to 70% at economic colleges.?

According to Istvan Polonyi, the other reason is that "generally, it can be
established that in parallel with the increase in the state of economic develop-
ment, men's economic activity decreases, while women's activity relatively sig-
nificantly grows. At the same time, women's activity does not depend upon the
standard of income.”13In order to increase their chances at the labour market,
they need school qualifications.

1 Gyorsjelentes a 2006-2007-es tanev felsooktatasi elozetes statisztikai adatabol 2006, december 3,
www.om.hu.

21bidem.

BI. Polonyi, Az oktatas gazdasagtana, Budapest 2002, p. 220.
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Diagram 1. Students’breakdown by sex

men
26%

wome
74%

Furthermore, it is a fact that the expansion of the Hungarian higher educa-
tion started at the early 1990s increased the admissions to institutions, especial-
ly to the fee-paying, self-financing programs. Therefore, the group that used to
have no chance earlier, including women, have become able to obtain a degree
in these programs.

Table 1. Students’breakdown by age

AGE NO. OF RESPONDENTS PERCENTAGE
OF TOTAL
RESPONDENTS

below 25 82 21

ages 26-35 190 49

ages 36-45 86 22

ages 46-55 28 7

over 55 2 1

Total 388 100

The breakdown by age demonstrates that nearly three-fourth of the respon-
dents are younger than 35. The learning ambitions of the different age groups
are different as younger age groups rather learn than the older ones. A gradual
decrease can be observed in the case of students over 36, and only few people
over 45 can be observed. It may have both rational and emotional reasons.
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The most important rational reason can be connected with the return. An
individual invests money in his or her education because he or she thinks that
these expenditures will be recovered and the advantages can be enjoyed for
along time. The individual proceeds ofthe education are the wage increase that
his or her life career will achieve at the labour market upon completion of the
studies, as a result of the increase in qualifications.

In case of education started over the age of 45, a degree can be expected at
an age approximating 50, so the period when good use can be made of the ad-
vantages is short, only 10 years.

The emotional reasons are rather connected with the environment refusing
the learning ofpeople over 45. Arguments like "l am too old to learn’; "the young
scorn me off” suggest that the learning of adults is approved but the practice of
life long learning is less accepted by the workplace environment.

Table 2. Students’breakdown by employment activity

Unemployed 17%
Employed 83%

The table demonstrate that adults pursue their studies besides work. When
studying employment activity by class, we can see that first-year students have
the worst and the graduating students have the most favourable values. The
difference between the two groups totals over 10 percent.

One of the reasons is that students are the youngest in the first year classes,
many of them get into higher education right from the secondary school and
have not worked before.

Favourably, several seniors have reported that they found a job thanks to
their learning. They could successfully make good use of their knowledge and
relations acquired here when looking for a job.

Three-fourth of the respondents are employees at national institutions,
which is in connection with the character of the program, since in the field of
education and culture the proportion of people working in the state sphere is
higher.
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Diagram 2. Students’breakdown by learning motives

secure
livelihood

Considering the breakdown by learning motives according to Gyula Csoma,
the data of Diagram 2 indicate that two-thirds of our students explain their
learning with work-related incentives. As far as adult learning is concerned,
return is an important factor, that is, the time spent here should result in some
kind of an advantage afterwards. The participants primarily expect this from
the training.

During the further analysis of the livelihood motives - taking the respon-
dents emphasising this aspect as 100 percent - nearly half of the interviewees
(44 percent) consider learning primarily a stabilisation factor. They hope that
their studies will be useful to keep their present workplace, position. Their new
knowledge, competences are beneficial for them, which is sufficient for them to
feel secure. As for the age, typically students over 35 hold this opinion.

40 percent of the respondents expect mobility and wish to obtain a higher
social position with their degree. 16 percent, usually the ones without a job,
would like to find employment.

34 percent of the 388 respondents undertake learning as an adult under the
inspiration of their environment. Among them, the role of the family is deter-
minative. Three-fourth of the respondents emphasising prestige motives learn
at the request and with the support of their family. In case of all age groups,
the family's supporting role is considerable. As for the sex, the share of men is
particularly high among the participants giving this reply. Only 4 percent state
to have applied to the college because of the expectations of the workplace and
colleagues, which is a startlingly low portion.

During the survey we also wanted to find out what factors increase the adults'
learning motivation and have a favourable effect on their activity.
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The strength and determination ofthe motivation launching the learning re-
quiring long-term, bound and entire process balance the instabilities of learning
and the arising problems with a good result. According to the respondents, this
requires the following.

In the case of all age groups, "success” stands in the first place. Success ba-
sically means external recognition, the compliance with the teachers and clas-
smates' expectations. Good mark is a success-increasing factor. As a reason,
students having a family mention that their children follow the parents' achie-
vements. A poor performance is very unpleasant; it is hard to make the children
understand their parents' bad marks. The second most frequently mentioned
factor is self-confidence, in close relation with the previous one. Success consi-
derably improves the students' self-estimation. In parallel with the increase of
age, the lack of self-confidence occurs more and more often, primarily at the be-
ginning of the training. This is also proven by the drop-out data. Those breaking
off their studies usually decide about quitting the college in the first months,
owing to the first failures.

The efficiency of learning is significantly increased by the fact when a stu-
dent's interest in the lesson can be aroused. It is particularly difficult during the
first third of the program as this is usually the time of theoretical training. From
the second third on, the share of practical subjects becomes dominant, at this
point our adult students can already utilise their experiences obtained at work
or in other fields. Interest can be enhanced by practical knowledge that can be
applied in practice immediately.

The factors making learning motivation more difficult are basically connec-
ted to the dominance of the livelihood motives. In particular, if students specify
expectations that are related to their individual success but they do not consider
these reasonable or regard their investment remunerative, their motivation will
decrease to a large extent. Too remote targets seeming unachievable, unreal do
not give an advantage either. These factors include subjects "branded as "non-
completable,” the excessively high number of exams, but time pressure also hin-
ders effective learning.

The students' learning motivation is considerably deteriorated ifthey are not
treated as adults during their studies, if the fact that they have a family and/or
job isignored as organising their learning also causes a problem. Our students
under study mention the difficulties and conflicts of reconciling the family and
regular learning as a considerable deteriorating circumstance when starting
their studies. This problem usually gets solved by the second half of the pro-
gram, the family adapts to the students' changed timetable, rather helping than
hindering learning.
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Throughout, and especially in the second half of the program, the most
serious conflict includes the workplace, the managers and the scheduling of
working time. Students are not allowed to go to consultations, take pre-exam
holidays and their attendance in the exams is often prevented. 80 percent of
our respondents say that their workplace shows an expressly negative attitude
towards their college studies. One in each five respondents conceal their college
studies at their workplace since this fact might even result in losing their job.

Summary

It is important that the training institutions get to know the adults' learning
motivations, otherwise they cannot satisfy them. A satisfied student is the best
advertisement for a school and the guarantee for life-long learning.

Learning within the educational system requires permanent motivations
since learning is a tiring, costly activity with great sacrifice. The strength of
motivation quickly changes during the program, and the presence or lack of
success, self-confidence and interest exerts an influence both in a positive and
a negative direction.

Finally, let me make a closing personal comment. In Hungary andragogy has
been able to register an enormous development in recent years: numerous re-
searches have been launched, and their findings have enriched the wider and
wider technical literature. A significant cornerstone of the recognition of this
discipline is the launching of the andragogy training in Hungary. Another sta-
tion that is at least such important is the change in attitude also proven by this
study, namely, none of the respondents has mentioned that adulthood basically
means a disadvantage in the education. While earlier the discipline had to prove
that learning in adulthood is possible, by today the researchers have focused
much rather on the whys and the hows. The author ofthis study has intended to
contribute to this by presenting the findings of this research.
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Rola e-learningu jako metody zdobywania wiedzy

Streszczenie: Prezentowanie tresci przy uzyciu metod e-learningowych moze byé
wykorzystywane zaréwno do tworzenia petnych kurséw czy szkolen, jak iw formie
wspomagajgcej tradycyjne metody przekazywania wiedzy. Tego typu szkolenia
coraz czesciej pojawiajg sie w szkolnictwie wyzszym. W tek$cie przedstawiono
wyniki badan, pozwalajgce na okre$lenie stanu wiedzy studentow o e-learningu.
Pokazano réwniez, co jest, ich zdaniem najwazniejsze w tej formie przekazywa-
nia wiedzy. Przeprowadzone badania pomogty takze w okresleniu roli, jaka dla
e-learningu widzg studenci jako potencjalni jego uzytkownicy.

Wstep

E-learning to nauczanie na odlegtosé, przekazywanie wiedzy za pomocg do-
stepnych nosnikéw informacji zapisanej w formie elektronicznej. W zwigzku
z tym do wymiany informacji pomiedzy nauczycielem i uczniem dochodzi¢
moze nie tylko - jak to jest powszechnie rozumiane - z wykorzystaniem Inter-
netu, przy pomocy platform edukacyjnych i stron www, ale takze przy uzyciu
np. CD-ROMOw, tasm audio/video, prezentacji multimedialnych, przekazow
satelitarnychl

lhttp://www.learning.pl/elearning/index.html.
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Ksztatcenie na odlegto$¢ znane i praktykowane jest od bardzo dawna. Wy-
korzystywano do tego celu dostepne w danym czasie $rodki przekazu. W XIX
wieku byly to kursy korespondencyjne. Rozwdj technik przekazu w kolejnych
latach pozwalat na dostarczanie tresci ksztatcenia w formie audio/wideo, radia
i telewizji edukacyjnej, az po obecnie powszechnie dostepny Internet2

Wykorzystanie takiego sposobu przekazywania wiedzy jest stosowane za-
réwno w firmach, w celu przeprowadzania szkolen, jak i w szkotach. Jednym
z czynnikéw mogacych wptywac na rozwoj takiej formy ksztatcenia jest z pew-
noscig mozliwos$¢ dotarcia do szerokiego grona 0s6b. Prowadzenie tego typu
kurséw ma szczego6lne znaczenie w przypadku firm, gdyz pozwala to nie tylko
na dostosowanie czasu szkolenia oraz jego tempa do mozliwosci szkolonych
oséb-pracownikéw, ale takze pozwala na zmniejszenie kosztéw szkolenia.

Rozwazajac obecne miejsce e-learningu w nauczaniu, zwtaszcza w szkotach,
nalezy sie zastanowi¢ przede wszystkim nad tym, w jaki sposdb jest on rozu-
miany przez jego potencjalnych adresatow. Najwiekszg grupe stanowi¢ moga tu
studenci, dlatego to wiasnie do nich zostaty skierowane pytania majace na celu
uzyskanie odnos$nych opinii.

Metodologia

Badanie miato charakter ankietowy. Ankieta sktadata si¢ z dziesieciu pytan.
Pierwsze dwa dotyczyly znajomosci pojecia e-learningu oraz ustalenia, ilu spo-
$rod ankietowanych miato okazje w praktyce skorzysta¢ z takiej formy ksztat-
cenia. Kolejne szes¢ pytan dotyczyto okreslenia tego, co dla potencjalnych uzyt-
kownikow e-learningu jest jego wazng cechg. Przedostatnie pytanie miato na
celu sprawdzenie opinii ankietowanych na temat miejsca e-learningu wsréd
dostepnych obecnie form nauczania. Z kolei ostatnie pytanie pozwala okresli¢
preferowany przez ankietowanych sposob nauczania. Pytania zadano 103 stu-
dentom z dwoch uczelni - AGH i KSW.

Wyniki badan

Ankietowani zostali zapytani o to, co rozumiejg pod pojeciem e-learningu oraz
czy kiedykolwiek uczestniczyli w takim kursie. Jak sie okazuje, 91,26% badanych
odpowiada krotko, ze jest to nauka przez Internet. Jedynie 8,74% ankietowa-
nych zaznacza, ze jest to nauka bez mozliwosci bezposredniego kontaktu z na-
uczycielem i wymienia jeszcze inne mozliwosci przekazu tresci, np. CD.

2http://lwww.e-sgh.pl/abc.php.

130

chodynski.indb 130 2008-01-14 11:13:57


http://www.e-sgh.pl/abc.php

ROLA E-LEARNINGU JAKO METODY ZDOBYWANIA WIEDZY

Sposrdéd badanej grupy studentéw jedynie 9,7% os6b zadeklarowato, ze kie-
dykolwiek brato udziatw kursie prowadzonym na zasadach e-learningu (rys. 1).

Rys. 1. Procentowy udziat osob, ktére uczestniczyty w kursach prowadzo-
nych na zasadach e-learningu

9,7%

0O Osoby, ktore braty kiedykolwiek braty udziat w kursie

prowadzonym w formie e-learningu
00 Osoby, ktére nigdy nie braty udziatu w kursie prowadzonym w

formie e-learningu

Zrédto: opracowanie wiasne autorow.

Kolejne pytania miaty na celu zobrazowanie, w jakim stopniu poszczeg6lne ce-
chy tego typu nauczania sgwazne dla jego potencjalnych uzytkownikow. Ankie-
towani mieli do wyboru cztery mozliwosci okreSlenia poziomu istotno$ci po-
szczegblnych cech: niewazne, mato wazne, wazne oraz bardzo wazne. Pierwsze
pytanie ztej grupy dotyczyto przekazywaniatre$ci zwykorzystaniem nosnikoéw
takich, jak np. Internet.

Zgodnie z danymi pokazanymi na rysunku 2 mozliwos$¢ przekazywania wie-
dzy przy pomocy no$nikow multimedialnych bez koniecznoS$ci kontaktu z na-
uczycielem jest wazna dla 65% ankietowanych. Ponad potowa mniej zadekla-
rowata, ze jestto element bardzo wazny. Dla niewielkiej liczby ankietowanych
przekazywanie tresci w postaci elektronicznej nie ma duzego znaczenia. Drugie
pytanie odnosito sie do sposobu komunikacji z nauczycielem. Zdaniem ankie-
towanych to, ze wymiana informacji pomiedzy uczniem i nauczycielem moze
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wystepowac zaréwno synchronicznie, jak i asynchronicznie, jest wazne. Znacz-
nie mniej os6b wymienia ten element jako bardzo wazny, jeszcze mniej jako
nieistotny.

Pytanie trzecie dotyczyto statego dostepu do materiatéw szkoleniowych
umieszczonych np. na CD. Dla przewazajacej wiekszosci ankietowanych oka-
zuje sie to bardzo wazne. Odpowiedziato tak az 66% ankietowanych. O prawie
60% mniej ankietowanych uznato to za wazng ceche, natomiast dla 1% 0s6b nie
byto to wazne.

Rys. 2. Wazno$¢ poszczegdinych cech e-learningu dla ankietowanych

70%
— 62%

60%
53% 54%

50%
41% 42%
40%

30%

© 28% 29%
30% 25% 0 i
20%

I 18
1%
0
10% 5% 5% 0
0, 0,
0% 1 2% 1 Lo o 2%
5

0%

1 2 3 4 6

Numer pytania

inie wazne 0O mato wazne LIwazne Ibardzo 1

rédto: opracowanie wiasne autoréw.

W czwartym pytaniu ankietowani zostali poproszeni o opinie na temat istot-
nosci dostosowania czasu nauki do potrzeb i mozliwosci kazdego ucznia. Liczba
0s0b, ktore zaznaczyty odpowiedz ,,wazne” jest nieznacznie wyzsza niz liczba
0s0b, ktore zaznaczyty odpowiedz ,bardzo wazne” Jedynie dla 6% ankietowa-
nych miato to mate znaczenie. Z kolei mozliwos$¢ samokontroli uzyskanych re-
zultatdw, o ktérg pytano w pigtym punkcie, zostata uznana za wazng przez 54%
badanych os6b. Z danych przedstawionych na rysunku 2 wynika, ze dla jednej
trzeciej ankietowanych jest to bardzo wazne, natomiast dla mniej niz 20% oséb
jest to mato wazne lub niewazne. Ostatnie pytanie dotyczyto koniecznosci sa-
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modyscypliny w przypadku takiej formy samoksztatcenia. Jak sie okazuje, jest
to bardzo wazne dla ponad 40% ankietowanych, a niewiele mniejsza grupa 0s6b
ocenia ten fakt jako wazny. Dla mniej niz 20% jest to mato wazne, a dla ok. 4%
niewazne.

Na podstawie danych uwidocznionych na rysunku 2 mozna zauwazy¢, ze
najwazniejszy dla ankietowanych jest staty dostep do materiatdw szkolenio-
wych, fakt, ze czas nauki dostosowany jest do potrzeb i mozliwosci uczniow,
a takze aby tresci przekazywane byty za pomocg Internetu. Najmniej istotna dla
ankietowanych okazuje sie konieczno$¢ samodyscypliny, ktorg trzeba wykazac
podczas tego typu nauczania.

Rys. 3. Odpowiedzi ankietowanych na pytanie dotyczace miejsca e-learnin-
gu wsérod dotychczasowych form ksztatcenia

100,00% 91,26%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00% 8,74%
10,00%
0,00%

0,00%

Powinien catkowicie zastapi¢ Powinien wspiera¢ i uzupetnia¢ Nie powinien by¢ stosowany na
dotychczasowe formy ksztatcenia  dotychczasowe formy ksztatcenia uczelni
na uczelni na uczelni

Pytanie

Zrodio: opracowanie wiasne autoréw.

Kolejne pytanie miato na celu ustalenie, w jaki sposéb studenci wyobrazajg
sobie wprowadzenie e-learningu na uczelni. Wyniki badan przedstawione zo-
staty na rysunku 3. Badani mieli do wyboru trzy odpowiedzi. Pierwsza - ,,e-lear-
ning powinien catkowicie zastgpi¢ dotychczasowe formy ksztatlcenia” - zostata
zakreslona przez prawie 9% ankietowanych. Jako uzasadnienie takiego wyboru
podawana byta duza odlegtos¢ uczelni od miejsca zamieszkania oraz mozliwos¢
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pracowania w ciggu dnia i nauki wieczorami lub w wolnym czasie. Druga od-
powiedz - ,powinien uzupetnia¢ dotychczasowe formy ksztatcenia na uczelni”
- pojawiata sie najczesciej i zostata zakreslona przez ponad 90% ankietowa-
nych. Wybor takiej odpowiedzi uzasadniano przewaznie brakiem samodyscy-
pliny w przypadku, gdyby nauka odbywata sie jedynie za pomocg e-learningu.
Kolejnym powodem, dla ktérego e-learning moze wystepowac jedynie w formie
wspomagajacej tradycyjne wyktady, ¢wiczenia czy laboratoria, jest bezposredni
kontakt zarowno z nauczycielami, jak i ze studentami w trakcie tego typu zaje¢.
Zdaniem ankietowanych, w bezpos$rednich kontaktach miedzyludzkich, dysku-
sjach, mozna szybciej uzyska¢ odpowiedz na nurtujgce pytania niz przez samo-
dzielng nauke, bez mozliwosci poproszenia nauczyciela o wyjasnienia lub tez
w przypadku, gdy wymiana informacji odbywa sie za pomoca chatu lub komuni-
katora. Dodatkowo, wedtug badanych, praktyczna wiedza przedstawiona przez
nauczyciela w trakcie laboratoriow jest tatwiej zapamietywana niz w przypad-
ku samodzielnej nauki podczas siedzenia przed komputerem i wykonywania
okreslonych polecen. Najczesciej wymieniang zaletqg wprowadzenia e-learningu
jako formy wspomagajacej nauczanie jest mozliwo$¢ ponownego przeanalizo-
wania i uzupetnienia wiedzy przekazywanej przez wyktadowce. Ostatni wariant
odpowiedzi ,,e-learning nie powinien by¢ stosowany na uczelni” - nie zostat
zakreslona przez zadnego ankietowanego.

Ostatnie pytanie ankiety miato na celu ustalenie preferowanego przez ankie-
towanych trybu nauki. Badani mieli dokona¢ wyboru, ktéra z proponowanych
form uczenia si¢ jest - ich zdaniem - najlepsza. Pierwsza z nich to samodzielna
nauka, po ktérej nastepuje test sprawdzajacy, ktérego prawidtowe wypetnienie
umozliwia przejécie do kolejnej czeSci materiatu. Drugi wariant to nauka po-
przez wymiane informacji pomiedzy nauczycielem i uczniem, jak réwniez po-
miedzy uczniami za pomocg wideokonferencji, czyli nauczanie synchroniczne.
Trzecia mozliwo$é to nauka poprzez wymiane informacji pomiedzy nauczycie-
lem i uczniem oraz pomiedzy uczniami z wykorzystaniem list dyskusyjnych,
forum, poczty elektronicznej, czyli nauczanie asynchroniczne.

Zdecydowanie najwieksza liczba ankietowanych na pierwszym miejscu sta-
wia odpowiedz trzecig, a wigec nauczanie asynchroniczne. Na drugim miejscu
znalazto sie nauczanie synchroniczne, na trzecim natomiast samodzielna na-
uka, ktérej wyniki sprawdzane sa testem umozliwiajgcym kontynuowanie na-
uki. Osoby, ktére na pierwszym miejscu stawiaty nauczanie asynchroniczne
twierdzity, ze w ten sposéb majg mozliwo$¢ zarbwno samodzielnego ustalania
czasu nauki, jak i kontaktu z nauczycielem i innymi uczniami. Osoby, dla kt6-
rych najlepszym sposobem uczenia bytaby nauka synchroniczna, np. przez wi-
deokonferencje, ttumaczg swéj wybor trudnosciami mogacymi wynikna¢ z ko-
niecznosci samokontroli i samodyscypliny w przypadku, gdy nauka nie odbywa
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sie w okreslonym, wcze$niej ustalonym czasie. Z kolei osoby, dla ktérych naj-
lepszym rozwigzaniem jest samodzielna nauka twierdzg, ze tatwiej przyswajajg
wiedze samodzielnie, a fakt, ze kolejne informacje sg im udostepnianie dopiero
po poprawnym wypetnieniu testu sprawdzajgcego stanowi dla nich motywacje
do nauki.

Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonej ankiety mozna stwierdzi¢, ze cho¢ tylko nieznacz-
na ilos¢ os6b brata bezposredni udziat w kursach czy szkoleniach prowadzo-
nych w formie e-learningu, to jednak kazdy z badanych styszat o tej formie
przekazywania wiedzy i jest w stanie okresli¢, w jaki spos6b moze taki proces
przebiegac. E-learning, czyli nauczanie na odlegto$¢, pozwala - jak wiadomo
na samodzielne uzupetnianie wiedzy, zwtaszcza w przypadku os6b, dla ktérych
powszechnie stosowane formy ksztatcenia sg niedostepne. Mogg to by¢ zardw-
no osoby niepetnosprawne, jak i osoby, ktdre nie sg w stanie skorzysta¢ z innych
form nauczania chociazby z powodu niedogodnosci wynikajacych z czasu pro-
wadzonych zaje¢ czy szkolen.

Biorgc pod uwage przedstawione powyzej wyniki badan, stwierdzi¢ mozna,
ze e-learning najczesciej widziany jest przez studentéw w roli narzedzia wspo-
magajacego i uzupetniajgcego nauczanie realizowane w tradycyjnej formie wy-
ktadow i ¢wiczen. Istotnym - wedtug studentéw - elementem nauczania jest
mozliwos¢ bezposredniego kontaktu osoby uczacej sie z grupa wspotuczacych
sie 0sob, jak i z nauczycielem nie tylko w tym samym czasie (mozliwe w przy-
padku nauczania synchronicznego), ale i miejscu. Z drugiej strony, wspomaga-
nie wyktaddw czy ¢wiczen treSciami przekazywanymi w formie elektronicznej,
umozliwiajacej nauke w wybranym przez ucznia czasie jest atutem e-learningu.
Daje to réwniez mozliwo$¢ wielokrotnego powracania do tych samych materia-
t6w, co ma wptyw na dostosowanie trybu nauki do mozliwosci i czasu uczniéw.
Z kolei w przypadku kurséw przygotowanych w sposéb wymagajacy od ucz-
niow przyswajania wiedzy i samodzielnego jej sprawdzania, np. w formie testu
nastepujacego po ustalonej partii materiatu, nalezy pamieta¢ o problemach wy-
nikajacych z koniecznosci samokontroli i samodyscypliny 0s6b uczacych sie.

W zwigzku z tym, podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze potgczenie e-lear-
ning z tradycyjnymi formami nauczania pozwala na zaspokojenie potrzeby bez-
posredniej wymiany informacji w obrebie grupy uczacych sie oséb pod prze-
wodnictwem i kontrolg nauczyciela, w potgczeniu z mozliwos$cig uprzedniego,
jak i samodzielnego zapoznania sie z poruszanymi na zajeciach zagadnieniami,
niejednokrotnie przedstawionymi w ciekawy i obrazowy sposéb.
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The role ofe-learning as a method ofacquiring knowledge

Presenting content with e-learning methods may be used for creating both complete
courses and training events, as well as in the form supporting traditional methods of
transferring knowledge. One of the groups, to which these methods of teaching may
be addressed are students. The paper presents results of the research, which allow de-
scription of students’awareness of e-learning. It has also presented what, according to
then, ismostimportant in this form oftransferring knowledge. The conducted research
helped also in finding out what role for e-learning is perceived by students as its pro-
spective users.
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Wptyw dostepu do Internetu w latach 2001-2006
na rozwoéj rynku e-commerce w Polsce

Streszczenie: W ostatnich latach w Polsce zauwazy¢ mozna znaczny wzrost
obrotéw na rynku e-commerce. Jednym z podstawowych czynnikow stymuluja-
cych ten proces jest wzrost liczby uzytkownikow Internetu. Wiaze sie to z coraz
tatwiejszym dostepem do sieci, co spowodowane jest nie tylko rozszerzeniem
zasiegu dostepu do Internetu, ale takze zwiekszeniem szybkosci przesytania
danych. W latach 2001-2006 zaobserwowaé mozna duzy przyrost liczby inter-
nautéw, a wsrdd nich stopniowy wzrost zainteresowania handlem elektronicz-
nym, co z kolei przektada sie na wzrost obrotdw na rynku e-commerce.

W step

Jak wiadomo, jednym z podstawowych czynnikdw majacych wplyw na rozwdj
handlu elektronicznego jest dostep do Internetu. Oprécz stosunkowo niskie-
go poziomu komputeryzacji w porownaniu z krajami Unii Europejskiej, bariere
w korzystaniu z Internetu stanowi¢ moze wysoki koszt uzyskania jego dostepu.
Nalezy zauwazy¢, ze mozliwo$¢ uzyskania takiego dostepu jest znacznie wieksza
w przypadku mieszkancow miast, zwtaszcza duzych. Wigze sie to, oczywiscie,
z tym, ze to whasnie w duzych miastach znajdujg sie liczne osrodki edukacyjne,
a takze jest wieksze skupisko firm, dla ktérych mozliwo$¢ wymiany informacji
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poprzez sie€ jest bardzo wazna. Sprzedaz towardéw czy tez ustug poprzez In-
ternet moze znaczaco wpiynaé na ograniczenie kosztéw, jakie firma ponosi-
taby w przypadku tradycyjnej sprzedazy, a przejawiajgcych sie chociazby jako
konieczno$¢ uiszczania optat za wynajecie powierzchni, ktéra spetniataby role
sklepu, czy tez konieczno$¢ zatrudnienia wiekszej liczby pracownikéw. Mozli-
wos$¢ takiego ograniczenia kosztéw w prosty sposéb przektada sie na wigkszy
zysk firmy. W zwigzku z tym w niniejszym opracowaniu postanowiono prze-
$ledzi¢ zmiany na rynku e-commerce, przy jednoczesnym uwzglednieniu zmian
w mozliwosci dostepu do Internetu na przestrzeni kilku ostatnich lat.

Rozwdj rynku e-commerce w Polsce

Zgodnie zbadaniem lprzeprowadzonym na 377 sklepach internetowych w grud-
niu 2006 roku mozna stwierdzi¢, ze najwieksza grupe stanowig sklepy powstate
w ciggu ostatnich pieciu lat, szczegdlnie w ostatnich dwoch latach, co zaprezen-
towano na rysunku 1. W zwigzku z tym najbardziej interesujgcy bedzie ten okres
i w dalszej czesci przedstawione zostang dane zwigzane z rozwojem Internetu
oraz sprzedazy za posrednictwem Internetu w okresie od 2001 do 2006 roku.

Rys. 1. Czas funkcjonowania sklepéw internetowych na polskim rynku
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Zrodto: e-Commerce 2006 - Badanie polskich sklepow internetowych [1].

le-Commerce 2006 - Badanie polskich sklepéw internetowych, badanie przeprowadzone przez In-
ternetowy Magazyn Nowej Gospodarki Internet Standard oraz serwis Sklepy24.pl, pobrany z: http://
www.internetstandard.pl/news/104209/100.html.
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Zgodnie z definicjg podang przez IAB (Internet Architecture Bard) osoba
korzystajgca przynajmniej raz w miesiacu z Internetu nazywana jest internauta.
Istotnym jest, w jaki spos6b zmieniata sie liczba internautow, a wiec w praktyce
potencjalnych klientdw sklepow internetowych na przestrzeni kilku ostatnich
lat. Zestawienie liczby internautéw obejmujgce lata 2001-2006 przedstawione
zostato na rysunku 3.

Rys. 2. Zasieg Internetu naterenie Polski (liczba os6b posiadajacych dostep
do Internetu podana w %
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Zrédto: Raport strategiczny 1AB Polska, Internet 2004, Polska Europa i Swiat, Interactive Advertising
Bureau Polska, opublikowany w Brief [6]; Raport strategiczny IAB Polska, Internet 2005, Polska
Europa i Swiat, Interactive Advertising Bureau Polska, opublikowany w Brief [7].

Na podstawie danych pokazanych na rysunku 3 mozna zauwazy¢ istotny
wzrost liczby Polakéw korzystajacych z Internetu. W roku 2001 liczba ta wy-
nosita jedynie 4,4 min, co oznacza, ze tylko okoto 11,5% Polakdw korzystato
z Internetu. Sposrdd internautdw zaledwie 9,7% zadeklarowato skorzystanie
zmozliwos$ci zakupu w sklepie internetowym (rys. 4). Obroty rynku e-commer-
ce wyniosty wtedy 108 min zt. W kolejnych latach - 2002 oraz 2003 - nastg-
pit nieznaczny wzrost liczby oséb odwiedzajacych strony internetowe. Jest to
w dalszym ciggu zwigzane gtéwnie zwysokimi kosztami zaréwno samego zakupu
sprzetu komputerowego, jak rowniez uzyskania dostepu do Internetu.
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Co wiecej, utrudnienie w uzyskaniu dostepu do Internetu moze stanowi¢ fakt,
ze jeszcze w 2003 roku byt on dostepny jedynie dla 21,7% Polakéw (rys. 2).

Rys. 3. Liczba internautéw w Polsce
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Zrodto: Raport strategiczny IAB Polska, Internet&Mobile 2003, Interactive Advertising Bureau
Polska, opublikowany w Brief [5]; Raport strategiczny IAB Polska, Internet 2004, Polska Europa
i Swiat, Interactive Advertising Bureau Polska, opublikowany w Brief [6]; Raport strategiczny 1AB
Polska, Internet 2005, Polska Europa i Swiat, Interactive Advertising Bureau Polska, opublikowany
w Brief [7]; dane oznaczone gwiazdka uzyskane z Rankingu witryn internetowych - grudzien 2006,
badanie Megapanel PBI/Gemius [8].

W roku 2004 zasieg Internetu obejmowatjuz 24,5% obszaru Polski. Gtownymi
przyczynami braku Internetu w wielu polskich domach sg w dalszym ciggu zbyt
wysokie koszty zakupu komputera i dostepu. Jedng z przyczyn braku zaintereso-
wania dostepem do sieci byt réwniez brak odpowiednich umiejetnosci potencjal-
nych uzytkownikow, co mogto ich zniecheca¢ do zakupu komputera oraz korzy-
stania z Internetu [2]. Mimo to liczba internautéw wzrosta - z 6,4 min do 9,2 min.
Wzrosto takze zainteresowanie zakupami przez Internet wséréd internautéw do
23%, czyli 0 6,7% w poréwnaniu z poprzednim rokiem. W tym czasie miat miej-
sce rdwniez duzy wzrost liczby sklepéw internetowych. Spowodowato to znaczne
zwigkszenie obrotdw e-commerce - do prawie 2 mld zt (rys. 5).

Gwattowny wzrost obrotdw rynku e-commerce odnotowany zostat rowniez
w roku kolejnym - 2005. Zgodnie z danymi pokazanymi na rysunku 5wyniosty
one okoto 3 mld zt. Wigze sie to z rozszerzeniem zasiegu Internetu, ktéry obej-
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mowat juz 28% powierzchni kraju. W zwigzku z tym do prawie 10 mIn wzro-
sta liczba internautow. Nastapit réwniez wzrost checi zakupu towaréw i ustug
z wykorzystaniem sieci w$réd internautow o ponad 10% w poréwnaniu z po-
przednim rokiem (rys. 4). Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez GUS
[3, 4] do najczestszych przyczyn braku Internetu zalicza sie przede wszystkim
brak potrzeby posiadania i korzystania z dostepu do sieci. Dopiero w nastepnej
kolejnosci wymieniane sg koszty sprzetu i dostepu do Internetu, atakze brak ko-
niecznych umiejetnosci.

Rys. 4. Odsetek internautéw robigcych zakupy w sklepach internetowych

Zrédto: Raport strategiczny 1AB Polska, Internet 2004, Polska Europa i Swiat, Interactive Advertising
Bureau Polska, opublikowany w Brief [6]; Raport strategiczny IAB Polska, Internet 2005, Polska
Europa i Swiat, Interactive Advertising Bureau Polska, opublikowany w Brief [7]; dane oznaczone
gwiazdka uzyskane z Gemius SA [9].

W roku 2006 odnotowany zostat wzrost zasiegu Internetu do 34,2% po-
wierzchni kraju. Liczba internautow przekroczyta 13 min, a wérdd nich zainte-

resowanie zakupami w sieci Internet wynosito juz 55%. Wedtug prognoz obroty
w 2006 roku miaty przekroczy¢ 4 mid zt.
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Rys. 5. Obroty rynku e-commerce podane w mln zt

Zrédto: Raport strategiczny IAB Polska, Internet 2004, Polska Europa i Swiat, Interactive
Advertising Bureau Polska, opublikowany w Brief [6]; Raport strategiczny 1AB Polska, Internet
2005, Polska Europa i Swiat, Interactive Advertising Bureau Polska, opublikowany w Brief [7]; dane
oznaczone gwiazdka uzyskane z [10].

Podsumowanie

W ciagu ostatnich lat zauwazy¢ mozna proces zwigkszania sie konkurencyjno-
$ci na rynku komputerowym, co sprawia, ze coraz wieksza liczba os6b moze
sobie pozwoli¢ na zakup sprzetu komputerowego, jak roéwniez dostep do In-
ternetu. Dodatkowo w zwigzku ze zwigkszaniem sie mozliwosci uzyskania po-
taczenia z siecig, Internet staje sie coraz bardziej dostepny dla uzytkownikéw
w réznych miejscach Polski, nie tylko w duzych miastach. Na popularyzacje
Internetu wptyw majg takze sami operatorzy sieci, ktdrzy oferujg coraz szybszy
dostep do globalnej sieci. Powoduje to ciggty wzrost liczby internautéw, a tym
samym potencjalnych klientéw sklepow internetowych.

Dokonywanie zakupéw przez Internet jest takze wygodng formg wymiany
towarow i ustug zwitaszcza w przypadku oséb, dla ktorych tradycyjne formy za-
kupdw stanowig duzy problem. Korzystanie z dostepu do sieci w celu dokony-
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wania zakupéw moze wptyna¢ na polepszenie warunkéw zycia chociazby os6b
niepetnosprawnych. Jest to takze duze utatwienie dla oséb, ktdre nie sa w stanie
poswieci¢ wiele czasu na dokonywanie zakupow w tradycyjnej formie. Na pod-
stawie danych zobrazowanych rysunkami zauwazy¢ mozna, ze widoczny jest
zar6wno wzrost liczby internautow, jak iwzrost obrotéw rynku e-commerce, za-
tem mozna stwierdzi¢, ze istotnie zwiekszenie mozliwosci dostepu do Internetu
wptyneto na rozwo6j handlu internetowego, a dalszy dynamiczny rozwéj ustug
oferowanych przez operatoréw sieci z pewnoscig bedzie sprzyjat ciggtemu roz-
wojowi tej formy wymiany towaréw i ustug w Polsce.

Prognoze liczby internautéw na rok 2007, wskazujaca na dalszy dynamiczny
przyrost ich liczby oszacowano na podstawie modelu liniowej funkcji trendu?2
i zaprezentowano na rysunku 4. Sredniorocznie w ostatnich pieciu latach liczba
internautéw przyrastata o 1,65 mlIn oséb. Wzrasta rowniez odsetek internau-
tdw dokonujacych zakupoéw w sklepach internetowych. Przyrost ten jest nawet
szybszy niz liniowy; na podstawie obserwacji ostatnich pieciu lat mozna wnio-
skowacé, ze ma on charakter wyktadniczy.

Model tendencji rozwojowej dla odsetka internautéw dokonujacych transak-
cji w sklepach internetowych prezentuje rysunek 4. Podano tam parametry mo-
delu obrazujacego tendencje oraz prognoze sporzgdzong3na rok 2007, wedtug
ktérej odsetek ten wzro$nie do 70,2% og6tu internutéw. Na podstawie danych
zawartych w tabelach obrazujacych zar6wno wzrost liczby internautéw, jak
lwzrost obrotéw rynku e-commerce mozna stwierdzié¢, ze istotnie zwiekszenie
mozliwosci dostepu do Internetu wptyneto na rozwoj handlu internetowego.

Prognoze obrotéw e-commerce w Polsce sporzagdzong na rok 2007 przedsta-
wiono na rysunku 54 Tendencja wzrostowa obrotdw odnotowywana w ostat-
nich pieciu latach ma réwniez tempo szybsze niz liniowe i daje sie doskonale
zobrazowa¢ modelem funkcji kwadratowej. Na jej podstawie mozna oczekiwac
w roku 2007 dalszego wzrostu obrotow do 6813 min zt, czyli 0 64% w stosunku
do poziomu z roku 2006, czy ponaddwukrotnie, poréwnujac do poziomu z roku
2005. Z pewnos$cia na rozwoj tego rynku w istotny sposéb wptywa upowszech-
nienie ptatnosci elektronicznych oraz kart ptatniczych utatwiajagcych dokony-
wanie transakcji elektronicznych.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze w Swietle wynikéw przedstawionych
powyzej badan rynek e-commerce wydaje sie by¢ coraz bardziej istotnym i per-
spektywicznym segmentem gospodarki, na ktéry powinny zwrocié uwage nie
tylko banki w zakresie obstugi jego transakcji, ale i potencjalni sprzedawcy po-
szukujacy nowych mozliwosci zbytu.

2A. Zelia$ (red.), Prognozowanie ekonomiczne. Teoria, przyktady, zadania, Warszawa 2003.
3lbidem.
41bidem.
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WPLYW DOSTEPU DO INTERNETU...

The effect of Internet access in the years 2001-2006 on growth ofthe e-commerce
marketin Poland

In recentyears, major increase in trading in the e-commerce market may be noticed
in Poland. One ofthe basic factors stimulating this process isthe increase inthe number
of Internet users. It is related to the increasingly easier access to the network. Not only
does the reach of Internet access increase, but also data transmission speed. In the years
2001-2006, a definite increase inthe number of Internet users may be noticed, with gra-
dual increase ifinterestin electronic trade. This in turn translates into increased trading
inthe e-commerce market.
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Anna Walczyna

Satysfakcja z pracy menedzerow

W tep

Sukces przedsiebiorstwa zalezy tylez od uwarunkowan techniczno-organiza-
cyjnych, co i czynnika ludzkiego. Zadowolony pracownik jest nie tylko pra-
cownikiem wydajniejszym, ale tez bardziej lojalnym. Jest to szczegdlnie istotne
w przypadku kadry menedzerskiej, trudniejszej do zastgpienia niz szeregowy
pracownik wykonawczy. W zwigzku z tym satysfakcja z pracy w przypadku tej
kategorii zawodowej nabiera wyjatkowego znaczenia.

Satysfakcja, to poczucie realizacji potrzeb, wewnetrznej rownowagi, ale tak-
ze ruch naprzéd, doswiadczenie nowoscil Natomiast satysfakcje z realizowanej
kariery zawodowej mozna okres$li¢ jako pozytywny stan emocjonalny, wynika-
jacy z oceny wiasnej pracy, zaspakajania w niej potrzeb wyzszych, takich jak da-
zenie do samorealizacji i samorozwoju2 Satysfakcja z pracy wigze sie zwieloma
czynnikami - dotyczacymi tak samej pracy, jak i wykonujacego jg pracowni-
ka. Poniewaz jest ona zjawiskiem ztozonym, stad w ankiecie nalezy uwzgledni¢
rézne jej uwarunkowania i korelaty. W prezentowanych badaniach sg to m.in.
typ osobowosci zawodowej, ogdlna satysfakcja z pracy, oczekiwania zwigzane

1Por. M. Csikszentmihalyi, Przeptyw. Jakpoprawic¢ jako$¢ zycia, Warszawa 1996, s. 91.
2W odniesieniu do menedzeréw obok okreslenia ,,satysfakcja z pracy” zamiennie uzywac bede po-
jecia ,,satysfakcja z realizowanej kariery zawodowej’; a takze ,,zadowolenie z pracy”
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z pracg i stopien ich zgodnosci z realiami, sukcesy, zadania do wykonania, wy-
nagrodzenie, atmosfera pracy.

Narzedzie badawcze i osoby badane

Badania przedstawione w niniejszym opracowaniu sg fragmentem szerszych,
dotyczacych problematyki satysfakcji z realizowanej kariery menedzerskiej
u 0s6b o réznym typie osobowosci zawodowej. Zgodnie z teorig J. Hollanda
przyjeto, ze u oso6b, u ktorych zachodzi dopasowanie pomiedzy osobowoscig
zawodowa awykonywang pracg nalezy oczekiwac¢ wysokiego poziomu satysfak-
cji z pracy3 W zwigzku z tym dwa najwazniejsze pytania, na ktére poszukiwaé
bede odpowiedzi, to:

- Jaki jest typ osobowos$ci zawodowej badanych menedzerow?

- Jaki jest ich poziom satysfakcji z pracy?

Ponadto sformutowatam dwa pytania szczeg6towe, mianowicie:

- Jaki jest stopien zgodnosci oczekiwan zwiazanych z praca menedzerska a jej
realiami?

- Jakie korelaty sktadajg sie na og6lne zadowolenie z pracy?

Badania empiryczne zostaty przeprowadzone w oparciu o dwuczesSciowg
ankiete (,,Typy osobowosci zawodowej” i, Satysfakcja z realizowanej $Sciezki ka-
riery menedzerskiej”) przygotowang przez mgr A. Stachowicz-Czube. Pierw-
sza cze$¢, oparta na koncepcji J. Hollanda, sktada sie z trzech rozbudowanych
pytan zamknietych dotyczacych tego, co badany lubi i umie robi¢ oraz co go
interesuje. Na jej podstawie ustalono typ osobowos$ci zawodowej badanych.
Czes¢ druga sktada sie z 15 pytan, zaréwno otwartych, jak i zamknietych oraz
metryczki4 Sposrdd nich w opracowaniu wykorzystano pytania nr 5 (motywy
wyboru kariery menedzerskiej), 6 (oczekiwania zwigzane z pracg na stanowisku
menedzerskim), 7 (stopief zgodnoS$ci oczekiwan z rzeczywistoscig) 12 (wjakim
stopniu praca menedzera daje badanym satysfakcje), 13 i 14 (w jakim stopniu
zrédtem satysfakcji sawymienione aspekty pracy) oraz 15 (przypisywanie satys-
fakcji posiadaniu okreslonych cech osobowosci).

Prezentowane badania empiryczne zostaty przeprowadzone na poczgtku
roku 2006. Drogg elektroniczng rozestano 60 ankiet wérod os6b pracujacych na
stanowiskach kierowniczych w réznych branzach. Z powrotem otrzymano 54
poprawnie wypetnione ankiety. W$réd badanych dominowaty kobiety. Stano-
wity one 68,5% ogotu badanych, a mezczyzni 31,5%. Staz pracy respondentow
3Por. M. Kossowska, Ocena i rozw6j umiejetnosci pracowniczych, Krakdw 2001, s.187-192.
4A. Stachowicz-Czuba, Typy osobowosci zawodowych apoziom satysfakcji z realizowanych karier

menedzerskich, niepublikowana praca magisterska napisana pod kierunkiem A. Walczyny, Lublin
2006.
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byt zréznicowany. Wahat sie od p6t roku do 40 lat. Srednio wynosit 13,5 roku.
Najliczniejszg kategorie (55,5%) stanowity osoby o stazu pracy do 10 lat, a na-
stepnie powyzej 20 lat (35,2%).

Wyniki

Jednym z przyjetych w badaniach korelatéw satysfakcji z pracy jest typ oso-
bowosci zawodowej. W literaturze przedmiotu wskazuje sie na jej istotng role
w odczuwaniu satysfakcji z pracy5 Podkres$lat to m.in. J. Holland, twérca heksa-
gonalnego modelu preferencji zawodowych.

Zgodnie z jego teorig w odniesieniu do pracy menedzera, doSwiadczanie sa-
tysfakcji z pracy wynikajace z dopasowania praca-osobowos$¢ wigze sie przede
wszystkim z przedsiebiorczym typem osobowosci zawodowej oraz, czesciowo,
konwencjonalnym i spotecznym@ Analizujagc wyniki badan, zauwazy¢ mozna,
ze wsrod badanych menedzerow te witasnie, sprzyjajace dopasowaniu praca-
osobowos$¢, typy osobowosci zawodowej dominujg (tab. 1).

Tab. 1. Typy osobowos$ci zawodowej badanych

Lp. Typ osobowosci zawodowej N %
1 Realistyczny 4 7,41
2 Badawczy 5 9,26
3 Artystyczny 3 5,56
4 Spoteczny 9 16,67
5 Przedsiebiorczy 12 22,22
6 Konwencjonalny 3 5,56
7 Mieszane z udziatem przedsigbiorczego, 9 11,96
konwencjonalnego, spotecznego
8 Inne mieszane 11 20,37
Razem 54 100

Zrodto: opracowanie wihasne.

Decydujac sie na kariere menedzerska, badani kierowali sie r6znymi przestan-
kami. Najczesciej wskazywali, ze lubig wspotprace z ludzmi (ponad 60%), nastep-
nie, ze potrafig kierowac pracg zespotu oraz maja po temu stosowne umiejetnosci
(po ok. 1/6). Szczegdtowe dane prezentuje tabela 2.

5Por. m.in. D. P. Schultz, S. E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Warszawa 2002;
A. Zalewska, System wartosciowania a zadowoleniepracownikdéw w nowym miejscupracy, ,,Przeglad
Psychologiczny” 2002, nr 2; M. Siekanska, Zadowolenie z pracy zawodowej 0séb wybitnie zdolnych,
Lublin 2005.

6Por. M. Kossowska, Ocena i rozw6j umiejetnosci pracowniczych..., s. 187-192.

149

chodynski.indb 149 {©} 2008-01-14 11:14:02



Anna Walczyna

Tab. 2. Motywy wyboru kariery menedzerskiej

Lp. Motywy wyboru kariery menedzerskiej N %
1 Lubie wspdtprace z ludzmi 33 61,11
2 Potrafie kierowa¢ praca zespotu 9 16,67
3 Posiadam odpowiednie umiejetnosci 8 14,81
4 Interesuje sie zarzagdzaniem 1 1,85
5 Na drodze awansu zawodowego 1 1,85
6 Ze wzgledu na realia rynku pracy 2 3,70

Razem 54 100

rédto: opracowanie wiasne.

Z pracg na stanowisku menedzerskim badani wigzali zr6znicowane oczeki-
wania. Najczesciej byty to:
mozliwos¢ ustawicznego doskonalenia sie (18,06%),
wyzsze wynagrodzenie (18,06%),
podejmowanie samodzielnych decyzji (18,06%),
duza samodzielno$¢ w zarzadzaniu projektami (15,28%).

Do rzadziej wymienianych oczekiwan nalezaty:

- wieksze szanse zatrudnienia na przysztosc (9,72%);

mozliwos¢ spojrzenia na problemy firmy z innej perspektywy (9,03%),
mozliwos¢ kierowania zespotem ludzkim (5,56%),

mozliwos$¢ wywierania wptywu na otoczenie (4,86%),

- mozliwo$¢ poznania nowych ludzi (1,39%).

Istotnym czynnikiem rzutujacym na poziom satysfakcji z realizowanej ka-
riery jest stopien zgodnoS$ci oczekiwan zwigzanych z pracg na stanowisku me-
nedzerskim z rzeczywistoscig. W badanej grupie jest on wysoki. Jako zgodna,
a nawet bardzo zgodng z oczekiwaniami rzeczywisto$¢ pracy na stanowisku
menedzerskim ocenito 60% ankietowanych. Zdaniem ponad jednej trzeciej ba-
danych stopien zgodnosci jest czesciowy (tab. 3).

Tab. 3. Stopien zgodnosci oczekiwan zwigzanych z praca menedzera z rze-
czywistoscig

Lp. Ez(i:;r:yivgiztdonézié;i oczekiwan Liczebno$¢
N %
1 Bardzo zgodne 10 18,52
2 Zgodne 23 42,59
3 Srednio zgodne 19 35,19
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4 Niezgodne 2 3,70
5 Zupetnie niezgodne 0 0,00
Razem 54 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wysoki stopien zgodnos$ci oczekiwan z realiami pracy sprzyja doswiadczeniu
satysfakcji z pracy, czego potwierdzeniem mogga by¢ odpowiedzi badanych na
pytanie o ogdlny poziom satysfakcji z pracy menedzerskiej. Blisko trzy czwarte
badanych zadeklarowato, iz praca ta daje im duzo, a nawet bardzo duzo satys-
fakcji (tabela 4).

Tab. 4. Stopien satysfakcji z pracy na stanowisku menedzera

Liczebnosé
Lp. Deklarowany stopien satysfakcji
N %

1 Bardzo duzy 14 25,93
2 Duzy 26 48,14
3 Sredni 14 25,93
4 Niski 0 0,00
5 Bardzo niski 0 0,00

Razem 54 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Satysfakcja z pracy, poza oceng globalng, ma wiele korelatow. Aby ustali¢, na
ile poszczegdlne aspekty pracy menedzerskiej dajg badanym poczucie zadowo-
lenia i ktory z nich jest zr6dtem najwiekszej satysfakcji, odpowiedziom przy-
znano wartosci punktowe od 5 (daje bardzo duze zadowolenie) do 1 (zupetnie
nie daje zadowolenia), obliczono $rednig arytmetyczna, a nastepnie ustalono
ich hierarchie. Wyniki prezentuje tabela 5.

Sposrod osmiu analizowanych aspektéw pracy menedzera najwieksze za-
dowolenie przynosi badanym: samodzielna praca ($rednia 4,44), rodzaj wyko-
nywanych zadan (4,31) oraz odnoszone sukcesy zawodowe (4,26) i mozliwos$¢
samodzielnego podejmowania decyzji (4,26). Zdecydowanie najmniejszym
zrédtem satysfakcji okazata sie mozliwos$¢ konkurowania z innymi (2,96).
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Tab. 5. Zadowolenie z poszczeg6lnych aspektdw pracy menedzera

Liczebnosci
Aspekt pracy Punkty Srednia Hierarchia

B.duze Duze Srednie Male B.male

Samodzielna praca 29 20 5 0 0 240 4,44 1
Zadania do 28 19 3 2 1 233 431 2
wykonania
Odpowiedzialno$é 20 19 11 3 1 216 4,00 6
Samodzielnose 2 25 6 1 0 230 4,26 3
decyzji
Konkurencja 5 6 29 10 4 160 2,96 8
w firmie
Sukcesy zawodowe 26 19 6 3 0 230 4,26 3
Uznanie

. 24 16 11 2 1 222 4,11 5
przetozonych
Mozliwo$¢ awansu 14 17 19 2 2 201 3,72 7
Uznanie

. 24 16 11 2 1 222 4,11 5
przetozonych
Mozliwo$é awansu 14 17 19 2 2 201 3,72 7

Srednia 4,01

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poza wymienionymi aspektami pracy menedzerskiej swoj udziat w satys-
fakcji z realizowanej kariery menedzerskiej majg takze czynniki o charakterze
organizacyjnym, takie jak: wynagrodzenie, wyposazenie miejsca pracy, atmo-
sfera pracy, kontakty miedzyludzkie. Sposéb postepowania bytw tym wypadku
analogiczny jak przy analizie poprzedniego pytania. W jakiej mierze szeroko
rozumiane warunki pracy sg zrédtem zadowolenia ukazuje tabela 6.
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Tab. 6. Zadowolenie z warunkdéw pracy menedzerow

Warunek

B.duzy Duzy Sredni Maly B.maty

Wyposazenie miejsca pracy

Wiasciwe wynagrodzenie

Zabezpieczenie socjalne

Pewnos¢ utrzymania
stanowiska

Atmosfera pracy

Kontakty miedzyludzkie

Wi izerunek firmy

Mozliwo$¢ udziatu
w szkoleniach

rédto: opracowanie wiasne.

21

29

10

27

38

30

12

20

24

19

24

17

12

18

31

20

Liczebnosci

16

10

227

234

201

226

249

240

216

214

Punkty Srednia

4,20

4,33

4,18

4,44

4,0

3,96

4,18

Hierarchia

Podobnie jak w odniesieniu do omowionych wczes$niej aspektow pracy, i tutaj
taczna $rednia okazata sie wysoka - 4,18. Zrodtem najwiekszego zadowolenia jest
atmosfera pracy (4,61), przynajmniej czeSciowo zwigzane z nig kontakty miedzy-
ludzkie (4,44), a nastepnie wynagrodzenie (4,33). W najmniejszym stopniu do po-
czucia zadowolenia przyczynia sie zabezpieczenie socjalne (3,72).

Kolejne pytanie miato na celu sprawdzenie, w jakim stopniu badani wigza
odczuwanie satysfakcji zawodowej z posiadaniem pewnych cech natury osobo-

wosciowej. Odpowiedzi przedstawia tabela 7.
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Tab. 7. Wptyw cech osobowos$ciowych na poczucie satysfakcji z pracy

Cecha

Nastawienie
do pracy

Predyspozycje
zawodowe

Inteligencja
og6lna

Inteligencja
emocjonalna

Radzenie sobie
w trudnych
sytuacjach

Charakter

Temperament

Poczucie
wiasnej
wartosci

Srednia

B. duzy

27

24

21

19

24

10

24

Duzy

25

23

26

26

21

22

19

21

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Anna Walczyna

Liczebnosci

Sredni

18

21

Niski

B. niski

Punkty Srednia Hierarchia

238

230

227

223

227

197

188

227

4,21

3,72

Jak wynika z powyzszej tabeli, badani w znacznej mierze wigzg odczuwa-
nie satysfakcji z pracy z posiadanymi przez siebie cechami osobowosciowymi
($rednia 4,14) - w najwiekszym stopniu z nastawieniem do pracy (4,49) i pre-
dyspozycjami zawodowymi (4,34).

Duze znaczenie (Srednie powyzej 4,0) przypisywali tez posiadaniu takich
cech, jak: inteligencja ogo6lna, sposéb radzenia sobie w trudnych sytuacjach,
poczucie wikasnej wartosci, inteligencja emocjonalna. Wyniki te pozostaja
w zgodzie zbadaniami psychologéw, ktdrzy wskazuja, ze satysfakcja z pracy jest
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czeSciowo wiasciwoscig stata, niezalezng od wiasciwosci samej pracy7 Analiza
autodeklaracji satysfakcji oraz zadowolenia z poszczeg6lnych wymiaréw pra-
cy pozwolita na utworzenie ztozonego indeksu satysfakcji z pracy. Poniewaz
w kazdym z 17 analizowanych wymiaréw zadowolenia z pracy odpowiedzi byty
punktowane w skali od 5 (wysoki poziom satysfakcji) do 1 (niski poziom satys-
fakcji), warto$¢ indeksu mogta sie waha¢ od 85 (maksimum) do 17 (minimum)
punktéw. Wyniki osiggniete przez badanych przedstawiajg sie nastepujgco:

- Srednia w grupie - 69,70 (Srednia na pytanie 4,1),

- maksimum - 80 ($rednia na pytanie 4,71),

- minimum - 50 ($rednia na pytanie 3,10),

- mediana - 70,

- dominanta - 70.

Srednia w grupie to 82% wartosci maksymalnej, co jest jednocze$nie wyni-
kiem wystepujacym najczesciej. Mozna wiec stwierdzi¢, ze generalnie poziom
satysfakcji wsrod badanych menedzeréw jest wysoki. Nalezy jednak zauwazy¢
duzy rozrzut wynikéw, co rodzi pytanie o jego przyczyny. Ze wzgledu na wiel-
ko$¢ préby badawczej, przeanalizowanie wptywu zmiennych niezaleznych na
poziom satysfakcji z pracy w tym przypadku jest trudne do zrealizowania i po-
zostaje raczej zadaniem na przysztosc.

Dyskusja

Uzyskane wyniki wskazujg na do$¢ wysoki poziom satysfakcji badanych me-
nedzeréw. Dotyczy to zaréwno globalnego indeksu satysfakcji z pracy ($red-
nia 4,1), jak i poszczegolnych jej korelatéw, a przede wszystkim: atmosfery
w miejscu pracy (4,61), nastawienia do pracy (4,49), kontaktow miedzyludzkich
(4,44), samodzielnosci w pracy (4,44), predyspozycji zawodowych (4,34) i wy-
nagrodzen (4,33). Ponadto u blisko potowy badanych czynnikiem sprzyjajagcym
odczuwaniu satysfakcji z pracy jest typ osobowos$ci zawodowej, tzn. jest on do-
pasowany do wykonywanych zaje¢ zawodowych.

Zaprezentowane badania z pewnosScig nie wyczerpujg problematyki satys-
fakcji z pracy. Dalsze analizy dotyczy¢ powinny na przyktad zrédznicowania po-
ziomu satysfakcji z pracy, w tym miedzy innymi naszkicowania obrazu satysfak-
cji (jego istotnych korelatéw) u os6b deklarujgcych wysoka i niska satysfakcje.
Dalsze badania sg takze konieczne, aby okresli¢ trafno$¢ i rzetelno$¢ skonstru-
owanego indeksu satysfakcji. Sposrod przeanalizowanych korelatow satysfakcji
na dalszg eksploracje zastuguja: mozliwo$¢ awansu, poziom wynagrodzenia,

7Por. m.in. D. P. Schultz, S. E. Schultz, Psychologiaawyzwania...; A. Zalewska, System warto$ciowania
pracownikéw...; M. Siekarska, Zadowolenie z pracy zawodowe;j...
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rodzaj wykonywanych zadan, a takze mozliwo$¢ konkurencji, rywalizacji. Wy-
daje sie, ze indeks taki powinien uwzglednia¢ mozliwie szerokie spektrum czyn-
nikéw organizacyjnych, szczegodlnie, iz stosowanie badan psychologicznych
w doborze na stanowiska kierownicze nie jest w naszych warunkach praktyka
powszechng. Ciekawe takze byloby przeanalizowanie ewentualnego zréznico-
wania czynnikdéw organizacyjnych wptywajacych na poziom satysfakcji z pracy
w przedsiebiorstwach dziatajgcych w r6znych branzach gospodarki.
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Summary

The article presents results of empirical research that concerns manager's job
satisfaction. General level of job satisfaction and contentment of some aspects
of work such as:

1. how work meets expectation,

2. success,

3. type of work,

4. salary,

5. atmosphere of work were covered in the research.

On the base of the research could be concluded that level of job satisfaction
was quite high (82% of maximum value).
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In the most respondents derive satisfaction from atmosphere of workplace,
human relationship, working independently and salary. Attitude of work and
work capacity are the most important to the respondents.
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Tetyana Serkutan

The problems of estimating the efficiency
of marketing information
In operative management

The efficiency of any process is characterized, as is well known, by the correla-
tion of results and the expenses of the given process. From this point of view
it is possible to consider the efficiency of marketing information. However, for
different groups of indices approaches to determination of expenses and results
will be different. Let's examine some of them.

The efficiency of marketing information can be defined as the attitude ofthe
result of its use when taking the concrete management decision in the enterpri-
se to the expenses connected with acquisition and use of this information.

However different types of marketing information can be used in the mana-
gement process so it is reasonable to determine the effectiveness of the infor-
mation differently.

First of all it is connected with the different level and structure in receiving
different types of information. Usually the acceptance of any management de-
cision is based on either internal marketing information or external primary
one or on secondary information, or any combinations of those three types to
marketing information.
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The manager who takes a decision receives internal marketing from the in-
ner system ofthe enterprise reports. As arule, the information is formalized so
it does not require any additional processing, connected with its categorization
and unification.1Thus the real expenses on its usage can include beside itself:

- payment of the manager' work depending on the time he spent to receive,
comprehend and analyze the information;

- depreciation charge for using the computer technology and peripheral me-
ans of communication;

- depreciation charge for use the software usage.

The given indices are standardized and can be calculated at the enterprise in
the running order.

The expenses on acquisition and use of external marketing information,
except afore-mentioned, will include:

- expenses on buying secondary information (their amount depends on the
source of receiving the information);

- expenses on receiving primary marketing information (the cost of con-
ducting the field marketing studies by the enterprise itself or payment for the
services of the specialized marketing agency).

The amount of the expenses is determined by the market value of external
marketing information.

The differentiated approach to determining the efficiency of marketing in-
formation can be also caused by the difficulty of measuring the result of the
marketing decisions for different management levels. Sometimes it is practi-
cally impossible to measure the result ofthe concrete operative decisions, taken
each day and being only the section in the long and tangled chain of the man-
agement process. Their influence upon the target achievement by enterprises
is less noticeable, than the influence of tactical or strategic decisions. However
taking the wrong operative decisions can finally tell on the result of the enter-
prise functioning as awhole.

The operative marketing decisions are most often based on secondary mar-
keting information, as well as internal one got from system ofinternal enterprise
reporting, or on external information, saved in the databank of the enterprise.
The efficiency of this information, in this instance, will be defined by following
parameters:

timely arrival of the necessary information;

the degree ofvalidity of the data received;

the degree of completeness and correspondence of the received informa-

1B.4. WkapayH, O6 UCKa>KeHUN MapKeTWUHIOBOW MH(OpMaLun Ha NPeanpUATUN, “MapkeTuHr” 1999, Ne 2,
c. 58-61.
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THE PROBLEMS OF ESTIMATING THE EFFICIENCY OF MARKETING...

tion to the needs of the manager, who takes the concrete operative decision. It
is offered to determine the efficiency of marketing information for operative
decisions by means of the following factor:

Ke = K1 *K2 *K3,

where Ke - a factor of efficiency of operative marketing information;
K1 - a factor of timeliness of the arrival of necessary information;
K2 - a factor of validity of the got data;
K3 - a factor of fullness of the got information.2

The Factor of timeliness K1 characterizes observance of the necessary pe-
riodicity of the information arriving to the manager, who takes the operative
decisions, in accordance with the management policy of the enterprise.

At the enterprise it is necessary to establish the standard time of receipt of
certain marketing information to the manager for making of a certain decision
(itisindicated with point 1with the coordinates (1,1).

The closer the actual time of receipt of this information is to the standard
one the higher is K1, i.e. tends to 1. Ifthe information has been received at the
moment or after decision making, i.e. behind time (this moment is indicated
with point 2 with the coordinates (2,0), then K2 will be equal to zero.

Ifthe information is received by the target then the value ofthe factor oftimeli-
ness will be conditioned by the rate of ageing of the given sort of information.

The time of ageing of information must not exceed the difference in time be-
tween the actual moment of information receipt and the standard one. In this case
the value ofthe factor can fluctuate from 0 to 1 (itis the interval from point 0 (0,0)
to point 1 (1,1). It can be sketched out in the following way.

Establishment of a standard at each particular enterprise must be realized
individually, taking into account the character and periodicity of the given deci-
sion making, as well as the time necessary for the manager to comprehend and
analyze the received information.

The Factor to validity K2 characterizes the degree of accuracy and reliability
of the received information. Its value will also fluctuate in the range from 0 to
1. The lower the percentage ofincorrect data in the total volume of the received
information is, the closer is the factor to 1. In case of absolutely adequate infor-
mation K2 is equal to 1, in case of absolutely inadequate one (erroneous) - K2
is equal to 0.

2 T.B. CepkyTaH, MexaHi3m ynpasniHHa iHpopmayiiiHum 3abe3neyeHHM MapKeTWUHTY NPOMUCNOBUX TO-
BapiB, Pykonuc KaHAMAATCbKOT gucepTauii, Xapkis, XHY, 2002, c. 282.
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The Factor of fullness K3 characterizes the level of sufficiency of the received
marketing information for taking the concrete operative decision. Information
can be considered full if it is possible to take the correct decision on its base. If
the received information is absolutely insufficient for the manager (ineffective
information) for the given decision making, then K3 is equal to 0. Ifthe received
information contains all the necessary information for an appropriate decision
making, then K3 is equal to 1.

It is necessary to note that it is the manager who is able to value and deter-
mine the degree of sufficiency ofthe received information. This depends on lev-
el his professional competence, skills and work experience in the given sphere,
as well as on the nature of the decision taken.

Thus, the efficiency of marketing information which is used for making of
operating managerial decisions will be maximal (Ke = 1), when K1, K2, K3 = 1.

W ith the purpose of testing of the offered method there was estimated the
efficiency of marketing information which was used for operating decision mak-
ing with regard to shipment of goods by the manager of the sales department of
one of Ukrainian industrial enterprises.

For determination of the factor of timeliness on the basis of the established
atthe enterprise control routine a standard time interval was established within
which information could be received by the manager at areasonable time (when
K1=1) not exceeding the terms of its ageing.

The standard comprised 2hours or 120 minutes. Linear dependence between
the value of the factor of timeliness and the moment of information receipt it
was derived at a given time interval: K1 =0,008t. The diagram of execution of
measurements is depicted in which a certain value of the factor of timeliness
(values along the axis of ordinates (Y) corresponds to each fixed moment of
information receipt (values in minutes along the axis of abscissas (X).

After execution of 11 measurements when the manager fixed the time of
receipt of the necessary information the average factor of timeliness made up
0,51. An average value of the factor was calculated as arithmetic average.

A factor ofvalidity ofthe given marketing information was calculated depend-
ing on the number of erroneous or inaccurate data in each control measurement,
(provided that with 100% of errors K2=0, with 0% of errors K2=1) according to
the derived dependence:

K2=1- P/100% , (2)
where P is the percentage of erroneous or inaccurate data in the array, %
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The percentage of errors was determined based upom the condition that
predetermined information unit of the given array was equal to 1%. An average
factor of validity of the investigated information made up 0,96 (see table 1).3

Table 1. Values of the factor of validity of marketing information depending
on the percentage of errors

Indices No of control measurement Average

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1G 11 value
K2

% of errors 5 0 5 7 G 0 15 3 0 0 4

or inaccurate

data in

the array , P

Factor 0,95 1 0,95 0,93 1 1 0,85 0,97 1 1 0,96 0,96

of validity, K2

The factor of fullness K3, in this case was determined by the value of the fac-
tor ofvalidity, since the information which was received by the manager and did
not contain erroneous or inaccurate data in the array was sufficient for correct
decision making.

Therefore, an average factor of fullness of marketing information in the in-
vestigated example K3 made up 0,96 correspondingly.

Consequently, the factor of efficiency of marketing information in the inves-
tigated example made up correspondingly:

Ke =0,51*0,96*0,96 = 0,47

The low efficiency level of marketing information in this case has been a con-
sequence of delay of information receipt by the manager.
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Czynnik ekologiczny w rozwoju organizacji
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Efektywny model biznesu jako stymulator
wdrozenia koncepcji zarzgdzania
wartoscig firmy (Value Based Management)

Streszczenie: Coraz wigksze zainteresowanie budzg ostatnio tzw. efektywne mo-
dele biznesu, ktore - zaprojektowane indywidualnie dla przedsiebiorstw - majg
umozliwi¢ zdobycie przewagi. Ich sktadniki i odpowiednia konfiguracja majg by¢
potencjatem konkurowania, trudnym do skopiowania. Réwnolegle pod katem
waznosci celdw wspotczesnych przedsiebiorstw wysuwa sie wzrost wartosci firmy.
Menedzerowie realizujg zatem procedury tworzenia wartosci rynkowej w opar-
ciu o procesy, w wyniku ktdrych przedsiebiorstwo jest w stanie osiagng¢ wzrost
kapitatu wyzszy od jego kosztu. Istnieje wiec potrzeba tworzenia unikatowych,
efektywnych modeli biznesu, ktore pozwalajg stosunkowo szybko uzyskaé zwrot
zaangazowanego kapitatu, aby mozliwe byto nastepnie jego pomnazanie. Autorzy
niniejszego artykutu skupili sie na problematyce projektowania efektywnych mo-
deli biznesu na potrzeby dlugotrwatego wzrostu wartosci firmy.

Wstep

Globalizacja rynkéw, trudnosci w utrzymaniu trwatej przewagi konkurencyjnej
firm oraz nacisk na innowacje wymuszajg u menedzerow poszukiwanie skutecz-
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nych rozwigzan, ktére pozwolg osiggna¢ sukces. W ostatnich latach w dziedzi-
nie zarzgdzania strategicznego rozwijaja sie dwa ciekawe nurty. Pierwszy z nich
dotyczy projektowania tzw. efektywnych modeli biznesu (Business Models),
czesto z wykorzystaniem Internetu, drugi opiera sie na zatozeniu, ze nadrzed-
nym celem istnienia przedsiebiorstwa jest tworzenie wartosci dla akcjonariuszy
i nosi nazwe angielska Value Based Management. Oba te kierunki wskazujg na
potrzebe kreatywnego i innowacyjnego myslenia przy konstruowaniu i implika-
cji strategii rozwoju organizacji. Przyjeta do realizacji strategia jest czynnikiem
sprawczym praktycznego wdrozenia tych koncepcji, ktore sie wzajemnie nie
wykluczajg, awrecz przeciwnie - wspomagajg. Model biznesu to odpowiednia
konfiguracja zasobow finansowych i niefinasowych wykorzystana na potrzeby
implementacji strategii, ktdra pozwoli zdystansowaé¢ konkurentéw i stworzy¢
nowg przestrzen dla biznesu. Warto$¢ dla udzialowcdw natomiast moze by¢
zwiekszona przy pomocy zaprojektowanego na te potrzeby efektywnego mode-
lu biznesu. Jego zastosowanie powinno umozliwi¢ w stosunkowo krotkim cza-
sie uzyskanie zwrotu z zaangazowanego kapitatu dla udziatowcow, a nastepnie
go pomnozy¢.

Niniejsze opracowanie podejmuje probe wskazania wybranych czynnikow
ksztattujgcych efektywne modele biznesu, ktére moga mie¢ kluczowe znacze-
nie dla wzrostu wartosci firmy.

Efektywne modele biznesu

Pojecie modelu biznesu organizacji znane byto od wielu lat, lecz dopiero w erze
Internetu zastosowano tg nazwe do promowania i opisu modeli dziatalnosci
firm wykorzystujacych technologie internetowe.

Model biznesu internetowego to przyjeta przez okreslong firme metoda uzy-
skiwania dochodow w dtugim okresie przy uzyciu Internetu. Modele biznesu
mozna podzieli¢ na modele czysto internetowe (pureplay models) oraz modele
mieszane, tzn. internetowo-tradycyjne (clics-and-mortar models). Méwi sig, ze
dana firma stosuje model czysto internetowy, jezeli przed jego powstaniem nie
posiadata modelu biznesowego typowego dla gospodarki tradycyjnejl

Mozna zatozy¢, iz obecnie prawie nie znajduje sie firm, ktére nie wykorzy-
stywalyby i przeceniatyby role Internetu w budowie przewagi konkurencyjnej.
Dlatego tez najczesciej spotykane modele biznesu to modele mieszane, w kto-
rych zawierajg sie elementy wykorzystujagce mozliwosci sieci internetowych
oraz takie czynniki, jak warto$¢ oferowana klientom, zakres oferty, zrédta przy-
choddw, mozliwosci organizacyjne czy polityka cenowa.

1A. Afuah, C. L. Tucci, Biznes internetowy strategie i modele, Krakéw 2003, s. 24-25.
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H. Chesbrough i R. S. Rosenbloom zdefiniowali nastepujgce funkcje modeli bi-
znesu:

I. Wyrazne wyartykutowanie propozycji wartosci, w tym kreowanie warto-
$ci dla uzytkownikéw przez zaoferowanie odpowiednich technologii.

2. Identyfikacja segmentu rynku, dla ktérego ta technologia bedzie uzyteczna.

3. Zdefiniowanie struktury kosztéw i potencjalnych zyskéw w aspekcie kre-
owanej wartosci i wybranego rozwiazania tafcucha wartosci.

4. Ocena struktury kosztdw i potencjalnych zyskéw w aspekcie kreowanej
wartosci i wybranego rozwigzania tancucha wartosci.

5. Opisanie pozycji firmy w sieci wartosci taczacej dostawcow i klienta, wia-
czajac w to identyfikacje potencjalnych konkurentéw i substytuty.

6. Sformutowanie strategii konkurencyjnej, przez co firmy odniosg korzysci
i utrzymajg przewage nad rywalami rynkowymi2

Kluczowym zagadnieniem projektowania modeli biznesu jest wzajemna
kompilacja strategii organizacji, tafncucha wartosci i bedacej jego wynikiem
ostatecznej propozycji wartosci dla klienta docelowego. Istotna przy tym jest
przenikajaca sie rola czynnikéw finansowych i niematerialnej wartosci firmy.
Zgota inny nacisk na te obszary bedzie nastepowac w réznych sektorach dzia-
falnosci przedsigbiorstw.

W tabeli 1 przedstawiono komponenty ksztattujagce poszczegdlne rodzaje
modeli biznesu, opracowane przez wazniejszych autoréw zajmujacych sie tg
problematyka.

W ponizszej tabeli wida¢ wyraznie, ze zagadnienie projektowania i struk-
tury modeli biznesu jest interdyscyplinarne i obejmuje bardzo wiele obszaréw
dziatalno$ci przedsiebiorstw i podej$s¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej.
Sita modeli tkwi w wykorzystaniu powigzan pomiedzy elementami sktadajacy-
mi sie na ostateczng ich posta¢. Wiekszos$¢ przywotywanych elementéw modeli
biznesowych jest zwigzana z kapitatem intelektualnym, a to za sprawg tego, iz
w nowoczesnym biznesie spada rola rzeczowego majatku trwatego na rzecz nie-
materialnych sktadnikdw wartosci firmy.

Do tego nawigzuje jedna z szeregu definicji kapitatu intelektualnego, ktéra
mowi, ze jest on kapitatem niefinansowym, odzwierciedlajgcym ukryta luke po-
miedzy warto$cig rynkowaq i ksiegowg3

2H. Chesbrough, R. S. Rosenbloom, The Role ofthe Business Model in Capturing Value From In-
novation: Evidencefrom Xerox Corporations Technology Spin - off Companies, ,,Industrial and
Corporate Change" 2002, Vol. 11, No. 3, s. 533-534.

3L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapital intelektualny, Warszawa 2001, s. 39.
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Tab. 1. Komponenty ksztattujgce poszczeg6lne rodzaje modeli biznesu

Lp.

10

11

12

13

14

15

16

17
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Autor
Horowitz
(1996)
Viscio and
Pasternak
(1996)
Timmers
(1998)
Markides
(1999)
Donath
(1999)
Gordijn et al.
(2001)
Linder and
Cantrell
(2001)
Chesbrough
and
Rosenbaum
(2000)
Gartner
(2003)
Hamel (2001)

Petrovic et al.
(2001)
Dubosson-
-Torbay et al.
(2001)

Afuah and
Tucci (2001)
Weill and
Tucci (2001)

Applegate
(2001)
Amitt and
Zott (2001)
Alt and
Zimmerman
(2001)

Specyficzne komponenty modeli biznesu

Cena, produkt, dystrybucja, charakterystyka organizacji

i technologii

Globalne kompetencje, tad korporacyjny, jednostki biznesu (business
units), ustugi, potaczeniajednostek

Produkt/ustuga, przebieg informacji, aktorzy biznesu iich role,
korzysci dla aktoréw, zrodta wptywdw, strategia marketingowa
Innowacje produktowe, relacje z klientami, zarzadzanie
infrastrukturg, aspekty finansowe

Zrozumienie Klienta, taktyka marketingowa, tad korporacyjny
(corporate governance), zdolnosci Internetu i intranetu

Aktorzy, segmenty rynku, oferta wartosci, aktywno$¢ wartosci, sie¢
interesariuszy, interfejsy wartosci, zmiany wartosci

Model cenowy, model przychodéw, model proceséw biznesowych,
mozliwosci handlu internetowego, formy organizacyjne, propozycje
wartosci

Propozycja wartosci, cele rynkowe, struktura wewnetrznego
tanicucha wartosci, struktura kosztdw, model zyskownosci, sie¢
wartosci, strategia konkurencyjna

Oferta rynkowa, kompetencje, inwestowanie w kluczowe technologie,
zysk/strata netto roczny (botom line)

Kluczowa strategia, strategiczne zasoby, sie¢ wartosci, powigzanie

z klientami

Model wartosci, model zasobéw, model produkcji, model relacji

z klientami, model przychodéw, model kapitatu, model rynkowy
Produkty, relacje z klientami, infrastruktura i sie¢ partneréw, aspekty
finansowe

Warto$¢ dla klienta, zakres, cena, przychody, powigzania dziatan,
wdrozenie, zdolnosci i rownowaga

Strategiczne cele, propozycja warto$ci, zrédta przychodéw,
czynniki sukcesu, kanaty dystrybucji, kluczowe kompetencje,
segmenty klientéw, infrastruktura IT

Koncepcja zdolnosci i wartosci

Zawarto$¢ transakcji, struktura transakcji, transakcje korporacyjne

Misja, struktura, procesy, przychody, zgodnos¢ z prawem,
technologie
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18 Rayport and Klaster warto$ci, rynkowy zakres oferty, system zasob6w, model
Jaworski finansowy
(2001)

19 Betz (2002) Zasoby, sprzedaz, zyski i kapitat

20 Magretta Cele rynkowe, propozycja wartosci, koszty, zyski, korzysci
(2002) dla klienta

21 Von der Sie¢ wartosci dostawcow, propozycja wartosci, zdolnosci
Horst i kompetencje, wspomaganie, infrastruktura, specyficzne
et al. (2002) charakterystyki

22 Hogue (2002) Sie¢ warto$ci dostawcéw, cele rynkowe, ocena zasobdéw, przychody,
strategia, przebiegi proces6w produkcji/ustug, dyferencjacja, misja,
korzysci dla klienta, Srodowisko, tozsamo$¢ firmy, reputacja firmy

23 Chesbrough Sie¢ wartosci dostawcow, cele rynkowe, ocena zasobéw, propozycja
(2003) wartosci, zdolnosci i kompetencje, koszty, strategia
24 Hedman and Sie¢ wartosci dostawcow, ocena zasobdw, propozycja wartosci,
Kalling (2003) zdolnosci i kompetencje, procesy, konkurencyjnos¢, wyjsciowa
oferta

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Morris, M. Schindebutte, I. Allen, The Entrepreneur
Business Model: Toward a Unified Perspective, ,Journal of Business Research” 2005, nr 58, s. 728;
S. M. Shafer, H. I. Smith, I. C. Lander, The Power of Business Models, ,,Business Horizons” 2005, nr
48, s. 201.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze modele biznesowe zyjg i podlegajg stale weryfika-
cji. Zadaniem menedzerow jest takie zarzadzanie organizacja, aby zawsze po-
siada¢ taki model, ktory niezaleznie od cyklu zycia sektora zapewni oczekiwane
przychody, a wiec przeksztatci kapitat intelektualny na przeptywy gotowkowe
z dziatalno$ci operacyjnej. Szczegélng trudnosciag jest zaprojektowanie efek-
tywnego modelu biznesu dla zapewnienia wzrostu firmy. Wymaga sie przy tym
sprawnego zarzadzaniad Najczesciej wykorzystujagcego koncepcje zarzadzania
wynikami (ang. Performance Management), ktéra w bezpos$redni spos6b nawia-
zuje do metody zarzgdzania wartoscig firmy (Value Based Management).

Zarzadzanie wartoscig firmy (Value Based Management)
Koncepcja zarzadzania wartoscig firmy jest oparta na rownolegtym spetnieniu
oczekiwan wszystkich podmiotéw zwigzanych z przedsiebiorstwem, jednak
w centralnym miejscu znajdujg sie jego udziatowcy.

Jest to koncepcja, ktora opiera sie na zatozeniu, ze akcjonariusze sg jedyna

strong, ktdra maksymalizujgc wiasne korzysci, maksymalizuje roszczenia innych
podmiotow zwigzanych z przedsiebiorstwem, gdyz maksymalizujagc warto$¢

1B. R. Kuc, Kontrolling narzedziem wczesnego ostrzegania, Warszawa 2006, s. 278.
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roszczen innych stron, akcjonariusze korzystajg na jej przyroscie5 Jej wdrozenie
sklada sie z trzech podstawowych filarow:

1. Tworzenie wartosci - proces, w wyniku ktérego firma jest w stanie osiggna¢
zwrot od kapitatu wyzszy od kosztu kapitatu.

2. Zachowanie wartosci - potrzeba zapewnienia, ze to, co wytworzono, nie
zostanie zmarnowane lub utracone z powodu nieefektywnosci lub ztego zarza-
dzania.

3. Realizacja wartosci - potrzeba zapewnienia, ze inwestorzy sg w stanie spie-
niezy¢ warto$¢ poprzez zwiekszenie ceny ich udziatdw oraz wyptaty dywidend6

Te trzy filary powinny by¢ oceniane w catym okresie funkcjonowania przed-
siebiorstwa zorientowanego na cel nadrzedny, jakim jest wzrost jego wartosci.
Mozna sie w tej materii postuzy¢ systemem pomiaru wynikéw wykorzystujg-
cym zatozenia modelu Strategicznej Karty Wynikéw (Balanced Scorecard).

Praktyczny operat metodologiczny zarzgdzania wartoscig firmy powinien
uwzgledniac szes¢ etapow:

1. Wybor specyficznych wewnetrznych celéw prowadzacych do uwypukle-
nia wartos$ci dla udziatlowcow.

2. Selekcja strategii i zmian organizacyjnych zwigzanych z osigganiem wy-
branych celow.

3. Identyfikacja specyficznych odchylen wynikow i no$nikdw wartos$ci value
drivers, ktore aktualnie kreujg wartosci dla organizacji.

4. Rozwdj planu dziatan, selekcja wynikow pomiaréw, ustalenie dziatan (tar-
gets) i poddanie analizie zidentyfikowanych nosnik6w wartosci.

5. Ocena sukcesu realizacji strategii i ocena osiggniec.

6. Ocena i walidacja strategicznych dziatan organizacji, wewnetrznych ce-
I6w, strategii, planow i systemu kontroli w Swietle biezagcych wynikéw i wyma-
ganych modyfikacji7.

Przeorientowanie firmy na wdrozenie tej koncepcji wymaga sformalizowa-
nego zestawu dziatan, ktére pomogg zmienié kulture organizacyjng i nastawic¢
wszystkie dziatania w organizacji na zarzgdzanie wynikami. Wymagajg takze
zaprojektowania efektywnego modelu biznesu, ktéry zagwarantuje, ze organi-
zacja bedzie w stanie wytworzy¢ warto$¢, zachowac ja w dtugim czasie oraz
dokonac jej konsumpcji.

5T. Dudycz, Zarzgdzanie wartoscig przedsiebiorstwa, Warszawa 2005, s. 9.

6R. W. Mills, Dynamika wartosci przedsiebiorstwa dla udziatowcéw, Gdarisk 2005, s. 15.

7T. Malmi, S. lkaheimo, Value Based Management Practices - Some Evidencefrom the Field,
»Management Accounting Research” 2003, No. 14, s. 236-237.
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Efektywny model biznesu a zarzgdzanie wartoscig firmy

Jak juz wcze$niej zaznaczono, budowa efektywnego modelu biznesu wyma-
ga integracji i wzajemnego powigzania kluczowych czynnikéw ksztattujagcych
ten model. Istotg budowy modelu biznesu na potrzeby wzrostu wartosci fir-
my bedzie wzajemne skorelowanie wszystkich kluczowych nos$nikéw wartosSci
w uktad posiadanych zasobéw wykorzystywanych do realizacji tej strategii. No$ni-
ki wartos$ci sktadajace sie namodel biznesu z kolei powinny zosta¢ opomiarowane
i monitorowane na potrzeby oceny wynikéw i wktadu poszczeg6lnych nosnikow
na kreowanie wartosci.

Wymagacé bedzie to takze ich wykorzystania w odniesieniu do strategii funk-
cjonalnych, jakimi beda strategie: marketingowa, sprzedazowa, personalna, fi-
nansowa i inne. Niezbedne w efektywnym modelu biznesu bedg takze finanso-
we czynniki tworzenia wartosci.

Istotng role odgrywaé tutaj beda dziatania marketingowe, ktore postuzg do
osiggniecia oczekiwanego poziomu przeptywoéw gotéwkowych z dziatalnosci ope-
racyjnej, zapewnienia trwatosci tych przeptywdw oraz minimalizacji ich ryzyka8

Podstawowym sktadnikiem, a w zasadzie czynnikiem sprawczym efektyw-
nego modelu biznesu jest fancuch wartosci. Ma on swoje odniesienie do zato-
zen zarzadzania warto$cig dla klienta.

Che¢ taczenia zarzgdzania wartosScig przedsiebiorstwa z perspektywy in-
teresu wiascicieli z zarzgdzaniem wartoscig klientow wynika bezposrednio ze
strategicznej koncepcji tancucha wartosci. Przy czym uwaga powinna by¢ skon-
centrowana przede wszystkim na procesach projektowania produktow i ustug
ich wytwarzania, marketingu i sprzedazy oraz na ustugach serwisowych9

Aby system zarzadzania oparty na efektywnym modelu biznesu mogt spraw-
nie funkcjonowac, nalezy zaprojektowac system pomiarowy, ktdry dotyczy¢ be-
dzie oceny miar finansowych i kapitatu intelektualnego. Wynika to z tego, iz
aby okresla¢ iloSciowo i zintegrowaé potencjalne korzysci zarzadzania w celu
zwiekszenia wartosci, potrzebna jest wieksza liczba informacji niefinansowych
i jakosciowych do uzupetnienia tradycyjnych zrédeti

Tak wiec podstawowym dziataniem w zakresie wdrozenia efektywnego mo-
delu biznesu opartego na koncepcji zarzagdzania wartoscig firmy powinna by¢
identyfikacja nosnikéw wartos$ci, ocena ich roli i umiejscowienie w strukturze
tego modelu.

Istotna bedzie takze ocena sily strategii internetowych i zwigzanych z nig
rozwigzan biznesowych w kreowaniu wartosci firmy.

8P. Doyle, Marketing wartosci, Warszawa 2003, s. 59.
9P. Szczepankowski, Wycena i zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa, Warszawa 2007, s. 31.
M. Smith, Nowe narzedzia rachunkowosci zarzadczej, Warszawa 1998, s. 201.
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Rozwojowym zagadnieniem wydaje sie takze ocena przeptywow gotdéwko-
wych z dziatalnosci operacyjnej powstatych w wyniku wykorzystania efektyw-
nych modeli biznesowych.
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Summary

In the last time in practice of business interesting topics for strategic management was
developed. Those are “Effective Business Models”, which should be individual imple-
ment in organizations for increase a competition. The core part ofthese models is con-
figuration of Intellectual Capital for Value Based Management.

Therefore the organizations need creation the Business Models. Application of this
models help increase the value ofthe company in long time.
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Elementy zarzgdzania w japonskiej
odmianie kapitalizmu azjatycko-kontynentalnego

W klasycznej juz pracy The Nature ofthe Firm (1937) Ronald H. Coase zajmo-
wat sie mechanizmami powstawania przedsiebiorstw oraz funkcjg tzw. kosztow
transakcyjnych. Podstawg owych dociekan byta proba odpowiedzi na - zdawa-
toby sie oczywiste - pytanie: ,,why issuch organization necessary?’l W tej pracy
przyjmiemy dorobek teoretykdw przedsiebiorstwa in statu praesenti, by szerzej
zajac sie kwestig, ktora byta eksploatowana juz wielokrotnie i obecnie uwazana
jest za powszechnie znang. Chodzi mianowicie o specyfike japonskiego syste-
mu spoteczno-gospodarczego, a doktadniej - o jego wybrane elementy zarzga-
dzania, szczegdlnie interesujgce z punktu widzenia socjologii gospodarki.
Zacznijmy od tego, iz precyzyjnos¢ i recepcja samego terminu zarzadzanie
jest odwrotnie proporcjonalna do liczby jego definicji i rodzajow, co nie napa-
wa wielkim optymizmem na samym poczatku naszych rozwazan. W literaturze
przedmiotu wyrdznia sie nastepujagce formy zarzgdzania: aktywami (assets ma-
nagement), informacjami (information resource management), marketingiem
(marketing management), produkcjg (production management), produktem
(product management), zmianami (changes management), innowacyjne (inno-
vation management), funduszami fund management), strategiczne (strategic

1R. H. Coase, The Nature ofthe Firm, ,,Economica" 1937, Vol. 4, No. 16, s. 388.
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management), operacjami (operations management), projektem {project mana-
gement), synchroniczne (synchronising management), kosztami (cost manage-
ment), czasem (time management), odchudzone (lean management), kryzysowe
(crisis management), przez jako$¢ (total quality management) i z przyspiesze-
niem (high speed management), by wymieni¢ tylko kilka z nich. Szczeg6towe
analizy powyzszych przyktaddw w kontekscie tytutowego zagadnienia mijaja
sie z celem, dlatego na potrzeby tej pracy zarzgdzanie ujete zostanie szeroko,
jako forma skoordynowanych dziatan ksztattujgcych dang strukture organiza-
cyjng wedtug przyjetych celéw. Istotne bedg trzy obszary, ktére dotyczg tylko
i wylagcznie instytucji ekonomicznych. Sg to wedtug Druckera2

a) zarzadzanie biznesem,

b) zarzgdzanie menedzerami,

c) zarzadzanie pracownikiem i praca.

Nastepny problem, z ktéorym nalezy sie upora¢, to konstatacja, ze ,,wspot-
czesna Japonia nie jest kapitalistyczna w tradycyjnym sensie, gdyz wiekszos$¢
akcji nalezy do osob prawnych, tj. przedsiebiorstw”3 Cho¢ zagadnienie to jest
wielce interesujgce i jego szczegdtowa analiza moze by¢ heurystycznie ptodna
z perspektywy socjologii gospodarki, w tym miejscu poprzestaniemy na rozréz-
nieniu tradycyjnej odmiany kapitalizmu, czyli tzw. kapitalizmu anglosaskiego,
okreslanego takze jako shareholder capitalism oraz nietradycyjnej, zwanej kapi-
talizmem azjatycko-kontynentalnym (stakeholder capitalism). Abstrahujac od
réznych ttumaczen powyzszych dwoéch tadow produkcji, istotne jest to, ze oba
sg ,,ZWigzane z korporacja, najbardziej nowoczesng instytucjg gospodarki. Obej-
mujg jednak catg strukture ekonomiczng. Najczystszy typ kapitalizmu posiadaczy
udziatdéw istnieje w Japonii i Niemczech, kapitalizmu posiadaczy akcji - w USA
i Anglii”4 Innymi stowy, spostrzezenie na temat odmiennosci kapitalizmu japon-
skiego jest utrzymane w mocy, a caly dalszy wywdd ma na celu ukazanie owej
odmiennosci na przyktadzie poszczegdlnych elementéw zarzgdzania.

Zacznijmy od og0lnej kategorii zarzagdzania biznesem, o ktorej Peter F. Druc-
ker powiedziat, iz ma ,,znaczenie pierwszoplanowe, poniewaz przedsiebiorstwo
jest instytucjg ekonomiczng”s To enigmatyczne stwierdzenie nic nie mowi sa-
mo przez sie, a gdy dodamy do tego iScie socjoekonomiczne rozréznienie na
zjawiska ekonomiczne, ekonomicznie znaczace i uwarunkowane ekonomicz-
nie6 podkreslajac swoiste sprzezenie tych trzech sktadowych w obrebie firmy,

2P. F. Drucker, Praktyka zarzadzania, wyd. 2, przet. T. Basiuk, Krakéw 1998, s. 30.

3J. Miodawska, Japonia. Paristwo a sektorprywatny, Warszawa-t6dz 1999, s. 53.

4S. Kozyr-Kowalski, Socjologia, spoteczeristwo obywatelskie i panstwo, Poznan 2000, s. 73.

5P. F. Drucker, op. cit., s. 31.

6M. Weber, Obiektywnoé¢poznania w naukach spotecznych, [w:] Problemy socjologii wiedzy, red.
E. Nowakowska-Sottan, Warszawa 1985, s. 57.
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problem jest bardziej skomplikowany niz w punkcie wyjscia. Rozjasnieniem te-
goz poziomu analizy moze by¢ wskazanie takich punktéw, ktére powinny by¢
precyzyjnie okreslone i monitorowane w obrebie danej organizacji. Drucker
wymienia nastepujace: ,,pozycja rynkowa przedsiebiorstwa; innowacyjnos¢;
produktywnos$¢; zasoby fizyczne i finansowe; rentownos$¢, ktére wraz z odpo-
wiedzialno$cig publiczng przedsiebiorstwa”7moga ksztattowaé wizje owego za-
rzgdzania biznesem.

Jezeli chodzi juz konkretnie o japonska specyfike zarzgdzania, to ma ona
silne podstawy w tzw. planowaniu strategicznym, ktéremu podporzagdkowane
sg plany operacyjne, a wszystko potaczone jest w zwarte i zintegrowane proce-
dury planistyczne. Jak ujat to Philip Sadler: ,,Bez watpienia sukces Japonczykow
ma swoj poczatek w olbrzymich umiejetnosciach kreslenia dtugoterminowych
wizji dziatania przedsiebiorstwa. Jednym z kluczowych zadan, jakie stajg przed
menedzerami, jest przekonanie inwestordw o konieczno$ci opracowywania
planéw dla inwestycji strategicznych oraz dawanie wskazowek tym, ktdrzy ta-
kich planow nie posiadajg”8.

Btedem bytoby uwaza¢, iz $wiat anglosaski zbudowany jest z krétkowzrocz-
nych specjalistdw, ktorzy nie zauwazajg zjawiska zdobywania przewagi konku-
rencyjnej przez firmy japonskie, m.in. z powodu konsekwentnie realizowanych
strategii dtugiego zasiegu. Problem tkwi giebiej i wynika z praktyk zarzgdzania
i kontroli, jakie stosowane sg w kapitalizmie posiadaczy akcji. Innymi stowy,
mamy do czynienia z ,,systemowymi” trudnos$ciami korporacji w nie-japoriskim
modelu, co wszakze nie oznacza, ze japonskie rozwigzania sa doskonate. Nacisk
nawyniki firm np. amerykanskich, w literaturze okres$lany jako short-termfinan-
cial measures9 doprowadza nie tylko do pewnych naduzy¢ z wykorzystaniem
bardzo szeroko rozumianej ,kreatywnosci’; ale prowadzi takze do zaniedban
w sektorze badan i rozwoju (R&D). To wszystko ostatecznie prowadzi do osta-
bienia innowacyjnosci, produktywnosci, rentownos$ci, a w wymiarze ogolnym
- do ostabionej pozycji rynkowej konkretnego przedsiebiorstwa, czy bardziej
globalnie - danego systemu spoteczno-gospodarczego.

Japonska specyfika planéw dtugookresowych nie bierze sie z prézni, jest ona
konsekwencja przyjetej formy organizacji przedsiebiorstw. Wyrdznia sie jej dwa
rodzaje, po pierwsze - keiretsu, czyli ,sieci wertykalne, zbudowane wokot kais-
ha lub wielkich wyspecjalizowanych korporacji przemystowych zawierajgcych

7P. F. Drucker, op. cit., s. 79.

8Zob. P. Sadler, Zarzgdzanie w spoteczenstwie postindustrialnym, przet. M. Bernacki, Krakéw 1997.
9G. Hundley, C. K. Jacobson, S. H. Park, Effects of Profitability and Liquidity on R&D Intensity:
Japanese and U.S.Companies Compared, ,,The Academy of Management Journal” 1996, Vol. 39,
No. 6, s. 1660.
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setki, a nawet tysigce dostawcoOw i ich partneréw zaleznych”10 | po drugie - ki-
gyo shudan - ,,horyzontalne sieci oparte na wewnatrz rynkowych powigzaniach
pomiedzy duzymi firmami”ll Istotg powigzan miedzy owymi firmami w ra-
mach keiretsu lub kigyo shudan jest co$, co okre$la sie jako kabushiki mochiai,
czy w jezyku angielskim cross-shareholding.

Wplyw tych dwoch form organizowania przedsiebiorstw stanowi punkt
wyjscia zarowno dla swoistosci japonskiego kapitalizmu (odrézniajacego go od
formy anglosaskiej, a takze od innych form w obrebie samego stakeholder capi-
talism), jak i dla specyficznych praktyk zarzadzania.

Z empirycznych analiz poswieconych ESOP's (employee stock-ownership
plans), co na jezyk polski przektada sie jako ,plan wasnosci pracowniczej”12
wynika, ze te same narzedzia w rekach réznych menedzeréw prowadzg do od-
miennych wynikéw13

Japoniskie systemy zarzgdzania, ktére notabene korzystaja z anglosaskich
rozwigzan, wyksztatcity tylko sobie charakterystyczne mechanizmy, zblizajace
je do tzw. participatory managementl (wspoétzarzadzania) czy po prostuparti-
cipatory practices1 Te praktyki rdznig sie w poszczegdlnych grupach bizneso-
wych, ale majg jeden element wspolny - zaangazowanie kazdego ogniwa firmy
(od CEO po szeregowych pracownikdéw) w proces zarzagdzania dang organizacja.
Japoniczycy bardziej niz inne nacje utozsamiajg ogdlng kategorie zarzadzania
biznesem z pozostatymi dwoma elementami, o ktorych méwit Peter F. Druc-
ker, poniewaz sg Swiadomi, iz ,,wiasno$¢ pracownicza jest najskuteczniejszym
sposobem pozyskiwania lub zatrzymywania pracownikéw™1§ a to przeciez oni
wytwarzajg tzw. przewage konkurencyjna.

Rowniez forma wspétpracy z firmami z innych kregdw kulturowych opiera
sie na idei partnerstwa, nawet wtedy, gdy relacja miedzy japonska strong a jej
zagranicznym kontrahentem (np. dostawca jakiego$ komponentu) postrzega-
na jest jako typowa relacja principal - agent. Wezmy przykiad Toyoty, ktéra
»Stosuje specjalng technike, nazywang genchi genbutsu albo gemba (rzeczywi-
ste miejsce, komponent lub materiat), polegajaca na oddelegowaniu cztonkéw
kadry menedzerskiej do zaktadow partnera, aby tam poznali sposoby dziatania

DM. Castells, The Rise ofthe Network Society, Massachusetts-Oxford 1999, s. 174.

Hlbidem.

PC. Rosen, J. Case, M. Staubus, Kazdy pracownik wtascicielem, ,,Harvard Business Review Pol-
ska” 2006, styczen, s. 80.

BD. C. Jones, T. Kato, The Productivity Effects ofEmployee Stock-Ownership Plans and Bonus-
es: Evidencefrom Japanese Panel Data, ,,The American Economic Review” 1995, Vol. 85, No. 3,
s. 392-394, 408-412.

HUC. Rosen, J. Case, M. Staubus, op. cit., s. 87.

BD. C. Jones, T. Kato, op. cit., s. 412.

BC. Rosen, J. Case, M. Staubus, op. cit., s. 83.
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dostawcow”17 | znowu mamy sytuacje, w ktorej Japonczycy jako jedni z pierw-
szych zaadaptowali i wprowadzili w zycie intuicje, iz ,,wsp6tczesna organizacja
nie moze by¢ organizacjg «szefa» i «podwiadnego». Musi by¢ organizacjg ze-
spotu wspotpracownikéw™18

Podkre$lmy to raz jeszcze, trzy obszary zarzadzania, ktore zostaty dla celéw
eksplanacyjnych wymienione przez Petera Druckera stanowig, w kontekscie ja-
ponskich praktyk, jedno$¢, a nawet wiecej - sg przenoszone na relacje z zagra-
nicznymi partnerami. Jest to obserwacja dos¢ istotna, miedzy innymi dlatego, ze
wielu teoretykOw i praktykdw zarzgdzania twierdzi, ze japonskie praktyki kie-
rowania firmg nie sg mozliwe do zaadoptawania przez zachodnie firmy, przede
wszystkim z powodu zbyt duzych réznic kulturowych. Jeffrey Liker i Thomas
Choi pokazujg na przyktadzie Toyoty i Hondy, ze tego rodzaju insynuacje nie
majg empirycznego potwierdzenia. Mozna powiedzie¢ inaczej - kulturowa
specyfika Japonczykdw mogta by¢ i byta pomocna w konstruowaniu nowator-
skich sposobow zarzadzania, ale nie ma przestanek, by utrzymywac, ze sg one
nieaplikowalne w innych panstwach. Szczegdlnie, gdy méwimy o elementach
zarzadzania, a nie jakich$ ulotnych i metafizycznych catosciach.

Co zatem nalezy do tej specyfiki na poziomie analizy funkcji menedzerow
i pracownikow? Ot6z wyrdznia sie trzy Swiete rzeczy, czyli ,,dozywotnie za-
trudnienie (full-life employment), system wynagradzania i promocji oparty na
kryteriach stazu pracy i awansu sposrdd pracownikdw przedsiebiorstwa (senio-
rity wage and promotion system) oraz organizacje zwigzkow zawodowych na
poziomie przedsiebiorstwa (enterprise unison)” Do tych elementow dodajmy
czesto przywotywany kaizen, czyli ciggty proces ulepszania, ciggte doskonalenie
produktu, ustugi, a nawet samego zarzadzania. Niech ilustracjg pewnej kurio-
zalnej sytuacji odnosnie tego elementu bedzie uwaga Hansa-Jurgena Warnecke:
»PrzejeliSmy juz japonskie oznaczenie kaizen, nie wiedzgc wilasciwie, jak z tego
mozna uczyni¢ oczywisty sktadnik tego, co sie dzieje w zaktadzie”2

To bardzo sugestywne i pozyteczne spostrzezenie, ktére moze uzmystowié
nam, iz sama werbalizacja poszczeg6lnych praktyk japonskich korporacji, okre-
Slanych bardzo ogo6lnie jako filozofia Continuous Improvement, nic nie znaczy
bez kontekstu i konkretnej praktyki. Kaizen sam w sobie jest pustym sloganem,
ktory wyraza marzenia kazdego menedzera, by firma przypominata samona-
pedzajacy i samokontrolujgcy sie mechanizm. Japonczycy sa w tym wzgledzie

I7J. K. Liker, T. Y. Choi, Keiretsu - prawdziwe partnerstwo z kooperantami, ,,Harvard Business
Review Polska” 2006, styczer, s. 71.

BP. F. Drucker, Spoteczeristwo pokapitalistyczne, przet. G. Kranas, Warszawa 1999, s. 51.

19J. Mtodawska, op. cit., s. 53.

D H.-J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsigbiorstwa. Przedsiebiorstwofraktalne, przet. M. Ga-
wrysiak, Warszawa 1999, s. 18.
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wiekszymi realistami i zamiast mrzonek wprowadzili juz na poczatku lat 60.
Kotka Jakosci (QC Circles, Quality Control Circles), ktére bezposrednio reali-
zujg filozofie kaizen w praktyce. Autonomiczne zespoly skladajace sie z 4-8
cztonkoéw pracujg skutecznie i przekuwajg teoretyczne sugestie w namacalne
wyniki, poniewaz ,kazdy cztonek grupy lub zespotu pracownikéw ma wazny
punkt widzenia na dany problem i widzi inny jego wymiar. Towary i ustugi sg
wielowymiarowe, majg tyle aspektow, ilu jest klientéw [...] Nie ma takiego zja-
wiska, jak skonczony i zamkniety system produkcji, niepoddajacy sie udoskona-
leniu, poniewaz zawsze istnieje nowy punkt widzenia, ktéry mozna wzig¢ pod
uwage”2L

Dodajmy do tych rozwigzan metode kanban, polegajacg na ,,opatrzeniu kaz-
dej czesci w fabryce nalepka zwang kanban, opisujaca te czes¢ i jej miejsce w li-
nii produkcyjnej”2 forme dostaw Just-in-Time, ringi - czyli ,,zdecentralizowany
tryb powstawania nowych koncepcji w przedsiebiorstwie”23 a takze ,,specyficz-
ng funkcje administracji panstwowej, stojagcej na strazy porozumien miedzy fir-
mami (nemawashi)’2i. Zrobmy to, aby zrozumie¢, ze lapidarne okreslenia Total
Quality Management badz Lean Management nie oddajg istoty tego specyficz-
nego porzadku zarzadzania, gdzie zwigzki ,,zawodowe zwykle organizujg strajk
w przerwie na lunch lub decydujg sie na ciezkg prace tuz przed i po strajku, zeby
zrekompensowac przestdj przedsiebiorstwu”s

Wracajac do ,,systemu kanban” ktéry primafacie wydaje sie niezbyt wyrafi-
nowanym narzedziem, okazuje sie przy doktadniejszych ogledzinach, iz jest on
»,rozwigzaniem organizatorskim, ktérego zalety uwidaczniajg sie przede wszyst-
kim w produkcji powtarzalnej, wielkoseryjnej, wtedy, gdy wielko$é¢ zamdéwien
na poszczegdlne rodzaje wyrobéw (asortymenty) zmieniajg sie w umiarkowa-
nym zakresie”8

Podsumowujgc owe og6lne uwagi na temat japonskiej wersji zar6wno miek-
kich elementow zarzgdzania (style kierowania, pracownicy, kompetencje, kul-
tura organizacyjna), jak i twardych (struktura, strategia, systemy), mozna by
wysnu¢ wniosek, ze jest to perspektywa swoista i to bynajmniej nie w banalnym
tego stowa znaczeniu. Anglosaskie dylematy (typu: obnizenie kosztéw czy pod-
niesienie jakosci) maja sie nijak do japonskich rozwigzan, ktére proponujg inng
jakosé. Mozna nawet powiedzieé, ze specyfika zarzadzania azjatycko-konty-

Z2L.Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars A., Siedem kultur kapitalizmu. USA, Japonia, Niemcy,
Francja, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia, wyd. 3, przet. D. Gostynfska, Krakéw 2003, s. 124.
2lbidem, s. 126.

&BJ. Miodawska, op. cit., s. 66.

2lbidem.

5Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, op. Cit., s. 183.

DzZarzadzanie. Teoria ipraktyka, red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa 1995, s. 195.
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nentalnego na pierwszy rzut oka nie wnosi nic naprawde tworczego. Konkretne
rozwiazania, o ktorych byta mowa, wydaja sie standardowe czy nawet ,,zycze-
niowe’ natomiast zrodet sukces6w mozna dopatrywac sie w konsekwencji ich
implementacji. Wiasciwie tylko prawdziwych wizjoneréw byto sta¢ na to, by
realizowac polityke produkcji Zero Defect, i co wiecej, rozszerzy¢ te lapidarng
dyrektywe na calg ptaszczyzne funkcjonowania firmy. A gdy okazato sie, ze sys-
temy zarzgdzania, poczatkowo wzorowane na zachodnich, zmienity sie nie do
poznania np. w skutek stosowania rozwigzan typu kaizen itp., wowczas zaczeto
likwidowaé swoisty dysonans poznawczy poprzez akcentowanie swoistosci kul-
turowej danego systemu gospodarczego. Wtedy nastgpita ekspansja japonskich
firm na rynki, ktére jednoznacznie utozsamiane sg z opcjg shareholder capita-
lism iraz jeszcze okazato sie, ze sita elementéw zarzgdzania azjatyckich przed-
siebiorstw moze ,,odczarowacé” anglosaskich sceptykdw.

Utuda bytoby utrzymywadé, iz Swiatowy kapitalizm przyjmie forme japon-
skich rozwigzan w catosci. Powotujac sie raz jeszcze na Druckerowskie rozroz-
nienie, powiem tak: elementy zarzgdzania menedzerami, pracownikami i samg
pracg sa i prawdopodobnie bedg wdrazane w poszczego6lnych korporacjach na
réznej szerokosci i dtugosci geograficznej z prostego powodu - sg elastyczne
i przyczyniajg sie do wzrostu przewagi konkurencyjnej podmiotéw je stosu-
jacych. Problem o wiele bardziej skomplikowany, bo i skorelowany z kulturo-
wa swoistoscig Kraju Kwitnacej Wisni, dotyczy rozwigzan systemowych calej
struktury gospodarki. Moze dlatego praktyka japorskiego kapitalizmu pozba-
wiona jest takich bolgczek anglosaskiej rzeczywistosci, jak wrogie przejecia,
green mail lub poison pill.
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ECSR (Environmental Corporate Social
Responsibility) jako wspoétczesna
koncepcja biznesu

Streszczenie: W niniejszym tekscie okreslono role modelu biznesu w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem ijego zwigzek ze strategig. Sformutowano propozy-
cje modelu biznesu w potgczeniu ze spoteczng odpowiedzialnoscig organizacji.
Zaproponowano, by model ten budowa¢ w oparciu o ekologiczng odpowie-
dzialnos¢ biznesu (ECSR). Okres$lono podstawy budowy tego modelu.

Wstep

Spoteczny wymiar funkcjonowania organizacji w zdynamizowanej, natadowa-
nej wysokim stopniem rywalizacji rzeczywistosci rynkowej staje sie jednym
z istotnych elementéw wyznawanego systemu wartosci przez konkurujgce
przedsiebiorstwa na potrzeby wypetnienia zatozonej strategii. Otwarcie przed-
siebiorstwa na wielowymiarowe otoczenie zewnetrzne stanowi wazny czynnik
osiggania przewagi konkurencyjnej i budowy wartosci firmy. Pozytywny odbior
przez wszystkich uczestnikow gry rynkowej pozwala na zmniejszenie ryzyka
eliminacji z rynku, spowodowanej réznymi, przewaznie nieuswiadomionymi
przyczynami, a czesto decyduje takze o sukcesie firmy.
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Przeplatanie sie zaleznosci rynkowych pomiedzy interesariuszami w kon-
tekscie spetnienia ich potrzeb staje sie zauwazalnym czynnikiem kreowania
zwyciestwa rynkowego opartego na wzmacnianiu wartosci jako generatora zy-
skownosci przedsiebiorstwa. Czynnik ten stanowi zrédto stymulacji rozwoju
przedsiebiorstwa, ktérego platforma jest przyjety skuteczny i efektywny model
biznesowy organizacji. Model biznesowy, stanowigcy czesto bodziec do mak-
symalnego wykorzystania wartosci firmy, gwarantuje bezpieczefAstwo przedsie-
biorstwa oraz niweluje ryzyko porazki rynkowej.

Obecnie na optymalne wykorzystanie modelu biznesowego znaczacy wpltyw
ma czynnik ekologiczny. Jest on zrédtem budowy strategii przedsiebiorstwa,
gdzie spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stanowi czesto platforme rozwoju
proekologicznych zachowan strategicznych firmy. W takim ujeciu czynnik eko-
logiczny moze stanowi¢ kluczowy warunek sukcesu, decydujacy o zwyciestwie
na rynku firmy, ktorej kapitat materialny i niematerialny uwzglednia kryteria
akceptowalne spotecznie.

W artykule zwrécono uwage na spoteczny wymiar prowadzenia biznesu z uwz-
glednieniem przyjetych czynnikéw ekologicznych oraz przedstawiono wybrane
aspekty realizacji strategii przedsiebiorstw zorientowanych proekologicznie, kto-
rych wartosci oparte sa na spetnianiu potrzeb i oczekiwan podmiotéw otoczenia
zewnetrznego w dtugoterminowym funkcjonowaniu na rynku przedsiebiorstwa,
traktujacego ekologie jako zrddto przewagi konkurencyjnej.

Odniesiono sie do propozycji nowej koncepcji zarzadzania ECSR, ktdrej
podstawe metodologiczng tworzg kryteria ekologiczne bedace katalizatorem
realizacji strategii przedsiebiorstwa przy dynamicznym wykorzystaniu w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem koncepcji CSR (Corporate Social Responsibility).
Koncepcja ta stanowi drogowskaz przedsiebiorstwa dla budowy wartos$ci firmy
opartej na kryteriach ekologicznych z uwzglednieniem zasad spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu.

Model spotecznej odpowiedzialnosci biznesu a warto$¢ firmy budowana
w oparciu o czynnik ekologiczny

Dlawielu firm bywa zastanawiajace, ze sukces rynkowy uzalezniony jest od wie-
lu podmiotéw znajdujacych sie wokét organizacji. Jest to rzeczywiscie prawda.
Nie tylko klient zapewnia sukces rynkowy. Pochodng zawarcia kontraktu bywa
czesto spetnienie potrzeb i oczekiwan innych interesariuszy. Gwarantem takie-
go budowania strategii jest przyjecie optymalnego modelu zarzgdzania, ukie-
runkowanego na spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu.

W tym kontekscie mozna przytoczy¢ definicje CSR wedtug K. Davisa i R. Blom-
stroma, gdzie spoteczng odpowiedzialno$¢ traktowac nalezy jako obowigzek
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wyboru przez kierownictwo korporacji takich decyzji i dziatan, ktére przyczy-
niajg sie zaré6wno do dbatosSci o interes wiasny (pomnazanie zysku przedsiebior-
stwa), jak i ochrony oraz pomnazania dobrobytu spotecznegol

Do takiego podejscia nawigzuje takze jedna z pierwszych definicji odpowie-
dzialnosSci spotecznej autorstwa H. R. Bowena, ktdry okresla jg jako obowigzek
przedsiebiorcy stosowania takiej polityki, podejmowania takich decyzji lub poda-
zania takimi drogami, ktore sa pozgdanym celem i warto$cig dla spoteczenstwa2

Rowniez W. C. Frederick konkluduje, ze odpowiedzialno$¢ spoteczna ozna-
cza, ze biznesmen powinien przewidzie¢ dziatania systemu gospodarczego, aby
spetni¢ oczekiwania spoteczenstwa3d W tym ujeciu zasady CSR moga stanowi¢
podstawe budowy efektywnego modelu biznesowego przyczyniajacego sie do
budowy wartosci firmy. Interesujacym w tym kontekscie bytoby przyjecie tezy,
ze przedsiebiorstwo bezposrednio zwieksza swojg wartosé, gdy kreuje i rozwija
oparte na zasadach CSR gtéwne wartosci, w tym takze ekologiczne, bedace -
wedtug J. Porrasa i J. Collinsa - obok misji elementem sktadowym przewodniej
ideologii4 Zatem zarzadzanie poprzez wartosci jest zrodtem budowy wartosSci
firmy. Naktadajgc na to teorie Stakeholders i Shareholders mozna poszuka¢ od-
niesienia bezposrednio do jednej z gtdwnych wartosci, jaka jest Odpowiedzial-
nosc.

Wedtug K. Blancharda i M. O'Connora warto$¢ Odpowiedzialno$¢ to:

- w stosunku do klientow - poznawaé oczekiwania klienta, wypetnia¢ jego
zobowigzania,

- w stosunku do pracownikéw - okazywac szacunek wszystkim pracowni-
kom iich ideatom,

- w stosunku do udziatowcow - wypetnia¢ zobowigzania wobec udziatowcow,

- w stosunku do spotecznosci - zacheca¢ pracownikéw do prac na rzecz spo-
tecznoscis

Przedsiebiorstwo staje sie wiec tzw. organizacjg stuzgcg otoczeniu (OSO),
ktora - wedtug B. Wawrzyniaka - zostata ustrukturyzowana wokoét trzech ele-
mentow. Sg nimi: oczekiwania interesariuszy, regulatory bedgce zbhiorem zasad
imechanizmoéw stuzgcych zapewnieniu realizacji oczekiwan udziatowcow, ada-
ptacja przedsiebiorstwa wyrazajgca sie w reakcjach na oczekiwania udziatow-

1K. Davis, R. Blomstrom, Business and Society: Environment and Responsibility, 3 ed., New York
1975, s. 13.

2H. R.Bowen, Social Responsibilities ofthe Businessman, New York 1953, za: A. B. Carroll, Corporate
Social Responsibility, ,,Business and Society” 1999, nr 38 (3), s. 268-295.

3W. C. Frederick, The Growing Concern over Business Responsibility, ,,California Management
Review” 1960, s. 60.

4. Collins, J. Porras, Wizjonerskie organizacje. Praktyki zarzadzania najlepszych firm, Poznan
2003, s. 89.

5K. Blanchard, M. O'Connor, Zarzadzanie poprzez wartosci, Warszawa 1998, s. 56.
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cowe6. A to juz krok od ekologicznej odpowiedzialno$ci opartej na Swiadomosci
gtéwnych wartosci.

Mozna tu przytoczy¢ definicje $Swiadomosci gtdwnych wartosci wedtug
A. Stachowicz-Stanusch, rozumiang jako organizacyjngwidocznos$¢ (wewnetrz-
ng i zewnetrzng) oraz ich akceptowanie (podzielanie) przez cztonkéw organiza-
cji z uwzglednieniem zaréwno poziomu akceptacji gtéwnych wartos$ci w orga-
nizacji (tj. poziomu akceptowania przez kadre kierownicza oraz pracownikow),
jak i jej zasiegu w obrebie kazdego z poziomow?7.

Zatem ekologiczna odpowiedzialno$¢ to uwzglednianie czynnika ekologicz-
nego na wszystkich poziomach organizacji, z uwzglednieniem potrzeb wszyst-
kich interesariuszy firmy, przy realizacji gtdwnych wartosci organizacji dzieki
ich Swiadomos$ci wewnatrz przedsiebiorstwa. Odpowiedzialno$¢ spoteczna wy-
chodzi wiec o krok dalej i dotyczy zachowan, ktore respektujg powszechnie obo-
wigzujgce normy, wartosci i oczekiwania spoteczne. Natomiast wrazliwo$¢ spo-
teczna jest r6wnoznaczna z gotowoscig przedsiebiorstwa do realizacji potrzeb
spotecznych8 Wszystkie te czynniki moga stanowi¢ platforme do optymalnego
wykorzystania modelu spotecznego opartego na zasadach CSR z uwypukleniem
czynnika ekologicznego jako podstawy budowy wartosci firmy w odniesieniu do
przyjetej strategii rynkowej, nazwanego przez autoréw ECSR (Ekologiczna Spo-
teczna Odpowiedzialnos$¢ Biznesu).

Tak wiec ECSR to model Ekologicznej Spotecznej Odpowiedzialnosci Biz-
nesu, ktéry podnosi do rangi strategicznej kryteria ekologiczne w odniesieniu
do przyjetej strategii rozwoju.

Podstawy modelu Ekologicznej Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu

Autorzy, dokonujac proby okreslenia podstaw metodologicznych koncepcji
ECSR, wyznaczyli jej gtdwne zatlozenia, mianowicie:

- ECSR stanowi koncepcje zwiekszenia wartosci przedsiebiorstwa poprzez
dynamike wykorzystania kryteriéw ekologicznych dla spetnienia potrzeb akcjo-
nariuszy i innych interesariuszy,

- ECSR jest platformg budowy efektywnego modelu biznesowego opartego
na kryteriach ekologicznych,

- ECSR stanowi zrodto kreowania innowacji ekologicznej na potrzeby dtu-
gotrwatego rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa,

6B. Wawrzyniak, Przedsiebiorstwo jako organizacja stuzaca otoczeniu, [w:] Przedsigbiorstwo part-
nerskie, red. M. Romanowska, M. Trocki, Warszawa 2002, s. 25.

7A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci, jak zbudowaé nieSmiertelnafirme, Gliwice 2007, s. 50.
8S. P.Seti, Dimensions ofCorporate Social Performance. An Analytic Framework, ,,CaliforniaMana-
gement Review”, Spring 1975, s. 62.
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- ECSR kreuje dziatania zwigzane z dgzeniem do réwnowagi potrzeb biz-
nesowych miedzy akcjonariuszami a interesariuszami, gdzie platforma dialogu
zwigzana jest z traktowaniem ekologii jako kluczowego czynnika sukcesu, roz-
patrywania procesow krytycznych w odniesieniu do ich ekologizacji oraz roz-
woju produktow z punktu widzenia ich ekologicznosci,

- ECSR stanowi zrédto skutecznego wykorzystania kombinacji zasobéw ma-
terialnych oraz niematerialnych czynnikow funkcjonowania firmy w kontekscie
przyjetych kryteriow ekologicznych (proekologiczne surowce, proekologiczne
maszyny, urzgdzenia i inne zasoby rzeczowe firmy, wiedza ekologiczna, kom-
petencje ekologiczne),

- ECSR stanowi tgcznik pomiedzy otoczeniem wewnetrznym a otoczeniem
zewnetrznym (poréwnanie czynnikéw makrootoczenia, np. czynniki regulacyj-
ne, prawne i polityczne w odniesieniu do wnetrza firmy oddziatywujgcego na
Srodowisko naturalne),

- ECSR jest gwarantem skutecznego raportowania standardéw postepowa-
nia dla interesariuszy w odniesieniu do wewnetrznego funkcjonowania firmy
(prawa cztowieka i przyrody, pracy i technologii, Srodowiska pracy i Srodowiska
naturalnego, ochrony zdrowia i ochrony $srodowiska naturalnego itp.),

- ECSR jest platformg skutecznego wykorzystania kapitatu intelektualnego
firmy (relacyjnego, organizacyjnego, innowacyjnego i ludzkiego) w aspekcie
zwiekszenia kapitatu spotecznego pomiedzy wszystkimi interesariuszami,

- ECSR stanowi zrodto obnizenia ryzyka biznesowego firmy (poprawa zdol-
nosci kredytowej, poprawa wiarygodnosci biznesowej, obnizenie ryzyka proce-
sowego strategicznych zasobow firmy).

Koncepcja ECSR stanowi wiec platforme do potraktowania czynnika ekolo-
gicznego jako stymulatora budowy wartos$ci firmy, spetniajagc jednoczesnie po-
trzeby wszystkich grup interesariuszy.

Tworzy sie mapa drogowa, na ktorej nawigatorem sa kryteria ekologiczne.

Kryteria ekologiczne jako element integrujacy potrzeby interesariuszy daja
gwarancje zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa.

Stajg sie takze nos$nikiem wartosci (Value Drivers), czyli parametrami, od
ktérych zalezy warto$¢ przedsiebiorstwa. Zwtaszcza ze identyfikacja nosnikdw
jest zadaniem doniostym z dwoch podstawowych powodéw:

- przedsiebiorstwo nie moze wptywaé bezposrednio na swojg wartos¢, musi
dziata¢ posrednio, wykorzystujgc te czynniki, na ktére ma wptyw, np. naktady
inwestycyjne,

- postugujac sie tymi czynnikami, kierownictwo wyzszego szczebla moze
zrozumieé zasady funkcjonowania przedsiebiorstwa i dyskutowac o celach, kt6-
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re powinny by¢ osiggniete9 Kryteria ekologiczne jako nos$niki wartosci stano-
wig zatem element tgczacy czynniki wewnetrzne i zewnetrzne dla wypracowa-
nia efektywnego modelu biznesowego. Ponadto:

- kryteria ekologiczne tworzg podstawe rozwoju przedsiebiorstwa,

- kryteria ekologiczne stanowig zrédto przewagi konkurencyjnej,

- kryteria ekologiczne sg platforma realizacji strategii wzrostu przedsiebior-
stwa,

- kryteria ekologiczne stanowig wyr6znik firmy na rynku,

- kryteria ekologiczne sg podstawg budowy wartosci firmy,

- kryteria ekologiczne sg podstawg dialogu spotecznego,

- kryteria ekologiczne stanowig punkt réwnowagi pomiedzy akcjonariusza-
mi a innymi interesariuszami,

- kryteria ekologiczne stanowig kryterium poréwnawcze w procesie oceny
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Zatem kryteria ekologiczne jako no$nik wartosci firmy wypetniajacej przy-
jety, efektywny model biznesu oparty na czynniku ekologicznym stajg sie pod-
stawg koncepcji ECSR. Nalezy jednak pamieta¢, ze wraz ze zmianami potrzeb
klientow powinny zmienia¢ sie wartos¢ im oferowana oraz rola i sita oddziaty-
wania poszczeg6lnych komponentéw modelu biznesu. W zaleznosci od zmian
rynkowych i interakcji miedzy modelem biznesu a otoczeniem, jego kompo-
nenty réwniez moga ulec zmianield

Wybrane aspekty realizacji strategii przedsiebiorstw zorientowanych
proekologicznie w oparciu o efektywny model biznesu
wedtug koncepcji ECSR

Realizacja strategii przedsiebiorstw ukierunkowana na wzrost wartosci firmy
powinna uwzglednia¢ czynnik ekologiczny w uktadzie out-in-out (zewnatrz-
wewnatrz-zewngatrz). W takim podejsciu nastepuje petny przeptyw informacji
strategicznej stuzacej gtéwnie do tworzenia tzw. centréw ECSR, czyli newral-
gicznych miejsc, punktéw lub proces6w w organizacji, ktére stanowig zrédto
wiedzy ekologicznej na temat ekologicznos$ci produktow, proceséw, systemow
i kompetencji ekologicznych. Zatem interesujgce jest potraktowanie strategii
jako mapy drogowej, ktérej newralgiczne kluczowe punkty sterowania strategia
znajdujg sie w centrach ECSR. Centra te, wyznaczajac trajektorie strategiczng
w tej koncepcji, stanowig Zrodto pomiaru i monitorowania strategii opartej na
9T. Copeland, T. Koller, J. Murrin, Wycena: mierzenie i ksztattowanie wartoscifirm, Warszawa
1997, s. 96.

10 M. Jablonski, A. Jabtoriski, Efektywne modele biznesu, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Hu-
manitas” w Sosnowcu, 2006, z. 2, s. 71.
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kryteriach ekologicznych. Pomiar i monitorowanie odbywac sie moze poprzez
zastosowanie narzedziowego charakteru metod i technik zarzgdzania strate-
gicznego. Szczego6lnie nawigacja mogtaby by¢ realizowana z wykorzystaniem
zasad Balanced Scorecard (Strategicznej Karty Wynikéw) z uwzglednieniem
aspektow spotecznych i ekologicznych, tzw. spotecznej BSC (SBSC) w powigza-
niu ze strategicznym benchmarkingiem ekologicznym.

W konstrukcji SBSC powinno sie zatozy¢, ze:

1. Wystepuje integracja zarzgdzania aspektami spotecznymi i ekologicznymi
z zarzadzaniem dziatalnoscia biznesowa;

2. Przy tworzeniu strategii uwzgledniajacej aspekty spoteczne i ekologiczne
podstawg powinna by¢ specyfika biznesu;

3. Przy integracji aspektow spotecznych i ekologicznych dla strategicznej jed-
nostki biznesu nalezy ocenié, czy celowe jest wprowadzanie dodatkowego ob-
szaru do SBSC.

Tworzenie SBSC odbywac sie moze w trzech etapach:

1) wyb0r strategicznej jednostki biznesu,

2) identyfikacja aspektéw spotecznych i ekologicznych,

3) okreslenie roli tych aspektow w strategii biznesull

Opierajac benchmarking na kryteriach ekologicznych, narzedzie to moze
stanowi¢ istotny element zmniejszania luki kompetencyjnej w dziedzinie eko-
logiil2 Oczywiscie, w kontekscie przyjetej strategii zmniejszenie luki ekologicz-
nej poprzez zastosowanie benchmarkingu moze by¢ utrudnione w przypadku,
gdy konkurent dokonuje skokowych zmian swojej pozycji konkurencyjnej oraz
kompetencji ekologicznych w oparciu o innowacje ekologicznel3

Centra te wiec stanowig stymulator rozwoju ekologicznego przedsiebior-
stwa z uwzglednieniem dynamicznego charakteru dialogu spotecznego beda-
cego podstawg zasad CSR.

Tak wiec strategia przedsiebiorstwa, ktérego no$nikiem wartosci sg kryteria
ekologiczne, powinna by¢ wykreowana w oparciu o efektywny model biznesu
zbudowany z wykorzystaniem gtéwnej wartosci firmy, jaka jest odpowiedzial-
nos$¢ spoteczna.

1 A. Chodynski, A. Jabtoniski, M. Jabtonski, Strategiczne uwarunkowania koncepcji spotecznej od-
powiedzialno$ci biznesu, [w:] Wspoétczesne wyzwania zarzgdzania organizacjami, red. A. Chodynski,
Krakéw 2006, s. 42.

PA. Chodynski, A. Jabtonski, M. Jabtonski, Strategiczny benchmarking ekologicznyjako narzedzie
zmniejszania luki kompetencyjnejprzedsiebiorstwa, [w;] Zarzadzanie procesami rynkowymi, red.
D. Fatuta, Krakéw 2005, s. 102.

BA. Chodynski, Innowacje ekologiczne w rozwojufirmy, ,,Przeglad Organizacji” 2003, nr 2, s. 29.
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Podsumowanie

W obecnej rzeczywistosci gospodarczej przedsiebiorstw istotnym gwarantem
ich sukcesu jest przyjecie w odpowiednim czasie w optymalnym wymiarze po-
wigzan rynkowych skutecznego i efektywnego modelu biznesowego. Wydaje sie
istotne, ze w odniesieniu do tych uwarunkowan model ten powinien by¢ wykre-
owany w oparciu o Icryteria ekologiczne stanowigce nosnik wartosci firmy.

taczna realizacja tworzenia wartosci przedsiebiorstwa z wykorzystaniem
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu na potrzeby efektywnego modelu biz-
nesowego, ktérego stymulatorem sg kryteria ekologiczne, to gtowne zatozenia
koncepcji ECSR.

ECSR zatem moze staC sie katalizatorem skutecznego dialogu pomiedzy
akcjonariuszami a innymi interesariuszami w uktadzie wzajemnie otrzymywa-
nych wartos$ci, jako wyniku profesjonalnego zarzgdzania poprzez wartos¢, gdzie
wynik finansowy i spoteczny stanowi platforme do wzrostu rynkowej wartosci
przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spotecznie.
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Bezpieczenstwo ekologiczne, kompetencje
a zaufanie miedzyorganizacyjne.
Aspekty strategiczne

Streszczenie: W pracy zaprezentowano wptyw zaufania i posiadanych kom-
petencji na bezpieczenstwo ekologiczne. Problematyke te rozwazono réwniez
na poziomie lokalnym. Przedstawiono takze wptyw czynnika ekologicznego na
tworzenie modeli biznesowych w kontekscie przyjetych strategii rozwojul

Wstep

Bezpieczenstwo ekologiczne jest kojarzone z promowaniem, ograniczaniem i eli-
minacja zagrozen ekologicznych. Rozpatruje sie je biorgc pod uwage, ze w skali
globalnej wystepuje jedno$¢ i ograniczono$¢ srodowiska naturalnego. Zapew-
nienie bezpieczenistwa ekologicznego odnosi sie zaréwno do systemdw miedzy-
narodowych, panstw, regiondw, grup spotecznych, jak i pojedynczego cztowieka.
Dotyczy dziatalnosci podmiotéw gospodarczych.

Wedle koncepcji U. Becka spoteczeristwa przemystowego jako ,,spoteczenstwa
ryzyka” rozwdj gospodarczy generuje zagrozenia ekologiczne. Warto zwrdécic

1Badania dofinansowano ze $rodkéw przeznaczonych na badania wiasne Krakowskiej Szkoty
Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego.
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uwage na fakt, ze bezpieczenstwo ekologiczne jest stabilizowane przez reali-
zacje idei ekorozwoju, tworzony system prawny i realizowang polityke ekolo-
giczng. Wspdlna polityka ekologiczna Unii Europejskiej oparta o realizacje idei
ekorozwoju uwzglednia system ochrony $rodowiska naturalnego, obejmujacy
prawo ochrony $rodowiska, wyspecjalizowane agendy administracji panstwo-
wej, produkcji urzadzen ochrony $rodowiska, instrumenty ekonomiczne, jed-
nostki naukowo-badawcze i ruchy ekologiczne2 Istotng role odgrywaja przyjete
zasady, normy, reguty i procedury.

Bezpieczenstwo ekologiczne budowane jest w oparciu o zaufanie. Potrzeba
zaufania wystepuje wowczas, gdy pojawia sie niepewnosc i ryzyko rozumiane
jest jako prawdopodobiefAstwo wystgpienia niepozgdanych konsekwencji pod-
jetych dziatan.

Bezpieczenstwo ekologiczne w uktadach miedzyorganizacyjnych zalezy od
posiadanych przez te organizacje kompetencji ekologicznych. Rozwazajgc aspek-
ty strategiczne, w niniejszym opracowaniu odniesiono sie do relacji (rys. 1):

Rys. 1. Wybrane relacje ekologiczne w aspekcie strategicznym

Zrédlo: opracowanie wiasne.

2M. Pietras, Bezpieczeristwo ekologiczne w Europie. Studium politologiczne, Lublin 2000, s. 19.
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Uwypuklenie roli kompetencji ekologicznych wynika takze z faktu, ze stano-
wi¢ one moga punkt wyjscia do budowy odpowiedniej pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Prowadzac powyzsze rozwazania, warto podkresli¢, ze poje-
cie ,,ekologia” ma znaczenie wartosciujace i stanowi ,,pozadany stan warunkéw
Srodowiska, w ktorym zyjemy; ekologiczny, znaczy dobry, nieekologiczny - zly
{dla cztowieka)”3

Zaufanie miedzyorganizacyjne

Zaufanie jest okreSlane w rézny sposob, jednak charakteryzujac je, uzywa sie
takich pojeé¢, jak: zyczliwos¢, uczciwosé, przewidywalnosé i kompetencjed
Kompetencje moga rowniez odnosi¢ sie do ekologii5 Dorobek teoretyczny na-
wigzujacy do kompetencji ekologicznych podkresla w szczegdlnosci mozliwo-
§ci tkwigce w teoriach zasobowych, uczenia sie organizacji {wtym uczenia sie
Srodowiska naturalnego) oraz zarzadzania wiedzg odnoszacg sie do aspektow
ekologicznych.

Na zaufanie skladajg sie zarowno wspéipraca, jak i posiadana reputacjaé6.
Odnotowa¢ mozna rowniez poglady wskazujace, ze na reputacje na poziomie
przedsiebiorstwa wptywajg akceptacja i zaufanie, tozsamos$¢ firmy, jej wizeru-
nek w potaczeniu z og6lnie pozytywnymi ocenami. Reputacja zwigzana jest
mocno z kulturg organizacyjng. Takze w definiowaniu zaufania cze$¢ autoréw
zwraca uwage na znaczenie czynnika kulturowego.

Coraz wigkszg role przy analizie zaufania odgrywa ocena mozliwosci two-
rzenia uktadéw sieciowych miedzy r6znymi podmiotami na rynku. Zdaniem
T. Das i B.-S. Teng zaufanie w uktadach sieciowych moze wynikaé¢ z reputacji
partnera lub jego kompetencji7.

Zaufanie moze by¢ wykorzystane w zarzadzaniu bezpieczefAstwem ekolo-
gicznym w kontekscie nastepujacych punktéw widzenia:

- tworzenia systemdw bezpieczenstwa z uwzglednieniem podsystemu ekolo-
gicznego, funkcjonujagcego w powigzaniu z podsystemami: politycznym, gospo-
darczym, spotecznym czy militarnym,

- powigzania systemu bezpieczeAstwa z systemem $rodowiska naturalnego.

3Kompendium wiedzy o ekologii, Warszawa-Poznan 1999, s. IX.

4W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzadzanie zaufaniem w or-
ganizacjach wirtualnych, Warszawa 2007.

5A. Chodyniski, Kompetencje ekologiczne a rozwdjprzedsiebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2006,
nr 7/8, s. 44-46.

6N. Lavrac, P. Ljubic, M. Jermol, S. Bolhalter, A Decision Support Approach to Trust Modeling in
Networked Organisations, red. L. M. Camarinha-Matos, Springer 2005.

7K. Das, B.-S. Teng, Trust, Control and Risk in Strategic Alliances. An Integrate Framework, ,,Or-
ganisational Studies” 2001, Vol. 22, s. 253.
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W szczegolnosci interesujace jest rozpatrywanie tego problemu w odniesieniu
do makrosystemu: spoteczenstwo - gospodarka - $rodowisko. Rozpatrywane
powinny by¢ (pod)systemy uczestniczace w uzytkowaniu, ochronie i ksztaltowa-
niu srodowiska (procesy ochrony Srodowiska). Interesujgcym bytoby uwzgled-
nienie wspétczesnych rozwazan dotyczgcych zaktécen w zachowaniu systemow,
odchylen od stanu réwnowagi, na skutek wystepowania czynnikéw losowych.
W systemach oddalonych od stanu réwnowagi nie mozna juz odrézni¢ zachowan
wynikajgcych ze sprzezen zwrotnych w ramach dziatan regularnych od czynni-
kow losowych,

- realizacji podejscia procesowego, wydzielajac proces zapewnienia bezpie-
czenstwa jako proces podstawowy lub analizujac procesy charakterystyczne dla
ochrony $rodowiska naturalnego: prewencyjny, redukcyjny, rehabilitacyjny.

Powigzania miedzy przedsiebiorstwami i polityka lokalna

W publikacjach A. Chodynskiego oraz A. Handfielda i wspétpracownikow za-
prezentowano powigzania miedzy przedsiebiorstwami (i, ewentualnie, innymi
organizacjami), w ktorych rola ekologii jest istotna: IE (ekologia przemystu),
LCM (zarzadzanie cyklem zycia), SCM (zarzadzanie tafcuchem dostaw), ICM
(zarzadzanie zintegrowanym #faricuchem dostaw), ESCM (zarzadzanie ,,zielo-
nym’, zrownowazonym tafcuchem dostaw)8 Autorzy ci zwracajg uwage, ze
w budowie przewagi konkurencyjnej, badajac problematyke tancuchéw dostaw,
nalezy rozwazac nie tylko koszty, jako$¢ dostaw (zaopatrzenia) i technologie,
ale rowniez ekologie. Realizowane dziatania w ramach proceséw logistycznych
rozpatrywane sg réwniez w aspekcie bezpieczenstwa ekologicznego.

W koncepcji ESCM analizuje sie zrédta dostaw, okresla sposéb doboru do-
stawcow i przeptywu (wraz ze sktadowaniem) produktéw. Analiza obejmuje
korzysci i ryzyko uwzgledniajac cene, alternatywne zrodta dostaw i dostep-
no$é. Wspomniani juz A. Handfield i wspotpracownicy wskazuja, ze przy ana-
lizie uwzglednia sie ryzyko ekologiczne. Znaczna uwage posSwieca sie, z jednej
strony, rodzajom stosowanych produktéow (pdtproduktéw) z punktu widzenia
aspektow ekologicznych; z drugiej za$ strony, w szczeg6lnosci dla materiatow
szkodliwych, musi by¢ zapewnione bezpieczenstwo proceséw logistycznych.
W praktyce ekologia wptywa na dobo6r dostawcow.

8A. Chodyniski, Strategiczne powigzania organizacji w budowie kompetencji ekologicznych, [w]
Wspotczesne wyzwania zarzgdzania organizacjami, red. A. Chodynski, Krakéw 2006; R. Hand-
field, R. Sroufe, S. Walton, Integrating Environmental Management and Supply Chain Strate-
gies, ,,Business Strategy and the Environment"” 2005, January/February, Vol. 14, s. 1-19.

196

chodynski.indb 196 e 2008-01-14 11:14:0



BEZPIECZENSTWO EKOLOGICZNE, KOMPETENCJE A ZAUFANIE...

Czynnik ekologiczny w ramach zarzadzania tancuchem dostaw obejmuje
trzy elementy: zarzadzanie przeptywem materiatéw, zarzadzanie przeptywem
informacji i zarzadzanie relacjami w tym tafcuchu9

Ekologiczna problematyka na poziomie lokalnym jest realizowana przez
tworzenie eko-parkéw przemystowych jako wynik koncepcji ekologii przemy-
stu. Eko-parki przemystowe wymagajg wsparcia instytucjonalnego. W coraz
wiekszym stopniu sg one zwigzane z niezbednymi dziataniami marketingo-
wymild Powigzanie problematyki lokalnej z marketingiem i ekologig wigze sie
miedzy innymi z tworzeniem marki, np. miast. Sktadajg sie na nig zaréwno ak-
tywa emocjonalne, jak i namacalne. Namacalne aktywa skfadajace sie na marke
wigzg sie z miejscem i towarzyszaca mu przyroda, ale takze stanem $rodowiska
naturalnego. Tworzenie silnej marki powoduje, ze miasto jest lepiej postrzega-
ne niz wskazywatby na to jego stan w rzeczywistosci. Przyktadowo, w rankingu
GMI City Brand Index, Londyn jest na 13 miejscu pod wzgledem postrzeganej
jakosci srodowiska naturalnego, podczas gdy rzeczywisty stan srodowiska sytu-
uje go na 102 pozycjill Dziatania np. poprzez realizacje eko-parkéw przemysto-
wych powigzane z podnoszeniem bezpieczenstwa ekologicznego wptywac bedg
na warto$¢ marki.

W spoipraca z poszczeg6lnymi instytucjami i podmiotami wymaga jednak
budowy niezbednego poziomu zaufania. Zaufanie i bezpieczenstwo rozpatry-
wane w aspekcie realizacji zatozen ekologii przemystu (IE) i tworzenia eko-par-
kow przemystowych moze mie¢ wptyw na tworzenie modeli biznesowych.

Modele biznesowe, kompetencje a ekologia

Modele biznesowe mozna rozumie¢ jako analityczny obraz biznesu, wyobraze-
nie o mozliwos$ciach teorii i praktyki zarzadzania. Problemem jest umiejetno$é
tworzenia modeli biznesu w ujeciu dynamicznym, wobec ciggtych zmian w oto-
czeniu. Rozwigzania bytyby znacznie tatwiejsze, gdyby sytuacja w otoczeniu byta
stabilna, a przyjete wzorce dziatan wynikajgce ze strategii opieraty sie o statyczng
analize uwzgledniajaca postawy, pozycje i wyniki organizacji. Wedtug J. Rokity
postawe organizacji postrzegang przez pryzmat umiejetnosci okreslajgl2

9L. Preuss, Rhetoric and Reality of Corporate Greening: a Viewfrom Supply Chain Management
Function, ,,Business Strategy and the Environment" 2005, Vol. 14, s. 123-140.

D D. Gibbs, Eko-industrial Development and Economic Development: Industrial Ecology Place
Promotion, ,,Business Strategy and the Environment" 2004, Vol. 13, s. 347-363.

1S. Anholt, The Anholt - GMI City Brand Index. How the World Sees the Worlds Sities, ,,Place
Branding" 2006, s. 1

12J. Rokita, Teoretyczne podstawy koncepcji dynamiki zarzadzania strategicznego, ,,Zeszyty Nau-
kowe AE. Studia Ekonomiczne’, z. 37, s. 15-33.
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- dziatania zwigzane z lokowaniem produktéw na rynku,

- technologie,

- sposoby strukturalizacji organizacji i dziatania kontrolne,

- dominujgce dziatania {kultura organizacyjna).

Ekologia bedzie waznym skladnikiem kultury organizacyjnej, przenikajac
wszystkie elementy, skladajace sie na postawy. Ekologia bedzie mie¢ wptyw tak-
ze na czynniki widziane z perspektywy zewnetrznej:

- udziat rynkowy,

- image,

- kompetencije,

- sita przetargowa w odniesieniu do dostawcéw.

Pojecie modelu biznesu nie jestjednoznacznie sprecyzowane, a przeglad de-
finicji zaprezentowano w literaturze1d Warto jednak podkresli¢, ze w modelach
tych uwypukla sie konieczno$¢ tworzenia sieci wartosci, ktére moga wigzac sie
z tworzeniem uktadéw sieciowych. Modele biznesowe mogg by¢ traktowane
jako préba odpowiedzi na zmieniajace sie turbulentne otoczenie. Czynnikiem
wplywajgcym na konstrukcje tych modeli moze by¢ ekologia, ktéra wpltywac
bedzie na strategiczne wybory i mozliwos$ci kreowania wartosci.

Analiza czynnika ekologicznego wskazuje, ze na zachowania firm oddzia-
tywac beda, z jednej strony, dramatyczne, nieoczekiwane zdarzenia (np. kata-
strofy ekologiczne), z drugiej za$ - wydarzenia mniej gwattowne {przyktadowo
protesty ekologéw w obronie przyrody w Dolinie Rospudy, co moze jednak spo-
wodowac koniecznos$ci zasadniczych zmian zachowan np. firm budownictwa
drogowego). Potwierdza to opisywane w literaturze przedmiotu (np. teoria cha-
osu) zjawisko braku liniowosci rozwoju i duzego wptywu na ten rozwoj stosun-
kowo niewielkich impulséw, w tym ekologicznych.

Wsrod prezentowanych definicji modeli biznesowych czesto podkre$lane
jest znaczenie posiadanych kompetencji. W nawigzaniu do nich rozwaza sie,
jak dzieki specyficznej konfiguracji zasob6w mozna osiagng¢ wartos$¢ dla klien-
ta, ktéry dostarcza strumien wartosci (zyskow) dla organizacji. Warto przy tym
zwrécic¢ uwage, ze wazng role w zapewnieniu zaufania ma poczucie bezpieczen-
stwa klienta zwigzane z interakcjg z markga postrzegang jako niezawodna, odpo-
wiedzialna za interes i dobro konsumentald Z punktu widzenia ekologicznego
istotny jest przekaz zwigzany z interakcjg z marka, odnoszacy sie do tej kwestii.
Majac na uwadze relacje biznesowe, P. Keen prezentuje z kolei poglad, ze wiezi

B M. Jabtoniski, A. Jabtonski, Efektywne modele biznesu, ,,Zeszyty Naukowe WSH” seria: Za-
rzadzanie i Marketing, 2006, z. 2; J. Niemczyk, J. Drzewiecki, Modele biznesowe w zarzadzaniu
strategicznym, ,,Wspoiczesne Zarzgdzanie” 2006, nr 4, s. 145.

UE. Delgado-Ballester, J. L. Munuera-Aleman, M. J. Yagoe-Guillin, Development and Validation
ofBrand Trust Scale, ,,International Journal of Market Research” 2003, Vol. 45, s. 335-353.
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zaufania, poza marka, przestrzeganiem praw konsumenta, bezpieczenstwem,
obejmujg réwniez uczciwos¢, kontakty, prywatnos¢, reputacje i wzajemne za-
interesowaniels

Modele biznesowe ulegajg zmianie. Wynika to m.in. z zacierania sie granic
sektorow, koniecznos$ci zapewnienia tym modelom cech innowacyjnosci czy
wptywu globalizacji. W tym kontek$cie mozna analizowa¢ wptyw ekologii na te
modele i potrzeby zapewnienia bezpieczenstwa ekologicznego w skali global-
nej, narodowej, regionalnej czy dla grupy organizacji.

Podkreslany w literaturze fakt wptywu uczenia sie na ksztatt modeli bizne-
sowych mozna odnosi¢ takze dla ekologii. Przyjmujac, ze model biznesowy to
odwzorowanie wewnetrznej architektury przedsiebiorstwa, mozna uzna¢, ze
stanowi on przejaw realizacji przyjetej strategii rozwoju organizacji. W takim
podejsciu do realizacji przyjetej misji organizacji jest on przejawem dziatan
zmierzajacych do operacjonalizacji tej strategii.

Przyjecie tego sposobu rozumowania oznacza, ze zmiana strategii rozwoju po-
ciggac bedzie za sobg zmiany w modelu biznesowym. Mozliwo$¢ wptywu ekologii
bedzie zaleze¢ od posiadanych kompetencji ekologicznych, co w ramach przyje-
tych modeli biznesowych bedzie oddziatywaé na poziom bezpieczenstwa ekolo-
gicznego (podstawowe warianty strategiczne przedstawiono w monografiil.

Aktualnie obserwowane jest zjawisko spadku wptywu problemoéw ekologicz-
nych na kryzys w przedsiebiorstwiell. Fakt ten moze by¢ przejawem uczenia sie
organizacji i budowy ich kompetencji ekologicznych, co skutkuje lepszymi de-
cyzjami kierownictwa.

Zakonczenie

Budowane kompetencje ekologiczne wpltywajg na zaufanie miedzyorganiza-
cyjne. Na kompetencje sktadajg sie rowniez umiejetnosci zwigzane z podno-
szeniem bezpieczenstwa ekologicznego. Kompetencje ekologiczne nalezy roz-
patrywac, majac na uwadze tworzenie uktaddw sieciowych jako wspotczesnej
formy tworzenia powigzan o charakterze strategicznym, wplywajacej na ksztatt
tworzonych modeli biznesowych.

B5P. G. Keen, Transforming Intellectual Property into Intellectual Capital: Competing in the Trust
Economy, [w:] Capitalfor our Time: The Economic, Legal and Management Challenges oflIntellec-
tual Capital, Hooveer Institution Press 1999, s. 3-35.

BA. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw, War-
szawa 2007.

7 A. Zelek, Zarzadzanie kryzysem w przedsiebiorstwie, Perspektywa strategiczna, Warszawa
2003, s. 53.
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Jeden z dylematow zachowan organizacyjnych:
ekonomia dziatania - etyka dziatania

Postawa etyczna/nieetyczna cztowieka to swego rodzaju mikstura magica ludz-
kiego genomu, wychowania i szeroko pojetej edukacji (formalnej, samodziel-
nej, Srodowiskowej). Jako ta cze$¢ materii, ktora jak zadna inna jest wyposazona
w wysoko zorganizowane zycie psychiczne, cztowiek moze w dowolny sposob kie-
rowa¢ swoim postepowaniem, ktdrego rezultatdw nie sposéb doktadnie a priori
przewidzie¢. Zawsze jednak bedg one wynikiem relacji pomiedzy potencjalizacja
(mozliwosciami psychofizycznej struktury jednostki i warunkow, w jakich dziata)
dziatania, a szeroko ujetymi efektami rzeczywistymi. Juz w XVI wieku, w najwy-
bitniejszym dziele Polski przedrozbiorowej, Andrzej Frycz Modrzewski pisat na
ten temat: ,,Pewnac rzecz jest, ze¢ przyrodzenie [natura] w kazdej rzeczy przo-
dek [pierwszenstwo] ma i okrom niego nic sie cztowiekowi nie powiedzie, ani
w pojmowaniu nauk, ani tez w dostepowaniu mestwa. Ale przedsie [przeciez]
ono samo nie uczyni cztowieka doskonatym w dostgpieniu ktérejkolwiek rzeczy.
Bo zadne przyrodzenie nie moze by¢ tak dobre, ktore by sie nie miato zepsowac,
jesli go zaniedbujg, a ustawiczng zabawg [zajmowaniem sie] ¢wiczy¢ nie beda.
Nie inaczej jeno jako pola, ktére chocia bywajg same przez sie z przyrodzenia
ptodne, ale abo owocu zadnego nie przynoszg, abo niepotrzebne zielska rodza,
jesli ich oracz sprawg [uprawg] dobrg nie wyprawi. Za$ zadne przyrodzenie nie
jest tak zte, ktore by sie nie mogto zgodzi¢ do sprawowania rzeczy dobrych i po-
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winnych [pokrewnych z nimi]. Niech jeno do tego przystapi pilnos¢, stateczne
przedsiewziecie, a serce mestwa pragngce”l

Ojciec nauki europejskiej, Arystoteles, podzielit poznanie ludzkie, czyli calg
wiedze na to, czemu ta wiedza ma stuzy¢ i na bezposrednie odniesienie osoby
do osoby. W pierwszym przypadku odpowiedzig jest aktywna i twdrcza posta-
wa cztowieka do otaczajgcego Swiata, a poznanie winno stuzy¢ mu w kierowaniu
wiasnym dziataniem, w tworzeniu wiasnego zycia. Takie poznanie nazwat Ary-
stoteles poznaniem praktycznym. , Technika, nauka majgce stuzy¢ cztowiekowi,
same z siebie sg niejako «neutralne» wobec cztowieka [..] dobro i zto istnieje
nie w przedmiotach materialnych, przyrodniczych czy technicznych, lecz w czto-
wieku je wytwarzajgcym™2 Jest to ptaszczyzna etyki, rowniez wiedzy praktycz-
nej stuzacej cztowiekowi w kierowaniu wlasnym postepowaniem. ,,Jest to wiedza
0 ludzkim dziataniu, jego podmiocie i przedmiocie, o ludzkim dobru, o ludzkich
prawach i obowigzkach”3 W wymiarze spotecznym ,,zast0j” na tej ptaszczyznie
prowadzi do zatamania sie spolecznego wspotzycia, a zjawiska takie znane sa
z nieodlegtej historii. M. G. Donhoff pisze na ten temat: ,,spoteczenstwo pozba-
wione etyki, ktora ksztattowataby miedzyludzka solidarno$¢ i odgrywata role
drogowskazu, nie jest zdolne do dtugotrwatego istnienia. Bez wyraznych regut,
bez tradycji i bez minimum konsensu, okreslajgcego normy zachowan, pewnego
dnia wspotzycie spoteczne zatamie sie samo, jak stato sie to z systemem socja-
listycznym™4, dodajmy: i nie tylko. Zaabsorbowanie gtosnymi konfliktami mie-
dzynarodowymi, kleskami zywiotowymi, epidemiami powoduje, ze nie zwraca
sie nalezytej uwagi na powstate juz kilkanascie lat temu i nabrzmiewajace do
niebezpiecznych rozmiaréw zjawiska. Zbudowane z nieruchawych biurokracji
rzady, w dodatku stabo wspdipracujace ze sobg, nie radzg sobie z nimi. Zjawiska
te okresla sie mianem ,,pieciu wspétczesnych wojen” o zasiegu globalnym, ktore
jesli nic tu sie nie zmieni, wkrotce uczynig kazdy kraj, aw konsekwencji kazdego
cztowieka ich uczestnikiem. Te wojny to: 1) nielegalna imigracja; 2) przemyt nar-
kotykéw; 3) szmugiel broni; 4) pranie pieniedzy; 5) podrabianie markowych pro-
duktow. Bezposredni uczestnicy tych wojen opanowali w najwyzszym stopniu
sztuke sieci, wchodzgc w alianse strategiczne rozciggajgce sie ponad kulturami
1 kontynentami. Tworzg silnie zdecentralizowane grupy, w ktérych jednostki
zwigzane sg trwatymi wiezami lojalnosci i wspdlnoty celu oraz zorganizowane
w potautonomiczne wezty zdolne do szybkiego i elastycznego dziatania. A oto
efekty: w 1999 roku rynek narkotykowy wart byt 400 mld dolaréw. Cena grama

1A. Frycz Modrzewski, Opoprawie Rzeczypospolitej Ksiegi Czworo, Piotrkéw Trybunalski 2003,
S. 47.

2K. Wojtyta, Elementarz etyczny, Lublin 1983, s. 14.

3ibidem.

4. H. Jackson, Biznes i moralnos¢, Warszawa 1999, s. 9.
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kokainy w USA spada (ze 156 w 1990 do 112 dolaréw w 2000 roku), co $wiadczy
o nieskutecznosci metod walki z sieciami narkotykowymi mimo tozenia ogrom-
nych srodkow (USA wydajg na ten cel rocznie 35-45 mld dolaréw). Podobnie wy-
glada sytuacja na innych rynkach. Na przyktad w Kenii cena katasznikowa spadta
z 15 krow w 1986 roku do czterech w 2003 roku5

Wystepowanie takich zjawisk i na taka skale podaje w watpliwo$¢ koncepcje
traktujgce etyke jako kategorie wzgledng, a zachowanie etyczne jako mieszczace
sie w ogdlnie przyjetych normach. Wedtug R. W Griffina na przyktad, etyka to
,0sobiste przekonania jednostki dotyczace zachowania stusznego i niestuszne-
go [..] moze by¢ definiowana w kontekscie jednostkowym - to ludzie maja ety-
ke, organizacje jej nie majg. Po drugie zakres tego, co uznaje sie za zachowanie
etyczne, jest rézny u poszczeg6lnych oséb [..]. Po trzecie etyka jest wzgledna,
a nie absolutna”6 Gdyby przyjac¢ takg interpretacje etyki, to z punktu widzenia
bezposrednich konstruktorow opisanych powyzej ,,wsp6tczesnych wojen” jest
zasadne ich przekonanie co do tego, ze postepujg stusznie; zabezpieczajg byt
sobie i bliskim, dajg zatrudnienie szukajagcym pracy, sg hojni wobec ubogich.
Podparcie tego przekonania sofistyczng retoryka to prosta droga do wydzwig-
niecia tajdactwa na otarz cnoty. Obserwujac podobne w swej istocie, cho¢ od-
mienne w tresci zjawiska w XI1X-wiecznej Rosji, Lew Totstoj stwierdzit: ,,bogaci
filantropi nie widza, ze to, czym rzekomo uszczes$liwiajg biednego, wydarli z rgk
czestokro€ jeszcze biedniejszego™

Formutowano zatem zawarte w kodeksach doktryny dotyczace sprawiedli-
wej zaptaty i sprawiedliwej ceny, na przyktad, ze lekarz nie moze zada¢ wiekszej
zaptaty za leczenie umierajgcego pacjenta, wykorzystujac w ten sposéb jego ciezki
stan, pracodawca nie moze by¢ obojetnym na warunki egzystencji zatrudnionych,
egzaminator wymagac¢ pozaregulaminowych $wiadczen itp. Zadnej z orientacji,
poczawszy od starozytnosci do czas6w wspotczesnych, nie mozna rozpatrywac
w oderwaniu od konkretnych warunkow, w jakich sie przejawiata. Tak co do for-
my, jak i swej tresci, zalecenia byty w istocie funkcjg wzajemnych uwarunkowan
w obszarach: politycznym, ekonomicznym i spotecznym. Wyliczanie zalet i wad
regulacji kodeksowych w przypadku kodekséw zawodowych, a etycznych
w szczegélnosci, mija sie z celem, gdyz wszystkie sprowadzajg sie faktycznie do
lansowania nastepujacych zasad: 1) postepuj tak, aby nikomu nie czyni¢ krzywdy;
2) istniejg scisle okreslone normy. Akceptujesz je - jeste$ z nami. Nie akceptujesz
- jeste$ przeciwko nam; 3) co by$ zrobit, gdyby$ nie znat konsekwencji?

Brak dobrej woli, wystarczajacej wiedzy i dodatkowo towarzyszacy temu
niekorzystny splot okolicznosci powoduja, ze traci sie kontrole nad rozwojem

5E. Bender, Niezapowiedziane rewolucje, ,,Polityka” 2003, nr 6(07), s. 15.
6R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 2005, s. 135.
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i wptywem zachodzgcych zjawisk. Zewnetrznym wyrazem niemocy w opano-
waniu sytuacji jest zawsze mnozenie dodatkowych, oprécz juz istniejagcych, or-
ganizacji i stanowisk ,,kryzysowych" Juz sama potrzeba formutowania kodek-
sow ma charakter koniunkturalny. Potrzeba taka pojawia sie w tych zawodach
i instytucjach zycia publicznego, ktére przezywajg kryzys. Tam, gdzie nie star-
cza zwyklej uczciwosci i moralnosci osobistej. Im stabsza jest moralnos$¢ in-
dywidualna, tym gto$niejsze jest wotanie o kodeks. Stusznie zauwaza M. Sroda,
ze kodeksy etyki zawodowej na ogot kojarzy sie raczej z dziatalnosciag fasadowsa,
»majaca na celu przystoniecie obszaréw demoralizacji, a nie ich wyplenienie.
Niewiara w skutecznos$é etyk zawodowych ma swoje zrédto w przekonaniu, ze
cztowiek uczciwy bedzie uczciwy i w biznesie iw domu. Nieuczciwy bedzie nie-
uczciwy nawet podczas spowiedzi. O uczciwos$ci bowiem inieuczciwosci decy-
duje sumienie. Trudno jednak, by kazdy z nas, udajac sie do szpitala, banku, na
gietde lub sktadajgc swoj los w rece politykow, liczyt tylko na czujne sumienie,
wiare czy og6lng wrazliwos¢ moralng”7. Pojawiajg sie w zwigzku z tym glosy,
ze nie ma czego$ takiego jak etyka biznesu, a juz sam termin jest wewnetrz-
nie sprzeczny. Ta powierzchowna opinia budowana jest na gtosnych przykta-
dach skandalicznych przypadkow oszustw na szeroka (miedzynarodowa) skale,
dokonywanych przez sp6tki, ktére budujg swojg pozycje droga nieuczciwego
wykorzystywania wymiernego w pienigdzach zaufania akcjonariuszy. Obecnie
w rozwinietych gospodarkach w porzadku spraw niemal kazdej firmy jest jej
zaangazowanie w zrownowazony rozwdj. Na poziomie elementarnym zréwno-
wazony rozw0j zaktada przetrwanie - utrzymanie sie firmy na rynku. Kulturo-
wa interpretacja warunkOw przetrwania ulegta zmianie od tradycyjnej, majacej
charakter darwinowski, do bardziej holistycznej, ukierunkowanej na systemy.
W pierwszej interpretacji utrzymywano, ze firmy nieustannie konkurujg ze
sobg, a przetrwaja tylko te, ktore wygraja wojne konkurencyjng. Juz w czasach
Darwina pojawiaty sie zastrzezenia co do etycznych implikacji teorii doboru
naturalnego oraz prob rozciggniecia jej na rozwdéj cztowieka i tworzonych przez
niego struktur. Istote tych zastrzezen dobitnie wyraza opinia A. Sedgwicka,
przestana w liScie do Darwina: ,,Uwienczenie i chwate nauk organicznych sta-
nowi to, iz poprzez przyczyne celowg tagcza one sfere materii i moralnosci [...].
Ty zignorowate$ to potaczenie i [...] zrobite$ co tylko mozliwe, aby je zniszczy¢.
Gdyby rzeczywiscie mozna byto je zniszczy¢ (dzieki Bogu nie mozna) ludzkos¢
w mej opinii, poniostaby szkode prowadzaca do wzrostu brutalnosci. Rasa ludzka
mogtaby ulec zdegradowaniu do stopnia nizszego, niz miato to miejsce w jakich-
kolwiek zdarzeniach zanotowanych w historii’8

7J. H. Jackson, op. cit., s. XIX.
8J. Zycinski, Utaskawianie natury, Krakow 1993, s. 44,
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W kazdym spoteczenstwie okreslone sg dopuszczalne i niedopuszczalne typy
zachowan; te ostatnie wyjmuje sie spod prawa. Czynnikami, ktore decydujg o tym,
jak organizacja bedzie reagowac na swe otoczenie spoteczne, sg etyka indywidual-
na cztonkow organizacji oraz spoteczna odpowiedzialno$¢ samej organizacji.

Na Uniwersytecie w Darmstadt przeprowadzono pod kierunkiem prof. Mi-
chaela Hartmanna badania ponad 6,5 tys. zycioryséw prawnikéw, inzynieréw
i ekonomistdw posiadajgcych doktorat - czyli droge zawodowg tych osob zwyz-
szym wyksztatceniem, ktére w biznesie iinnych waznych spotecznie dziedzinach
majg najwieksze szanse na zajecie kierowniczych stanowisk. ,,Stwierdzono, ze
w przypadku takiego samego wyksztatcenia pochodzenie spoteczne w decydu-
jacy sposéb wptywa na to, kto otrzyma prace na najwyzszym szczeblu w bizne-
sie. W czterystu najwiekszych niemieckich firmach szansa na objecie wysokiego
stanowiska przez miodych pracownikéw z tytutem doktora wywodzacych sie
z wyzszej warstwy mieszczanstwa jest dwa razy wieksza, a dla pochodzacych
z bogatego mieszczanstwa nawet trzy razy wieksza - niz w przypadku dyrekto-
réw z klasy sredniej i srodowiska robotniczego. Wytrwato$¢ czy indywidualna
wola osiggania sukceséw odgrywajg - wedtug M. Hartmanna - wbrew pozo-
rom niewielka role. O skali zjawiska Swiadczy fakt, ze 80% ludzi na szczeblach
kierowniczych w Niemczech, pochodzi z najwyzszych trzech procent spote-
czenstwa, «ktérym przynaleznos$¢ do elity wpajano od kotyski»™.

Celem etyki biznesu nie jest wiec osadzanie tego, co sie odkryje jako moralnie
poprawne lub niepoprawne, ani poprawianie tego, lecz zdanie sprawy z faktycz-
nych moralnych postaw i zachowan ludzi interesu.

Imponujacy wzrost mozliwosci poznawania i opanowywania rzeczywistosci,
jaka nas otacza, znajduje swdj wyraz w niespotykanym dotgd poziomie uposaze-
nia materialnego spoteczenstw, arosngcy dobrobyt materialny zmienia postawy
ludzi i sposoby zachowan. Zwiekszajacy sie zakres komplementarnos$ci i substy-
tucji dobr wzbogacat i tagodzit alternatywne wybory rozwigzan w konkretnych
sytuacjach. Opanowywanie chorob, doskonalenie sposob6w uprawy roli, rozwgj
wymiany towarowej za posrednictwem pienigdza, wyréwnywanie réznic w po-
tedze militarnej panstw, rozwdj przemystu sprawity, ze dotychczasowe sposoby
ksztattowania dobrobytu i bezpieczenstwa stawaty sie stopniowo coraz mniej
przydatne. Zbednym stato sie eliminowanie ze spotecznosci w sposéb nieludzki
jednostek utomnych (Sparta), oszukiwanie w bezposredniej wymianie towaro-
wej (pienigdz), poszerzanie areatu upraw i zwiekszanie liczby zatrudnionych
droga podbojow i aneksji (Aleksander Macedonski, Rzym), demonstrowanie
sity dla uzyskania przodujacej roli (czasy wspétczesne). Naturalng konsekwen-
cjg obserwacji tych zjawisk jest pojawienie sie pytania: czy postep materialny

9Wywiad dla GEO distr. by News Service, 2004, przedruk: ,,Forum” 2004, nr 39.
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prowadzi do postepu moralnego? Wobec problemdéw, jakie dzisiaj, w erze roz-
winietej technologii przychodzi rozwigzywac tak instytucjom spotecznym i po-
litycznym, jak i poszczeg6lnym ludziom, nie moga wystarcza¢ dorazne argu-
menty ze strony etyki, jakie sg formutowane dla uzasadnienia przyjmowanych
stanowisk. Wiekszo$¢ wspdiczesnych proceséw decyzyjnych jest tak skom-
plikowana i uczestniczy w nich tak duza liczba jednostek, ze nie jest mozliwe
doktadne okres$lenie ich struktury, a w tej strukturze obszaréw indywidualnej
odpowiedzialnos$ci. Sytuacje, w ktorych ludzie stajg wobec trudnych wyboréw,
W rozumieniu potocznym utozsamiane sg z dylematami, chociaz nie zawsze
mamy z nimi do czynienia. Wedtug J. Jackson ,,dylemat pojawia sie w sytuacji,
w ktérej zmuszeni jesteSmy do wybierania miedzy wariantami postepowania,
z ktorych zaden nie wydaje sie mozliwy do zaakceptowania - cokolwiek zro-
bisz, wydaje sie niestuszne”10 Natomiast konieczno$¢ wyboru miedzy ré6znymi
mozliwo$ciami, z ktorych kazda jest uzasadniona, awybdr jednej z nich nie jest
z moralnego punktu widzenia postepowaniem niestusznym, nie jest dylema-
tem, lecz problemem. W zyciu gospodarczym mamy do czynienia z dylematem
moralnym w sytuacji, ,,w ktdrej jakkolwiek bys postapit, postapisz w sposoéb nie-
dopuszczalny z moralnego punktu widzenia [...]. Problemy moralne pojawiajg
sie w biznesie tak samo powszechnie jak w zyciu. Stajesz wobec nich w sytuacji,
w ktdrej zmoralnego punktu widzenia istniejg mniej lub bardziej wtasciwe spo-
soby dziatania, tylko nie jest jasne, ktore z nich bylyby najlepsze”1l Dzi$ szcze-
gblnie waznym w tym kontek$cie dla obecnych i przysztych pokolen jest pro-
blem, jakim zajmuje sie ekonomia zasobdéw naturalnych, badajgc prawidtowosci
proceséw eksploatacji zasobow w gospodarkach rynkowych i zasad, jakie winny
by¢ stosowane w szerokim interesie spotecznym, w rozumieniu spoteczenstwa
jako wspélnoty nie tylko miedzynarodowej, ale i miedzypokoleniowej. Obecne
sposoby i rozmiary eksploatacji zasobow naturalnych odnawialnych (gleba, lasy,
zwierzyna, ryby itd.) i nieodnawialnych (kopalne nosniki energii, surowce mi-
neralne itd.) wyznaczajg mozliwosci ich eksploatacji przez przyszte pokolenia.
Pojawiajg sie w zwigzku z tym problemy natury moralnej. Zasoby stajg sie wiec
przedmiotem rywalizacji pokoleA wspotczesnych i przysztych, a w tej rywali-
zacji te drugie sg na straconej pozycji. Wobec tego kazdy akt gospodarowania
nimi winien podlegac etycznej kontroli.

A oto charakterystyczne dla czaséw wspotczesnych przykiady dylematow
etycznych, ktére mozna rozpatrywac na poziomach: A - globalnym, B - lokal-
nym, C - jednostki, D - mieszanym.

0J. H. Jackson, op. cit., s. 55.
Nlibidem.
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Przyktad pierwszy - poziom A - ,palenie albo zdrowie”

W 1954 roku Amerykanskie Towarzystwo do Walki z Rakiem oraz Brytyjska Rada
Badan Medycznych niezaleznie od siebie opublikowaty wyniki badar, w ktérych wy-
kazano powigzania palenia tytoniu z rakiem ptuc. Poczgatkowo producenci papieroséw
promowalije na zasadzie srodk6w zwiekszajgcych ich bezpieczenstwo: filtry, cygarnicz-
ki. Stwierdzono jednak, ze palacze nie zyczg sobie, aby przypominano im o zagroze-
niach dla zdrowia. Ograniczenia prawne nie pozwalaja na reklamowanie zalet poszcze-
golnych gatunkéw papieroséw. Ogromne zyski przemystu tytoniowego motywowaty
producentéw do szukania sposob6w obejsScia ograniczen. Pierwszg spotka tytoniowa,
ktdra obeszta ten problem byta firma Benson and Hedges uciekajaca sie do reklamy
»abstrakcyjnej” Pomingwszy obligatoryjne ostrzezenie o szkodliwos$ci palenia, w re-
klamach tej firmy w og6le nie wspominano o papierosach, nawet nie wymieniano ich
nazwy. Pierwsza z tej serii byta stynna reklama ,deszczowych papieroséw,” ukazujgca
parasolke z ,,czystego ztota’ z ktérej kapaty papierosy o uko$nym ksztatcie przedstawia-
jace krople (,,Czyste ztoto” byto sloganem firmy). Reklamy tej nie poprzedzaty zadne
badania rynku, a jednak odniosta zdumiewajgcy sukces.

Zrédto: G. D. Cryssides, Wprowadzenie do etyki biznesu, Warszawa 1999, s. 462.

Przyktad drugi - poziom B - ,dobry menedzer a zty etycznie wybor”

Przed ponad 40 laty do kom6rki medycznej firmy Johns Manville, a za jej poSrednic-
twem do najwyzszego kierownictwa zaczety dociera¢ wiadomos$ci wskazujace na to, ze
oddychanie powietrzem zawierajagcym pytki azbestu powoduje azbestoze, wycienczaja-
cgchorobe ptuc, atakze jest przyczyng raka ptuc iinnego nowotworu - miedzybtoniaka,
nieuchronnie $miertelnych choréb. Kierownictwo firmy zakazato badan i zdecydowa-
to, ze polityka firmy wymaga ukrycia tej informacji przed zagrozonymi pracownikami.
W ukrywaniu sprawy (dla wtasnych egoistycznych korzys$ci) uczestniczyt personel me-
dyczny firmy. Motywem byty przede wszystkim pienigdze. W szczegdlnie przygnebiaja-
cym zeznaniu pewien prawnik przypomniat, jak 40 lattemu przepytywat radce prawne-
go korporacji na temat polityki ukrywania przed pracownikami wynikow prze$wietlen
rentgenowskich klatki piersiowej. Zapytat go: ,,czy chce mi pan powiedzie¢, ze wolicie
pozwoli¢ im na dalszg prace, az padng martwi?? ,Tak - brzmiata odpowiedZ - w ten
spos6b oszczedzamy mndstwo pieniedzy’. Firma ukryta przed pracownikami informacje
0 zagrozeniu zwigzanym z azbestem zamiast poszukiwac bezpiecznych sposob6w obcho-
dzenia sie z nim, ale to byto znacznie bardziej kosztowne niz wyptacanie odszkodowan.

Zrédto: G. D. Cryssides, Wprowadzenie do etyki biznesu, Warszawa 1999, s. 75.
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Przyktad trzeci - poziom C - ,wybdr mniejszego zta”

W kraju dziewie¢ ustaw i okoto pieédziesieciu rozporzadzen reguluje kwestie zwia-
zane z r6znego typu odpadami. Mimo to kilometry kwadratowe laséw i kilometry przy-
droznych rowdw zamieniane sa w wysypiska $mieci. Wedtug szacunkéw sktadowiska
$Smieci zajmuja ok. 12 tys. ha i znajduje sie na nich ok. 2 mld ton odpadéw. W do-
mowych piecach spalane sg natomiast plastykowe opakowania po produktach spozyw-
czych. Niewiedza o dramatycznych skutkach takiego postepowania jest tatwa do uzu-
petnienia poprze niekosztowne akcje informacyjne. Powodem bagatelizowania ryzyka
(w czasie spalania plastyku, zwtaszcza w niskiej temperaturze, powstajg trujgce zwigz-
ki chemiczne: dioksyny, furany i kwas chlorowodorowy. Dioksyny to trucizna 10 000
razy grozniejsza od cyjanku potasu, a ich dziatanie jest widoczne dopiero po pewnym
czasie) sg przede wszystkim wzgledy ekonomiczne, ktére maja szczegdlne znaczenie
w przypadku gospodarstw biedniejszych. Oszczedza sie w ten sposéb na paliwie iwywo6z-
ce $mieci. W sytuacji konieczno$ci dokonania wyboru miedzy ryzykiem utraty zdrowia
w wyniku oziebiania organizmu a utratg zdrowia w wyniku jego stopniowego zatruwania
wybierane jest z reguty ryzyko pierwsze jako w danej chwili najbardziej realne.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przyktad czwarty - poziom D - ,krucha stawa”

Narastajgca konkurencja wyzwala wiele niekorzystnych zjawisk réwniez w $wiecie
nauki. Dzien po dniu zwieksza sie nieustannie liczba badaczy, stanowisk jest niewiele,
awyniki trzeba uzyskiwac coraz szybciej. Zjawisko manipulowania danymi nie jest ni-
czym nowym. Zdaniem historyka nauki G. Geisona z Uniwersytetu Princeton w New
Jersey nawet stynny bakteriolog Louis Pasteur (1822-1895) czesto nie trzymat sie norm
naukowych i etycznych, o ktérych tak chetnie pisat w swoich pracach. Zdarzato sig,
ze podawat cudze skuteczne metody leczenia za wtasne, nie wspominajac nawet o ich
prawdziwych autorach. Niemal podrecznikowym przyktadem naukowego oszustwa jest
sprawa sir Cyrila Burta, cieszacego sie za zycia (zm. w 1970 roku) stawg jednego z naj-
znamienitszych angielskich psychologéw. To wtasnie jemu przypisywano odkrycie, ze
noworodki dziedziczg zasadniczy zrab inteligencji po rodzicach, a tylko znikomag jej
czastke zawdzieczajg procesowi wychowania. Jego ustalenia miaty zasadniczy wptyw
na metody wychowawcze w Anglii i Stanach Zjednoczonych, ajemu samemu za zastugi
dla nauki przyznano tytut szlachecki. Przeglgdajgc materiaty do jego bibliografii, pro-
fesor Leslie Hearnshaw z uniwersytetu liverpoolskiego odkrytjednoznaczne wskazéw-
ki, ze ,w naukowo przeprowadzonym dowodzie” na dziedziczenie inteligencji stynny
psycholog naginat dane do swoich potrzeb. W rozmaitych artykutach i recenzjach za-
mieszczanych w swoim pismie ,,Journal of Statistical Psychology” Burt publikowat pod
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pseudonimamiistne hymny pochwalne natematwtasnych prac albo rozprawiat sie z ich
krytykami. Nie cofat sie nawet przed pisywaniem pod wymyslonyminazwiskamirzeko-
mych krytycznych listéw od czytelnikédw, ktérym nastepnie dawat odpd6r jako wydawca
specjalistycznego pisma.

Zrédto: L. Burgin, Btedy nauki, Warszawa 1998, s. 122-123.

Przedstawione przyktady rdznig sie miedzy soba, ale majg jednak pewng 0$
wspolng: prowokujg najstarsze w Swiecie pytania o ludzkie zachowanie i ludzkie
oceny w zwyczajnych, codziennych sytuacjach, w ktérych zwykle uczciwi, ro-
zumni, wspotczujacy ludzie postepujg nieczule, oszukanczo i przewrotnie.

W zagadnieniach dotyczacych gospodarowania zasadnicze pytanie dotyczy
tego, w jakim stopniu system gospodarki rynkowej jest w stanie antycypowac
i fagodzi¢ sytuacje deficytéw wywotanych gospodarowaniem zanim stworza
one zagrozenie dla ludzi. Dla etyki za$ istotnym jest uprzedzanie i korygowanie
tych sytuacji zanim naruszg one drastycznie normy moralne. Panujacy dotych-
czas w interdyscyplinarnych (w szczeg6lnosci filozoficznych) badaniach nad
gospodarowaniem model, ktdry jako metode (kryterium) uprawomocniania
decyzji gospodarczych kazdego szczebla formutowat zasade oszacowywania jej
nastepstw, walczyt z wieloma trudnosciami metodologicznymi. Modele mate-
matyczne sg zawodne. Nie da sie bowiem, nie mogac zidentyfikowac¢ i wyka-
zac istnienia zadnych staltych, dostatecznie precyzyjnie antycypowaé nastepstw
konkretnych aktéw gospodarczych (na obszarze gospodarowania zasobami).
Oszacowywanie nastepstw zawodzi tym bardziej, gdy sie prébuje prognozowacé
nie tylko tzw. nastepstwa fizyczne, ale usituje ujaé w bilans nastepstwa spotecz-
ne w jednostkach monetarnych. Problematyka naturalnego i spotecznego $ro-
dowiska gospodarowania jest zbyt kompleksowa, aby mogta zosta¢ doktadnie
0szacowana; czasami nie mozna nawet oszacowac tego, czy zostaty osiggniete
zamierzone cele.

Wobec tego oszacowywanie nastepstw gospodarowania ogranicza sie z re-
guty do analizy ryzyka. Poza tym, jezeli sie robi prognozy i w oparciu o progno-
zy wartosciuje, to jest to forma btedu naturalistycznego (deskryptywistycznego)
- wnioskowanie z ,,niepewnej faktycznosci” na bardzo niepewne ,,powinno sie”
Probuje sie konstruowaé inne metody. Jedng z ciekawszych prob jest metoda
scenariusza. Jest ona bardziej zorientowana na teorie dziatania niz na teorie na-
stepstw. Mowi sie o miekkiej formie sterowania rozwojem gospodarczym - za
pomocg ideatéw. ldeaty to pewne ogdlne wizje dziatania, wizje wykorzystania
czego$ - formutowany jest wspdéliny cel, a kazdy zmierza do niego swojg droga.
Zaletg tej metody jest fakt, ze umozliwia ona radykalng redukcje komplekso-
wosci. W oparciu o idealy tatwiej ludzi pobudzi¢ do wspdlnego dziatania niz
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w oparciu o szczeg6towe instrukcje. Zaletg ideatu w poréwnaniu z pojeciem jest
jego obrazowos$¢. Im doktadniejszg wiedze o sytuacji dziatania majg ludzie, tym
bardziej wzrastajg koszty przygotowania decyzji, i od pewnego progu kosztéw
ludzie w ogole nie moga juz dziata¢. Etyce stosowanej (zorientowanej proble-
mowo) chodzi bardziej o warto$ciowanie celéw i srodk6w niz o wartoSciowanie
nastepstw. Tym, co etyke stosowang czyni czym$ ,,nowym’, nie sg ,nowe za-
sady” lecz raczej fakt, ze era technologiczna przynosi wraz ze sobg problemy,
ktore mozna prébowaé rozwigzywac przy pomocy teorii $wiadomej, ze dyspo-
nuje tylko bardzo problematyczng wiedzg o przysztych nastepstwach obecnych
dziatan gospodarczych. Teza o ograniczonym wzros$cie nie jest catkowicie fat-
szywa. Nie mozna na przyktad dzisiaj nawet w przyblizeniu oszacowac¢, kiedy
skonczg sie rezerwy ropy. Mamy jednak moralny obowigzek zapewni¢ przy-
sztym pokoleniom S$rodki zastepcze dla ropy, zanim to nastapi. Wiemy takze,
ze stopniowe przestawianie ludzkosci na odnawialne zrodta energii spowodu-
je podrozenie energii, co w jezyku ekonomii wyrazi sie tym, ze spoteczenstwa
bedg miaty mniej pieniedzy w innych obszarach zycia, a to wymusi rezygnacje
z wielu dzisiejszych form konsumpcji.

Podsumowanie

Powyzej przedstawiono dylematy zespotéw i pojedynczych ludzi w sytuacjach,
kiedy trudno jest okresli¢ obszary indywidualnego wptywu i odpowiedzialnosci.
W kazdym z podanych przyktadéw mamy do czynienia z trudnymi problema-
mi uczciwosci i odpowiedzialnosci, a wiec problemami o nieostrych granicach,
wyznaczajacych to, co konieczne, a to, co wiasciwe z punktu widzenia przyje-
tych kryteriow etycznych (warto$ci, normy, sumienie). Za jedng z przyczyn tak
trudnego ,,wejscia” etyki opartej na idei odpowiedzialnosci do ekonomii uwaza
sie niezdolnos$¢ odroznienia indywidualizmu (stanowiska gtoszacego przewage
witasnego ,,ja” nad innymi i eksponujacego egoizm) od indywidualnosci (sta-
nowiska podnoszgcego niepowtarzalnos¢ i niezastepowalnos$¢ ludzkiej indywi-
dualnosci). | tak, w Swietle powyzszego przedktada sie pod uwage rozumienie
etyki jako ponadczasowej, nieodtgcznej, charakterystycznej cechy jednost-
ki ludzkiej; wyraz jej cztowieczenstwa (nie w przekonaniach, a w postepo-
waniu) i warunek jej psychofizycznej harmonii z otoczeniem. Réznigce sie od
siebie, lezace u podstaw etyki warto$ci wyznawane przez roznych ludzi, w takim
ujeciu nie sg réznymi etykami, a rezultatem deformacji tej cechy powodowanej
oddziatywaniem wielu réznych w poszczeg6lnych przypadkach czynnikow.
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Wyzwania wspotczesnosci
w zarzgdzaniu srodowiskiem

Trudno dzisiaj mowi¢ o rdwnowadze w przyrodzie. Wspotczesno$¢ nadto jg
zaburzyta m.in. z uwagi na brak dostatecznych systemowych rozwigzan zarza-
dzania $rodowiskiem. Emisje gazOw cieplarnianych pochodzenia antropoge-
nicznego, zanieczyszczenia gleby, ptodow rolnych i zywnosci, Scieki komunalne
i przemystowe wymagajg sprawnego systemu zarzadzania w kierunku ich ogra-
niczania badz eliminowania.

JesteSmy takze Swiadkami, jak z kazdym dniem na $wiecie pojawiajg sie¢ nowe
metody, systemy, rozwigzaniatechnologiczne i organizacyjne stosowane w ochro-
nie srodowiska, nowe programy, umowy miedzynarodowe, konwencje. Dziatania
prawne i administracyjne, jak dotad, niedostatecznie normalizujg i standaryzuja
gospodarke spoteczenstw i ochrone zycia na ziemi, w tym stosunki wodne, reten-
cje, bezcenng bior6znorodnosc¢ roslin i zwierzat w naturalnych ekosystemach.

Wyzwania
Wobec wyzwan naszego wieku istnieje i dziata program UE - Natura 2000 [Wal-
kiewicz 2003], ktérego celem jest ochrona siedlisk przyrodniczych, w tym ochro-

na specjalnych obszaroéw gniazdowania ptakéw. Istniejg takze programy i unijne
dyrektywy ochrony wéd podziemnych wraz z gospodarczym ich wykorzysta-
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niem, m.in. w prozdrowotnej produkcji zywnoSci [Janicki 2000]. Wyzwaniem
jest stata dgznos$é do ograniczania i eliminowania zanieczyszczania Srodowiska
ze strony przemystu, mieszkalnictwa, transportu i innych dziedzin dziatalnosci
cztowieka [Zrodtowski 1994, 2007]. Technologie stosowane w ochronie $rodo-
wiska nie zawsze sg wydolne w stosunku do zagrozen [Zrodtowski 1994].

Arcywazne okazujg sie by¢ problemy zwigzane z zanieczyszczaniem $rodo-
wiska produkcji zywnosci i pasz w rolnictwie i w przetworstwie [Zrodtowski
1994, 2007]. Od Stanow Zjednoczonych po Japonie oraz w Europie wprowa-
dza sie systemy badania i oceny jakosci zywnosci, w tym jej bezpieczenstwa
zdrowotnego [Zrédtowski 2006]. System badania jako$ci i bezpieczenstwa zyw-
nosci spetnia wszystkie wymogi dla zywnosci funkcjonalnej, prozdrowotnej
i bezpiecznej, w zgodzie z preferencjami nowoczesnego konsumenta. W walce
0 czystos$¢ ekologiczng Srodowiska pojawia sie nowy problem. W wyniku coraz
bardziej powszechnego wprowadzania biologicznych oczyszczalni $ciekow ko-
munalnych produkujg one do 3% osaddw lagunowych. Zagospodarowanie tych
osadow z lagun oczyszczalni biologicznych w rolnictwie oraz w innych techno-
logiach jest sprawg otwartg i wyzwaniem dla mozliwie najlepszych rozwigzan
dalszej utylizacji [Bartkowski 2006; Zrodtowski 2007].

Program Natura 2000

Dziatania prawne i administracyjne w ochronie siedlisk przyrodniczych w pro-
gramie Natura 2000 oraz w ochronie wod podziemnych irolnictwa przed zanie-
czyszczeniem sg regulowane odpowiednimi unijnymi dokumentami - w kraju
rozporzadzeniami Ministra Srodowiska ogtoszonymi w roku 2005. W progra-
mie Natura 2000 powstata baza danych Corine, w ktérej znajduje sie juz 956
ostoi siedliskowych. Dyrektywa siedliskowa dgzy do utrzymania dobrego stanu
siedlisk przyrodniczych w zréwnowazonym rozwoju i zachowania biorézno-
rodnosci roslin i zwierzat [Zrodtowski 2007].

Projektowana sie¢ Natura 2000 w krajowym systemie obszaréw chronionych
ma na celu ochrone elementéw europejskiego dziedzictwa przyrodniczego
w Polsce. Analiza koncepcji sieci Natura 2000 i raport Fundacji Ochrony Srodo-
wiska 2001 pozwolity ustali¢ liste typéw siedlisk, gatunkow ssakow, ptazéw, ga-
dow, ryb i bezkregowcow oraz roslin i ptakow wystepujacych w Polsce. Ochro-
na obszaru w ramach sieci nie wyklucza gospodarczego wykorzystania tego
obszaru. Podlega natomiast ocenie oddziatywanie skutkéw tego wykorzystania
na ochrone obiektu [Zrodtowski 2007].

Wsréd gingcych siedlisk warto wymienic¢ jedyne w Europie siedlisko dziko
rosnacej azalii pontyjskiej, ktére zachowato sie w rezerwacie Kotacznia w Woli
Zarczyckiej w Rzeszowskiem oraz na Wotyniu [Ambrozowicz 1998]. Nadzwy-
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czaj godne uwagi sg wysoko potozone tgki na Haliczu. Te wtasnie potoniny na
bieszczadzkim szlaku sg siedliskiem dla dzikich zwierzat i ptakéw, w zimie za-
pewniajg doskonate warunki do uprawiania narciarstwa, a latem funkcjonuja
jako pastwiska.

Co sig stanie, jesli niektdre gatunki wyging albo gdy zginie ich az potowa? Pro-
gram Natura 2000 zostat stworzony witasnie po to, aby chroni¢ zagrozone wygi-
nieciem gatunki roslin i zwierzat. Czy nadzieja dla dzikich zwierzat jest jedynie
tworzenie rezerwatéw, parkow narodowych oraz ogrody zoologiczne? Wydaje
sig, ze same rezerwaty lesne, florystyczne, faunistyczne, wodne, geologiczne
i krajobrazowe nie rozwigzujg tego problemu.

Zarzadzanie Srodowiskiem itrzy zasady Miedzynarodowej Unii Ochrony
Przyrody oraz Fundacji Ochrony Przyrody

Obecnie zarzadzanie Srodowiskiem stato sie potrzebg i koniecznos$cig zarazem.
Okres$lone przez organizacje miedzynarodowe trzy podstawowe zasady ochro-
ny wydajg sie by¢ punktami krytycznymi w analizie zagrozen. Oto one:

Zasada pierwsza: nie wolno eksploatowac zwierzat i roslin tak intensywnie,
by one nie mogty sie odradzac.

Zasada druga: nie wolno tak zmienia¢ Ziemi, aby owe zmiany zachwiaty
podstawowymi procesami zyciowymi ekosysteméw. Nie mozna zmienia¢ za-
wartosci tlenu w atmosferze czy zyznosci maérz i gleby, wycina¢ laséw i sktado-
wac trujgcych substancji na dnie morz.

Zasada trzecia: trzeba zrobi¢ wszystko, by zachowa¢ bogactwo zyjacych na
Ziemi gatunkow zwierzat i roslin.

Przyktadami ochrony sg Bielawskie Btota rezerwatu Bielawa 2006 o po-
wierzchni 720 ha z najwigkszym zespotem torfowisk wysokich typu atlantyckie-
go. Jest tam duza ostoja zurawi i miejsce legu teczaka (Polska Ksiega Czerwona
Kregowcow). Przyktadem jest takze Matopolskie Koto TP ,,Bocian’; ktdre skupia
pracownikéw naukowych, le$nikéw, studentéw, pracownikéw stuzby ochrony
przyrody, ajego celem jest czynna ochrona gatunkowa roslin i zwierzat oraz ich

siedlisk. Realizuje projekty o nazwach: ,,Blotniak tgkowy’; ,,Bocian biaty’; ,,Bo-

7 7

cian czarny’, , Kraska’, ,,Ptomykowka’, ,,Pustutka’; ,Sowa uszata’, ,Nietoperze’
»~Pilchowate” ,Ptazy’, ,,Uzytki ekologiczne” Cennym i rzadkim obiektem w doli-
nie Rospudy jest dzieciot biatogrzbiety.

Przyroda Krakowa i jej ochrona

Wsréd wielu wyzwan istniejg takze koncepcje ochrony terenow przylegtych do
Kampusu Odnowienia Uniwersytetu Jagiellonskiego, ale takze ochrony sied-
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lisk Kostrza i Podgérek Tynieckich. Nalezy takze wymieni¢ prawne uwarun-
kowania i koncepcje ochrony parkow rzecznych Rudawy, Dtubni, Pradnika-
-Biatuchy i innych potokéw Krakowa, ktdre czekajg na swoje realizacje i rozwaj.
Zwierzyniecki Park Kulturowy Lasu Wolskiego [Skrzyriska 2005] wraz z pomni-
kami-kopcami, fortami, skansenem, uroczyskami i siedliskami dzikich zwierzat
(dziki, sarny, zajace, ptaki) i matymi gospodarstwami rolniczymi w otulinie Par-
ku nie moze sie doczeka¢ uznania. Bielansko-Tyniecki Park Krajobrazowy obej-
mujacy Park Kulturowy posiada ostoje zwierzyny i piekne rezerwaty przyrody:
Panienskie Skaly, Bielariskie Skaty, Przegorzaly.

Wyzwania w zarzgdzaniu $Srodowiskiem w obszarze oddzialywania
przemystu, mieszkalnictwa i komunikacji na Srodowisko

Obserwujemy znaczacy rozwéj technologii ograniczania, hermetyzacji i elimi-
nowania produkcji CO2 CO, NOx SO2oraz pozostatych gazéw i pytéw. Nie-
mniej nie jest to satysfakcjonujacy stan rzeczy. Raport z Kioto ciggle nie jest
podpisany przez najwazniejsze kraje, a zwitaszcza przez Stany Zjednoczone
i Chiny.

Zarzadzanie srodowiskiem w dziedzinie oddziatywania przemystu na ob-
szary rolnicze produkujace zywnos$¢ nie tworzy spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu i, jak dotad, nie zwieksza sie relatywnie rola czynnika ekologicznego
[Godynski 2006]. Strategiczne powiazania organizacji i wspélna ekologiczna
odpowiedzialno$¢ tych organizacji winny stanowi¢ wspdlng polityke ekologicz-
ng satysfakcjonujaca srodowisko produkujace zywnos¢ (rys. 1). Systemy bada-
nia jakosSci ekologicznej i prozdrowotnej wedtug analizy zagrozen i krytycznych
punktéw kontrolnych HACCP nie obejmuja jeszcze w naszych warunkach pet-
nego cyklu tancucha zywnosciowego od poczatkéw tworzenia bhiologicznego
zarodka/zarodkow u roslin i zwierzat po produkty zywno$ciowe i surowce oraz
zywienie. Nie obejmuja takze odpowiedzialnosci zaktaddéw przemystowych
emitujacych zanieczyszczenia na pola uprawne [Zrédtowski 1994, 2007].

Budowa kompetencji ekologicznych takich zaktadow (huty, zaktady magne-
zytowe, stalownie, elektrownie, cukrownie, mieszalnie pasz itp.) winna uwzgled-
niac¢ jakos¢ ekologiczng produktéw rolnych i odpowiedzialno$¢ za nig w oparciu
o przeprowadzane badania w ramach systemu HACCP przez kompetentne jed-
nostki i ich audytorow. Strategiczne powiazania organizaciji, tj. takich zaktadow
jak np. na rysunku 1 cukrownia, zaktady magnezytowe czy wytwornia pasz,
z istniejgcymi wczesniej gospodarstwami, sadami, ogrodami, tgkami i pastwi-
skami oraz obszarami leSnymi, sag niewielkie i najczesciej bez usankcjonowanej
odpowiedzialnosci ekologicznej miedzy nimi. Te potencjalne relacje symbolicz-
nie pokazuje ponizszy rysunek.
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Cukrownia
(MTjprawy rolne””) Hodowla
kur niosek

Zakitady
Magnezytowe
Wytwornia
pasz
Uprawy gospodarstwa Sady/ogrody

indywidualnego

Rys. 1 Strategiczne powiazania organizacji a spoteczna,
ekonomiczna i ekologiczna odpowiedzialno$¢ hiznesu [oprac. wiasne]

Postep techniczny itechnologiczny w diagnozowaniu, monitorowaniu i w we-
ryfikacji pozwala na bardzo doktadne analizy zagrozen. Pojawiajg sie coraz to do-
skonalsze metody i technologie, aws$rdd nich m.in. metody katalizy powierzchni
w urzgdzeniach i technologiach eliminujgcych zanieczyszczenia powietrza.

Metoda osadu czynnego w biologicznym oczyszczaniu $ciekdw komunal-
nych praktycznie dociera do roznych organizacji, ktore na Swiecie prezentujg juz
w oparciu o nig strategiczny zwiazek wysokich kompetencji ekologicznych [Go-
dyniski 2006]. Obecnie krakowska oczyszczalnia sciekow Ptaszow Il jest na cze-
le oczyszczalni w Europie Wschodniej i Srodkowej, przyczynita sie bowiem do
zmiany kategorii wod rzeki Wisty z trzeciej na drugg, co jest ogromnym sukce-
sem Krakowa.

Zanieczyszczanie Srodowiska produkcji zywnosci i pasz w rolnictwie;
system badania jakosci zywnosci HACCP

Wyzwaniem dla réznych organizacji zycia publicznego sg zanieczyszczenia $ro-
dowiska produkcji rolniczej juz w fazie poczatkowej - podczas rozwoju i wzro-
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stu roslin i zwierzat, podczas zbioru i uboju oraz w procesie przetwarzania na
produkty zywnosSciowe. Wyzwaniem jest takze redukcja i eliminacja tych za-
nieczyszczen. W eliminowaniu zanieczyszczen w zywnosci juz caty Swiat od
niedawna zaczat stosowac¢ system analizy zagrozen wedtug krytycznych punk-
tow kontrolnych HACCP. System ten w wyniku koniecznosci przeprowadzania
badan wprowadza dziatania korekcyjne, eliminujac zagrozenia.

Takze rolnictwo produkuje rézne rodzaje zanieczyszczen typu gnojowice
z duzych tuczarni, zanieczyszczenia w wyniku stosowania $rodkéw chemicz-
nych, w tym herbicyddéw itp. Réwniez one muszg by¢ redukowane i eliminowa-
ne wszedzie tam, gdzie wystepuja.

W rod zanieczyszczen komunalnych sg $cieki. W wyniku zastosowania tech-
nologii ich oczyszczania metodg osadu czynnego powstajg laguny osadéw.

Zagospodarowanie lagun

Usuwanie w catosci ze Sciekdw zwigzkdw biogennych azotu i fosforu jest duzym
osiggnieciem w technologiach redukowania i eliminowania zanieczyszczen.
Niemniej pozostatosci w formie lagun zajmujg znaczng powierzchnie gruntéw
wokét oczyszczalni. Powstaje problem ich zagospodarowania, m.in. wykorzy-
stania w rolnictwie.

Co to jest osad Sciekowy? Jest to osad z komor fermentacyjnych higienizo-
wany w temp. 142 stopni Celsjusza, o warto$ci nawozowej podobnej do oborni-
ka. Istniejg dwie wazne zasady uzytkowania osadéw: osady nie mogg pogarszaé
jakosci gleb i produktéw rolnych i nie mogg wprowadzaé metali ciezkich wiecej
(w g/ha) niz przewidujg normy (ustawa z roku 2001 i rozporzadzenie MOS).
Dla wysokiego usprawnienia uzytkowania osadu wskazane jest kompostowanie
z materiatami strukturotwdérczymi (stoma, trociny, kora) w kierunku minerali-
zacji, tj. rozktadu tlenowego, najlepiej z udziatem dzdzownic.

Konkluzje w $wietle dyrektyw i przepisow polskich

W rod wyzwan wspotczesnosci w zarzadzaniu Srodowiskiem ochrona $Srodowi-
ska rolniczego produkujgcego zywnos¢ i surowce zywno$ciowe nabiera coraz to
wiekszego znaczenia. Zapewnienie bezpieczenstwa zywnosci stato sie nadrzed-
nym wymaganiem konsumentéw. Siedliska przyrodnicze, ostoje ptakow, parki
rzeczne powinny by¢ zachowane w swoich naturalnych granicach dla zapew-
nienia wysokiej retencyjnosci Srodowiska.

Wszelka dziatalno$¢ antropogeniczna oddziatujgca na uprawy rolnicze w spo-
s6b zanieczyszczajacy je (przemyst, komunikacja, mieszkalnictwo itp.) zgodnie
z przepisami winna stale redukowa¢ szkodliwe oddziatywanie na Srodowisko.
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Powinna ponosi¢ koszty dziatan korekcyjnych w ramach systemu badan jakosci
ptodéw rolnych HACCP. Wsrdod wyzwan nowoczesnosci biologiczne oczysz-
czanie Sciekow staje sie skuteczng nowga technologiag ogarniajacg wszystkie kra-
je. Krakow po raz pierwszy staje sie tego roku pierwszym osrodkiem w Europie
Srodkowej i Wschodniej na tym polu. Bardziej czysta staje sie Wista, a jej wody
osiggajg czystos¢ klasy drugie;j.
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Modern Challenges In Environment Management

As never before modern challenges in environment management are focused and cente-
red on protection of human natural environment. Administrative and legal procedures
are to normalize and standardize economy of particular societies and protect life on the
earth. As natural resources are intensively exploited and some species simply disappear,
particular attention is paid on attempts to maintain valuable diversity of plants and ani-
mals in their natural ecosystems.

At the same time we witness as everyday, both in Europe and in the world in the field
of environmental protection new technological and organizational solutions as well as
various new programs, international agreements and conventions appear; for example
program “Natura 2000” (Nature 2000) is being created in order to keep Obszary Ochrony
Siedlisk, Specjalne Obszary Ochrony Ptakéw, Obszary Biotne Bielawy czy Rospudy Ha-
bitat Protection Areas, Special Areas ofBird Protection, Bielawy Marsh Area or Rospuda
Valley Area]. Thus a national system of protected areas is being created, where economic
activities are not excluded, yet should be thoroughly evaluated as far as their influence
upon environmental protection is concerned; at the same time rarely encountered and
implemented managerial features are presented.

Environment management becomes the main challenge of the present day, so as to
maintain in agreement with balanced development everything that is beautiful, harmo-
nious and appearing in a great variety of species.

Simultanously, industral works which have influence for agricultural foods contami-
nation - should be obligated to covering all costs of correctional activities into framework
of HACCP system for all farmer's good; this system is very important for evaluation of
food crops quality, for food safety and for prohealth food production.

Nevertheless it is difficult to speak about balance in the natural world as it is distur-
bed due to lack of proper systemic solutions in environment management. Emission of
anthropogenic gases as well as industrial and municipal sewage require efficient manage-
ment system directed at their limitation or eventual elimination; biological treatment of
municipal sewage became a present day challenge. In May 2007, sewage treatment plant
»Ptaszow I1” located in Krakdéw is going to achieve almost 100% rate of sewage treatment,
yet, large quantities of sediments constituting by-product of such sewage treatment pose
problems as far as their utilization and further use (for example in agriculture) is concer-
ned.
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Environmental management and new
EU environmental policy instruments

Introduction

Interest in environmental issues from consumers, distributors and manufactu-
rers has not abated, as some sceptics predicted, and environmentalism seems
to be destined to be one of the key management concerns of the 1990s and
beyond. Environmentalism has become a competitive issue in the marketpla-
ce and requires the minimization of environmental degradation as well as the
gaining of public acceptability and credibility. However, to accomplish this is
a complex task involving adaptation and evolution of accepted management
functions and values. To date few organizations have achieved a truly “green”
corporate strategy, in part because many companies lack a systematic approach
to recording, monitoring and measuring factors which could have a deleterious
effect on production and resourcing. However, bearing in mind that “it is never
too late’, more and more companies are starting to look at the numerous poli-
cies for implementing environmental strategies. This article investigates the de-
velopment of environmental management systems (EMS) and the practicality
of their implementation. It also aims to advance the discussion on the viability
of environmental management practices within commercial organizations. In-
troducing of standards for environmental management lead to improvement of
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comunication about environmental problems with public and state bodies, and
aslo ensure benefits regarding decrease of costs and increase of productivity
and competitive adventages.

Also, this article will examine the recent growth ofnew environmental policy
instruments (NEPIs) in the European Union (EU). Particular attention will be
given to the limitations of command and control regulation and to the prospects
of environmental management and auditing systems in the enlarged EU.

Williams et al. suggested that most organizations are characterized by subcul-
tures which form around different roles, functions and levels. These comprise:

1. an executive culture with a common perspective and beliefs about strate-
gic direction;

2. amanagement culture focusing on managing and resourcing;

3. a blue-collar culturelfocusing on production or service.2

If management systems are based on such narrow perspectives, then, when
environmental damage or disaster occurs and becomes public, the effects on
the organization can be particularly damaging. Organizations which find them-
selves in this situation usually react in a state of panic and take actions which
can have long-term detrimental effects on the organization. More significantly,
the organization's shortcomings will be publicly exposed, thus damaging their
financial objectives and status. As a result of such experiences, organizations
now recognize the need to proclaim their acceptance of corporate responsibi-
lity and engage in some form of sound environmental practice. Many organi-
zations have therefore loudly proclaimed their commitment to practising good
environmental policy. Unfortunately, these claims appear to be quite hollow in
that they often amount to "too little, too late” One of the reasons for this is that
companies have a huge backlog of environmental cleaning up to do before they
can realistically start to pursue worthwhile environmental strategies.

Beharrell suggests that a good environmental policy rests on four factors,
namely; a full environmental analysis, supplier co-operation, industry response
and consumer education. He argues that these factors must all come within the
boundaries of economic viability in a market economy and acknowledges that
any environmental strategy must be based on sound commercial and environ-
mental logic if it is to survive in the long term. Without abandoning the aim of
making a profita company can still participate in the drive for environmental qu-
ality. Corporate responsibility is a philosophy of management, and industry and
organizations often cite that environmentalism and the demands for a change
in philosophy merely show that people are succumbing to passing trends which

IThis term is relate with executive culture or culture of executor.
2A. Williams, P. Dobson, M. Walters, Changing Culture, London 1989.
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will die a natural death. This is a logical assumption for organizations which, wi-
thout exception, have had growth via increasing market share and profits as the-
ir main objective since their inception. They have regarded environmentalism
as anew product concept and have responded to demand in the normal way by
greening their corporate image and giving their product range a green veneer.
In doing so they have overlooked some ofthe more fundamental issues, such as
intrinsic changes in production processes and resourcing. However, some orga-
nizations have successfully demonstrated that by incorporating environmental
issues such as waste minimization, energy efficiency and recyclability into their
corporate strategy they can gain a competitive advantage.

Many companies adopt environmentally sound policies only to comply with
legal regulations. Adhering only to such regulations is not sufficient because
this form of control is usually reactive. Futhermore such legislation is unlikely
to place a ban on environmentally damaging products or processes as this will
conflict with most Western governments' commitment to preserving the free
market system. One of the hindrances to adopting environmental measures is
cost. Directors who spend resources on environmental issues will be seen as
reducing company profits, but any manager who sets out to maximize company
profits without concern for the highly sensitive public reaction to environmen-
tal issues will set off alarm bells among shareholders and the public and may
put the company in jeopardy. However, the greatest stumbling block for any
environmental strategy, like any management strategy, can be the way in which
itisimplemented.

One of the ways in which to overcome barriers to acceptance of an environ-
mental strategy is that companies should be prepared to accept the environ-
mentalist concept - and the major tool in this is education. Business organiza-
tions must not only educate their employees at every level but the acceptance
must come from the top down. Senior executives must be the forerunners of
any change in company philosophy.

Development of a Structured Approach to Environmental Management
Systems (EMYS)

One organization which establishes company and industry standards is the Bri-
tish Standards Institution. It has launched a standard for environmental ma-
nagement, BS7750, which outlines the steps for developing, implementing and
maintaining an EMS. The Standard has been designed to complement BS5750
which is the Standard for developing, implementing and maintaining a quali-
ty management system. It defines environmental policy as a statement of the
intentions and principles of action of the organization regarding its environ-
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mental effects. The objectives of an organization complying with the Standard
should be to:

1. sustain the environmental performance necessary to meet the require-
ments of its environmental policy (including, as a minimum, the requirements
ofregulatory agencies and of legislation); and

2. provide confirmation to its own management that the intended environ-
mental performance is being achieved and sustained effectively.

Fig. 1. BS7750 Environmental Management System

Define responsibility/authority of all personnel
Identify in-house verification procedures
Document procedures and instructions
Establish inventory of activities and releases

Establish inventory of legislation and
regulatory requirements

Assess environmental effects

Set objectives and targets and create plan to
achieve these

E stablish management manual and document
the EMS

Establish record system to demonstrate compliance
and non- compliance

Internal environmental audit

Report and follow-up findings

Take corrective action

Source: J. McCloskey, S. Maddock, Environmental Management: Its Role in Corporate Strategy,
»Management Decision" 1994, Vol. 32, No. 1, p. 28.

An outline of implementation procedures set out in the Standard is given in
Figure 1. The Standard states that the ultimate responsibility for and commit-

ment to, an environmental policy belongs to the highest level of management.
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One of the shortcomings of the Standard is that it establishes current legis-
lation and regulatory practice as the basic criteria and only acknowledges that
some organizations may wish to aspire to more stringent environmental objec-
tives. Unfortunately, legislation is usually introduced retrospectively as a result
of public pressure or in the wake of some disaster which has aroused public
concern. It is this reliance on legislative regulation which has, in effect, created
a hiatus for organizations where they can be seen to be "doing the right thing’,
while in reality they are protecting their seeming integrity by responding to po-
tentially damaging publicity. The Standard does however, place strong emphasis
on training and education of personnel at all levels of the organization. It also
stresses the importance of recording, reporting and follow-up of all procedures
and policies, which, over time will form the basis for improvement as the orga-
nization and the personnel move along the learning and experience curves. Ad-
herence to legislative and regulatory requirements is a starting point for those
organizations implementing BS7750 and places environmental management
firmly on the corporate agenda.

Roome defines strategic management as a planned and programmed ad-
justment of the structures, systems and activities of a business in response to
perceived and anticipated changes in the business environment and takes into
account the organization's capacity to change. He further states that the pur-
pose of these strategies is to ensure that the organization develops along aroute
which allows effective and efficient realization of its goals, but at the same time
remains flexible enough to meet challenges and opportunities as they arise. His
analysis suggests that most companies are reactive to various shades of envi-
ronmental threat and that most of them need to track potential environmental
threats/vulnerabilities and to link those to an environmental policy and busi-
ness strategy. There is little guidance, however, on how companies might react
or move towards such a positive stance.

Roome's strategic options model identifies five broad theoretical options. The
first three are set against standards of compliance with legal requirements and
social pressures. These are non-compliance, compliance, and compliance plus.
Non-compliance strategy emerges through managerial default and certainly re-
lates to companies which cannotreactto changing environmental standards be-
cause of cost constraints, existing liabilities or managerial inertia. Compliance
is a reactive strategy where solutions to environmental problems are developed
as legislation sets the agenda. Firms adopting such a stance do not take control
of their environmental priorities and will eventually be left behind by the more
environmentally proactive companies. Compliance plus applies to firms which
take a proactive stance and seek to integrate environmental management sys-
tems into the framework of their business strategies. Organizations adopting
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this strategy exercise control over the direction and pace oftheir environmental
performance and are likely to make critical judgements about their environ-
mental priorities. The two remaining options in the model are commercial and
environmental excellence and leading edge. Commercial and environmental ex-
cellence assumes a logical conclusion that environmental management is good
management. Organizations which operate at this level have core corporate and
managerial values focused on the achievement of quality. This applies equally
to environmental management and other business concerns. Leading edge re-
volves around “state-of-the-art” environmental management and companies
which practise this type of strategy set the standard for other businesses. Under
this strategy the company and its whole workforce are encouraged to work to-
wards an environmental ethic and environmental responsibility is part of every
employee's function. Staff performance and review will include evaluation of,
and reward for, the employee's contribution to successful environmental and
commercial performance ofthe company.

Roome further suggests that the major problem is that commercial excel-
lence is an optional choice for investors and managers, whereas environmental
excellence may not be optional for society. This signals management's aware-
ness of the company's environmental impact but says little about whether the
implications for organizational change are realizable.

Those companies which pursue the commercial and environmental excel-
lence strategy will need to build on product stewardship, systems thinking and
co-operative approaches to problem solving. It sets these in the context ofstruc-
tures which value the contribution of individuals and teams to corporate goals.
In this form of organization, senior management are responsible for setting in
motion organizational structures which encourage consensus-based forms of
decision making. In this way employees contribute to the central vision of the
environmental ethics and codes of practice by which they and the company
operate. They also contribute to the translation of that ethic into practice and
are responsible for its achievement. Roome also argues that employees in this
form of company are close to an environmental ethic as well as being close to
the customer.

There are parallels between total quality management (TQM) systems and
the development of a structured approach to EMS. “Total Quality Environmen-
tal Management (TQEM) is combination of principles of environmental man-
agement and Total Quality Management (TQM)”3Welford has suggested that
organizations which are now practising TQM have benefited from falling costs.

3B. Krstic, S. Vucic, Environment Performances Management ofEnterprise, Poslovna politika, novembar 2004,
p. 56.
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This decrease in costs has come about through lower failure and appraisal costs
and less waste. One of the main aims of quality assurance of products and ser-
vices is to maximize profits but there can also be a hidden benefit, which is to
minimize the loss to society. This can be seen to include less consumption of
a non-renewable resource in the production process as well as any subsequent
damage, such as disposal of waste. Increased market share will also follow as
quality of products and services conveys immediate satisfaction to the consum-
er. Welford argues that companies and managers who take the environment
seriously change not only their processes and products but also their organiza-
tions. Their ability to do this effectively and profitably depends on the qualities
of management and the effectiveness of the systems in place. Those organiza-
tions which practise TQM will find it easier to install an effective environmental
system.

A TQM system, like an EMS, is a continuous cycle of improvement where
the organization learns from its successes and failures and improves its opera-
tions and outputs. Environmental improvement, like the culture of TQM needs
to be embedded at all levels of the organization and a proactive stance is central
to the improvement of environmental performance.

Problems Hindering Effective Implementation of EMS

One of the major barriers to implementing an environmental management sy-
stem is the range and complexity of issues involved. Roome suggests that the
environmental resources and constraints which are important to society are
components of complex overlapping ecological, physical and human systems
which are difficult to understand, disentangle or predict. Many organizations
are reluctant to address environmental issues because managements are aware
ofthis complexity of issues and sense that their existing resources will be a limi-
ting factor in dealing effectively with environmental issues. These concerns are
usually expressed through lack of financial resources, economic concerns, or
conflicting market demands. While these issues are undoubtedly of paramount
importance to any organization they are not wholly incompatible with environ-
mental management.

One of the most important issues to the successful implementation of an
EMS will be to gain an insight into individual and corporate internalization of
codes of practice. Vinten argues that while establishing principles for behaviour
is fundamental, there is also a need to provide assistance with their interpreta-
tion. He argues that there are three different types of code of behaviour:

1 The regulatory code: where there is a direct one-toone correspondence
between the code and behaviour.
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Here there is an ethical imperative which is so paramount that it is adhered
to without question.

2. The aspirational code: the aim of this is to provide a standard to which to
aspire, but to recognize that full compliance may rarely be possible where prac-
ticality and expedience need to be considered.

3. The educational code: this does not believe in rules and regulations which
may be unhelpful or damaging. It believes in the individual conscience rather
than collective decision and aims for enlightened discussion of the issues.4

Vinten's argument for the three standard behavioural codes of practice can
be paralleled with the various models for implementing an EMS as outlined in
Figure 2. An analysis of BS7750 would suggest an acceptance of the regulatory
code, much in the same way as Roome's compliance option. The compliance-
plus option would be a close interpretation of the aspirational code, while the
leading-edge option could be likened to the educational code. In analysing how
best to integrate and implement an EMS, it would be necessary to come up with
elements of all three.

Fig. 2. Integration of Corporate Behaviour and Values with Environmental
Strategy

Behavioural values applied Produces Acceptance level

Legislation
Regulation

Regulatory code BS7750 compliance

Codes of
practice
Efficiency

Aspirational code Effectiveness Commercial and
Obligations environm enta |
Duty excellence

Responsibility
Educational code Training- -» Leading edge
Education
Ethical behaviour
Sustainable development

Source: J. McCloskey, S. Maddock, Environmental Management: Its Role in Corporate Strategy,
»Management Decision" 1994, Vol. 32, No. 1, p. 31.

There is an argument that Vinten's three types of behavioural code are a de-
velopment model for companies which wish to practise environmentally sound
policies. Organizations which are at the initial stage of assessing environmental
issues and impacts can begin by establishing procedures and policies that at
least comply with legislation and regulatory codes of practice.

4G. Vinten, Business Ethics: Busybody or Corporate Conscience, “Leadership & Organization Development Jour-
nal” 1991, Vol. 11, No. 3, p. 4-11.
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Ifthese compliance-plus strategies prove to be effective they will form an in-
tegral dimension to the overall corporate strategy. Finally, organizations would
arrive at the educational code where the development of strategy involves the
recognition that the environment has important consequences for management
and operational procedures. Managers will then apply new environmental man-
agement techniques in the continuous adaption of strategy and the measure-
ment and monitoring of business and environmental performance.

Organizations and management systems cannot be seen as disconnected
sets of disciplines and techniques clustered around various functions and ac-
tivities with bolted-on environmental management. One of the problems with
strategic business units and profit centres is that they ignore the benefits ofsyn-
ergy and hinder the development of a comprehensive corporate environmental
programme. In order to achieve growth and sustainable development there is
a need for systematic handling and analysis of values and behaviour, not just
those associated with environmental management but throughout the com-
plete strategic management process. One of the difficulties of this is the un-
quantifiable aspect of benefits attainable from a programme of corporate and
environmental values. There is a need to create a suitable internal environment
and philosophy, and to maintain a good communication system which unites
workers and management in an integrated structure. Organizations need to re-
view their collective capacity to deal with sound environmental practice and
to develop both individual and team ethics and motivation. To do this compa-
nies could begin by expanding on their mission statements in order to create
a shared, negotiated and evolving work philosophy which embraces environ-
mentalism. EMS must be implemented rather than articulated and this implies
that senior management must modify current practices to provide encourage-
ment and sufficient resources to generate good ideas and proposals. Employees
at all levels must be able to exercise some influence in the decision-making pro-
cess. This means that formal hierarchies and current practice will be challenged
and new roles and procedures developed by highlighting and refining current
deficiencies.

3. Environmental policy instruments

Governments use various instruments to achieve their policy objectives. In
the nineteenth century "command and control” regulatory systems were de-
veloped for this purpose. In relation to the environment, such systems typi-
cally involve the establishment and enforcement of performance and product
standards. Although traditional forms of regulation evolved in the twentieth
century, a range of new environmental policy instruments (NEPIs) were also
developed.

229

chodynski.indb 229 {ft} 2008-01-14 11:14:12



Dusan Zdravkovic, Snezana Radukic

There are now four broad approaches to environmental protection:

1. command and control regulation;

2. market-based instruments;

3. voluntary agreements; and

4. informational devices.5

Market-based instruments (MBIs) are designed to affect estimates of costs of
alternative actions open to economic agents. Taxes on petrol and other fuels fall
into this category as do non-fiscal measures such as emissions trading schemes.
Voluntary agreements take various forms. They include public voluntary sche-
mes and negotiated agreements. Industry codes of practice are a good example.
Informational devices such as eco-labels provide purchasers with information
regarding the environmental impacts of goods and services. Eco-labelling sche-
mes have most influence on businesses in areas where green consumerism is
strong. They are less effective in markets where there is a low degree of environ-
mental awareness.

Environmental management and auditing systems are difficult to categorise.
A business may unilaterally establish an internal system in order to increase ef-
ficiency and reduce waste. The adoption of the European Union's environmen-
tal management and auditing system is perhaps best regarded as a voluntary
agreement. On the other hand, as adoption will lead to external validation and
the publication of environmental information, it can also be seen as an infor-
mational device.

Nature of environmental management systems Environmental management
systems have been adopted by public sector organisations and by businesses
operating in a wide range of industries. But although immense differences can
exist, it is possible to detect certain common features. According to Jiang and
Bansal, EMSs share the following characteristics:

- The identification of environmental goals and targets. This generally leads
to the development of an environmental policy.

- The identification of the organisation's environmental impacts and relevant
environmental legislation.

- The establishment of “management and operational control, monitoring and
measurement procedures, and programmes for its environmental impacts”

- The introduction of employee training programmes.

- The introduction of a “structured documentation system to facilitate both
management review and auditing’6
5A. Jordan, R. K. W. Wurzel, A. R. Zito, New instruments ofenvironmentalgovernance: patterns andpathways
ofchange, “Environmental Politics” 2003, Vol. 3, No. 1, p. 3-24.

6 R. J. Jiang, P. Bansal, Seeing the needfor ISO 14001, “Journal of Management Studies” 2003, Vol. 40, No. 4,
p. 1048.
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The basic EMS outlined above is appropriate for organisations which have
the internal capacity to produce such systems but do not require (or desire)
the credibility/legitimacy associated with external validation. The best known
forms of third party validation are the International Standardisation Organisa-
tion's 1SO 14001 and the European Union's Environmental Management and
Auditing Scheme (EMAS).

4.1. Command and control regulation: strengths and weaknesses

At first, environmental policy tended to rely on traditional command and
control forms ofregulation. It is difficult to imagine a modern national environ-
mental protection strategy that did not include command and control regula-
tion. It is sometimes necessary and can be very effective. Strict controls backed
by threats of prosecution were necessary to improve the environment and pre-
serve the health of the people.

Critics claim that this “top-down” approach to environmental protection is
rigid, cumbersome and expensive. Command environmental regulation requ-
ires the development and adoption of a myriad of highly specific requirements
to control the conduct of those subject to regulation.

The proliferation of environmental law (sometimes called “environmental
juridification”) is often criticised. For Eric W. Orts this is “a critical weakness of
the command and control approach. There are cognitive limits to protecting the
environment through detailed orders. As new laws are passed to regulate criti-
cal areas and old laws are revised to close or open loopholes, the legal system's
capacity actually to process the material becomes impaired. Eventually, traditio-
nal command and control regulation breaks down under its own weight”7

The effectiveness of a command and control regulatory system depends in
large measure on the competence and professionalism ofthe regulators. There is
evidence that policies are often introduced without proper consideration of the
likely economic costs. Regulators may use their powers unevenly - or even un-
fairly. Alternatively, they may be reluctant to use their powers at all. There is also
the danger of corruption. These problems appear to be particularly acute in the
more impoverished states of Central and Eastern Europe (CEE). Some of these
countries have weak legal frameworks and inadequate monitoring capacities.

The former communist regimes of Central and Eastern Europe had poor en-
vironmental reputations. Leaders gave priority to industrial development. En-
vironmental concerns were often ignored. Public debate was stifled. When the-
se regimes collapsed, new problems emerged: “Many foreign companies came
simply to cash in on cheap labour and the skilled workforce, lenient laws and
loose enforcement, and corruptible public officials. The good investors started

7E. W. Orts, Reflexive environmental law, “Northwestern University Law Review” 1995, Vol. 89, p. 1241.
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to drive environmental management through the supply chain while the bad
guys became infamous for their exploitation, pollution and occasionally indu-
strial accidents”8 Although the deficiencies of command and control strategies
have been recognised for many years, these shortcomings were of limited sig-
nificance when modern environmental regulation began in the 1960s. In most
developed countries polluting activities and other environmental problems are
now tightly controlled. More regulation is unlikely to lead to major improve-
ments. The situation is described by Stewart: "Futher reductions will be quite
costly and require significant advances in technologies and the organisation of
production, distribution, consumption and treatment of post-consumer residu-
als. In order to sustain further environmental progress in the face of continued
economic growth, not only must additional reductions be obtained from major
sources, but discharges from small, non-point or area sources must be significan-
tly curtailed, including those in the consumer, services and agricultural sectors”9

A related issue is the growing importance of sustainable development. It has
been recognised a new approach, based on sustainable economic and social
growth without damage to the environment or natural resources that, with the
current scope of environmental damage, a strategy based predominantly on tra-
ditional approaches would be insufficient. Instead a policy is required which
does not just intervene in the market but which internalises costs hitherto ex-
ternalised, specifically by exploiting market mechanisms and thereby creating
incentives for the better conservation of natural resources.

Market-based instruments

Market-based instruments are closely associated with the "polluter pays” prin-
ciple. They generally employ fiscal incentives and deterrents in order to achieve
environmental policy goals. In many EU countries there are high taxes on petrol
and other fuels.

Increasing such taxes should (in theory) encourage the use of public trans-
portation systems. The recycling of waste is promoted by taxing businesses that
operate landfill sites. These businesses pass on their costs to those who wish to
dispose of waste. Some countries have introduced energy taxes. The UK, for
example, imposes a "climate change levy” on suppliers of coal, natural gas and
other fuels. It is based on the energy content of the fuel and effectively raises the
price of energy. There are some non-fiscal MBIs.

8R. L. Neweskeri, Corporate ethics are everyones business, "The Bulletin” 2003, Vol. 12, No. 3, p. 21.
9R. B. Stewart, A new generation ofenvironmental regulation, "Capital University Law Review” 2001, Vol. 29,
p. 28.
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Emissions trading schemes are currently being developed in various mem-
ber states. Carbon trading within the EU is scheduled to begin in January 2005.
Economic instruments have many critics. Taxes are generally unpopular. In
theory, duties on petrol and oil could be raised until the use of cars and other
private vehicles was significantly reduced. In reality, such measures would aro-
use strong public opposition. Environmental taxes also tend to be regressive,
i.e. they hurt the poor more than the rich. According to arecent report, this is
a major issue in parts of Central and Eastern Europe: "By comparing tax rates
in terms of purchasing power standards with the rates faced by residents of
other European countries, the analysis reveals that residents in CEE countries
are paying some of the highest motor fuel taxes in Europe and, therefore, the
world. Other concerns exist regarding the increase of user charges in the water
and waste sectors. While these charges will be instrumental for improving the
quality of services . .. in some cases household expenditure for water services
already approaches 10 per cent of monthly household income”1

Many environmentalists object in principle to the concept that the right to
pollute can be bought and sold. According to Hussen "an effluent charge does
not say that it is morally wrong to knowingly engage in the pollution of the
environment. It simply states that it is okay to pollute provided one pays the
assessed penalty for such an activity. Of course, the justification for this is that
damage to the environment can be restored using the money generated by pe-
nalizing polluters. To some, this conveys a perverse logic”1l

Environmental management and auditing systems

Although the environment was often neglected in Central and Eastern Europe,
the importance of environmental management and auditing systems has been
recognised for many years. According to one authority (Kazmierczyk, 1996):
"With the implementation of new and stricter legislation and significant impro-
vement in its enforcement, it is becoming increasingly clear that CEE busines-
ses need to consider environmental issues in order to remain competitive, or
even in some cases to avoid closure. . . The potential benefits from EMS stan-
dard certification are numerous. Operational inefficiencies, waste of resources,
and creation of pollution are areas for significant improvement for CEE coun-
tries, and the introduction of an EMS can lead to cost savings, and reduction
of environmental liability. Registration to an EMS could also improve external
relations with customers, suppliers and sub-contractors, as well as regulatory

10S. Speck, J. McNicholas, M. Markovic, Environmental Taxes in an Enlarged Europe, Regional Environmental
Centre for Central and Eastern Europe (REC) 2001, Szentendre, p. 16.
1 A. Hussen, Principles ofEnvironmental Economics: Economics, Ecology and Public Policy, London 2000, p. 252.
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bodies, investors and stockholders, insurance companies and environmental
groups”2The number of European businesses and other organisations certified
under the International Standardisation Organisation's 1ISO 14001 standard is
growing rapidly. This is likely to continue. It should be noted that certifications
are more numerous in some new accession countries than in states that have
been members of the EU for many years.

Conclusion

Maintaining standards is no longer an unaffordable luxury and establishing a pro-
gramme for the systematic handling of business values can be highly successful.
Organizations which already practise TQM have seen that abeliefacross the who-
le organization that quality is an important value in all decisions and actions
can be very profitable. By integrating EMS into its systems the company accepts
corporate responsibility for its environmental effects and it needs to allocate re-
sponsibility through the management structure. While quality assurance has an
immediate impact on the customer, the benefits of sound environmental practi-
ce have a delayed, but much more enduring effect. As a result of this time-lag,
organizations have tended to regard their pursuit of environmental excellence
as being secondary to stakeholder demands.

The degraded condition of the environment has begun to affect society and
is now a cause for common concern and, as such, is being seen as everyone's
responsibility. Consumers are recognizing that they are as responsible as mana-
gers for ensuring not only that products are safe but also that they are produced
in an environmentally benign manner. They can exercise this responsibility by
means of boycotts, government lobbying and pressure group activities. Their
concern willbecome more vocal as they become more informed about the long-
term effects of pollution practices and policies. Companies can no longer adopt
a superficial approach to “green”issues but will have to integrate environmental
standards and criteria into their commercially oriented management strategies.
In order to do this they must incorporate new value systems into their organi-
zations, educate their personnel and develop total environmental management
systems which are implementable on a commercial basis.

Environmental management and auditing systems are becoming increasing-
ly popular throughout the European Union. This may be partly attributed to the
amount of environmental legislation that businesses and other organizations
have to comply with. They need such systems in order to remain within the law.
In the more developed member states, the limitations of command and control

12P. Kazmierczyk, Environmental management systems, “The Bulletin” 1996, Vol. 6, No. 1, p. 10.
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regulation are increasingly apparent. "Environmental juridification” is leading
to diminishing returns and new strategies are needed. In most ofthe new mem-
ber states the situation is rather different. Although they are required to adopt
EU environmental legislation, their monitoring and enforcement capabilities
are limited. At the same time, many enterprises are notoriously wasteful and
inefficient. The promotion of environmental management and auditing systems
is therefore an attractive and relatively inexpensive environmental protection
strategy.
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Analiza intensyfikacji produkcji
w polskim rybactwie sSrodlgdowym

Rybactwo $rodlgdowe jako dyscyplinawiedzy iwazny dziat gospodarki znajduje
swoje miejsce w systemie klasyfikacji poznawczej. Uwzgledniajgc obszar dziata-
nia i stosowane techniki produkcyjne, mozna je podzieli¢ na rybactwo rzeczne,
jeziorowe, stawowe i najmtodszy jego dziat - akwakulture.

W ujeciu historycznym - w oparciu o pierwsze udokumentowane wzmianki
- najwczesniej uprawiane w Polsce byto rybactwo rzeczne, gdyz rzeki byty w tej
czesci kraju zar6wno arteriami komunikacyjnymi, jak i terenami nadajagcymi
sie do zasiedlenia ze wzgledéw obronnych, administracyjnych i politycznych.
Pierwszym dokumentem wspominajgcym o rybotéwstwie rzecznym w Polsce
jest akt uposazenia klasztoru Benedyktynow w Tyncu pod Krakowem wydany
w roku 1105, zezwalajgcy na potow ryb w Wisle dla potrzeb klasztoru (Brzo-
zowski, Tobiasz 1964).

Odwiecznym prawem zwyczajowym towienie ryb w wodzie ptyngcej byto
poczatkowo dostepne dla mieszkancéw brzegow rzek i strumieni. Wzmianka
o takim stanie prawnym znajduje sie w statucie wydanym przez Kazimierza
Wielkiego w 1346 roku, w ustepie ,,de fluvii aut rivuli fluxu” Kazimierz Jagiel-
lohczyk w statucie z 1447 roku w artykule 3 (,,de libertate in fluviis regis”) (Vol.
I, 151) stanowi, by ryby w rzekach pod zagrozeniem kary ,,cum sepibus, sed reti-
bus” towione byly. Podobnie tez postanawia Zygmunt | w roku 1507 w akcie De
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usufluviorum. Statut toruriski, wydany réwniez przez Zygmunta | w 1538 roku,
mowi: ,,Tam piscibus... quam liber transitus permitattur” (Wawel-Louis 1879).

Z uptywem czasu i wraz ze zmiang relacji spotecznych, kiedy zwyczajowe
i materialne uprawnienia pozostajgce w uzytkowaniu ogo6tu poczety by¢ coraz
bardziej ograniczane na rzecz wiadcy, utworzony zostal nastepujacy podziat:
prawo potowu ryb na rzekach sptawnych nalezato lub byto wykonywane na rzecz
krola, a na wszystkich pozostatych wodach ptynacych byto zwyczajowo dozwo-
lone mieszkancom obu brzegéw rzeki lub strumienia. Istniejg o takiej sytuacji
wzmianki juz w dokumentach lokacyjnych z XIl wieku (Hochstim, Lysak 1972).

W tamtych czasach obfito$¢ ryb w rzekach i jeziorach byla wielka. Stawy
wiec petnity poczatkowo raczej role magazynéw, stuzacych do przechowywania
nadmiaru ztowionych ryb. Intensywniejszy rozwdéj gospodarki stawowej miat
miejsce w XII i X1l wieku, gtéwnie pod wptywem Cystersdw i Benedyktynow,
ktérych dziatalno$¢ w dziedzinie rolnictwa, przy licznie zaktadanych klasz-
torach, miata jak na owe czasy charakter postepowy. W 6éwczesnych stawach,
czyli, jak je wtedy nazywano - rybnikach, hodowla opierata sie na wieloletnim
przetrzymywaniu réznej gatunkowo i wiekowo obsady ryb w niespuszczalnych
zazwyczaj stawach. Ryby odbywaty tarto, rosty i zimowaty w tym samym sta-
wie. Odtéw, odbywany co 5-7 lat, polegat na obnizeniu poziomu wody (prze-
waznie przez przekopanie grobli). Po zaciggnieciu sieciami obnizonego lustra
wody wybierano na wtasne potrzeby i na sprzedaz najwieksze ryby, mniejsze za$
wpuszczano z powrotem do stawu, ,,aby podrosty’, co - wedle obecnych pojeé
- byto klasycznym przyktadem selekcji na za stabe przyrosty. Cytujac Strzele-
ckiego (1904), w zachowanym z przetomu XI11 i XIV wieku tzw. inwentarzu wsi
Jatowasy w sandomierskiem, nalezgcej do biskupstwa lubuskiego, wymienia sie
istnienie rybnik6w oraz obowigzek odpracowania na nich przez wtoscian ,,2 dni
panszczyzny” Za tym samym autorem - w dokumencie fundacyjnym zakonu
Paulinébw w Czestochowie, wydanym przez ksiecia Wiadystawa w roku 1382,
istnieje zapis przeznaczajacy na utrzymanie klasztoru ,darowizne”: pobliskie
wsie, starg Czestochowe i Kawodrze, wraz z hutg zelazng i rybnikami.

W X1V wieku Kazimierz Wielki przyktadat wielkg wage do budowy stawdw.
Z zapiskéw Diugosza wynika, ze doprowadzajgc wode z Nidy i Wisty, zatozyt
on wielki staw w Czartoryi pod Nowym Korczynem. Liczne stawy powstawaty
réwniez za sprawg kardynata Olesnickiego w dobrach nalezacych do biskup-
stwa krakowskiego. Wedtug spisu dobr koscielnych dokonanego w potowie XV
wieku, na 49 folwarkéw w 23 stwierdzono obecnos¢ rybnikow.

W XV i XVI wieku na rozwoj bardziej nowoczesnej gospodarki stawowej
decydujacy wptyw wywarli Jagiellonowie. W tym okresie w Matopolsce istnia-
ty bardzo sprawnie administrowane kompleksy nalezgce do débr krolewskich.
Byly to ksiestwo oswiecimskie (istniejgce od 1179 roku) oraz ksiestwo zatorskie,
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erygowane jako odrebny kompleks i wykupione przez Jana Olbrachta w 1494
roku. Na przetomie XV i XVI wieku burgrabia krakowski S. Boner zorganizowat
trzeci krélewski kompleks stawowy w Czernichowie nad Wistg koto Krakowa.
Kazdy kompleks sktadat sie ze stawow gtownych oraz z osobnych zespotéw sta-
wow ,,odrostnych"” dostarczajacych dla gospodarki stawowej materiatu obsado-
wego, ktdry stanowity tarlaki, karpieta, kroczki i pigtnikil

Miarg wydajnosci sprawnie prowadzonej gospodarki rybackiej w komplek-
sach krolewskich moze by¢ ilos¢ ryb dostarczanych na krakowski dwor kro-
lewski w latach 1500-1550. Srednio byly to 72 tony rocznie z samego ksiestwa
oswiecimskiego, a z ksiestwa zatorskiego 40 ton. Transport zywych ryb do Kra-
kowa odbywat sie Wistg, za pomoca specjalnych galaréw, zwanych sadzawicami
(Brzozowski i wsp. 1964).

Pierwsze wydanie polskiej ksigzki traktujgcej o rybach i rybactwie stawowym
Strumienskiego, sfinansowane przez Jana Firleja, wojewode lubelskiego, ukaza-
to sie w Krakowie w 1573 roku. Przedstawiony w nim cykl produkcji materia-
tu obsadowego karpia trwat zazwyczaj 3 sezony odrostowe, podczas ktérych
miode karpie (karpieta, kroczki i pigtniki) przechodzity w osobnych stawach
kolejne etapy wzrostu. Po ukoriczeniu tego okresu zycia mtode karpie obsadza-
ne byly na dalsze 2 lata do stawow zwanych gtownymi. Cykl produkcyjny ryby
konsumpcyjnej trwat wiec od 5do 7 lat, w ktérym to czasie osiggata ona mase
jednostkowa od 1,5 do 2,0 kg. Wedtug autora, stawy gtdwne potozone na mniej
zyznych gruntach lub w rejonie o ostrzejszym klimacie byly przetrzymywane
pod wodgajeszcze o rok dtuzej, aich catkowity odtow odbywat sie raz na 2-3 lata
(Weglarzy, tysak 2005). Taki system hodowli stawowej, w ktorej podstawowym
gatunkiem byt karp, jako wcigz powszechnie obowigzujacy prezentuje réwniez
wielokrotnie wznawiany polski podrecznik zoologii ks. Krzysztofa Kluka, kt6-
rego kolejne wydanie trzeciego tomu z roku 1816 opatrzone jest znamiennym
dla piSmiennictwa tamtego okresu tytutem (ryc. 1).

To liczace przeszto 300 stron druku dzieto w czesci lll, zatytutowanej O Ry-
bach kratowych i Gospodarstwie [zachowano oryginalng pisownie] zawiera
m.in. rozdziaty traktujgce o systemach potowu ryb, technice budowy i nawad-
nianiu stawow, jak tez o zasadach praktycznego prowadzenia gospodarstwa
stawowego. Przetom w technologii stawowej produkcji karpia zapoczatkowat
w Il potowie XIX wieku praktyk i hodowca ryb Tomasz Dubisz, z pochodzenia
prawdopodobnie Stowak, zarzadzajacy przez diugie lata (1869-1888) gospodar-
ka rybacka w nalezacych do Habsburgow dobrach Komory Cieszyniskiej. Pod-
stawg odkrycia Dubisza byto dokonanie prostej obserwacji praktycznej. Stwier-

1Zwyczajowe okreslenie ,pigtniki" wywodzito sie stad, ze w mniej urodzajnych rejonach karpie
pozostawaty w ostatnim stawie 2-3 lata, osiggajac tym samym wiek 5 lat.
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dzit on, ze gesto$¢ obsady wczesnych stadiow rozwojowych karpia, zwtaszcza
w pierwszych miesigcach jego zycia, musi by¢ dostosowana do ilosci i dostep-
nosci pokarmu naturalnego w stawie.

Ryc. 1. Strona tytutowa dzieta Kluka

ZWIERZAT

DOIlioWYCH i DZIKICH,
OSOBLIWIE KRAIOWYCH,

HISTORYI NATURALNEY
poczatki i gospodarstwo:

Potrzebnych i pozytecznych domowych c/ro»
wanie, rozmnozenie., chorob leczenie, dzi-
kich iowicnie, oswoienie,

ZAZYCIE
SZKODLIWYCH ZAS WYGUBIENIE-
T O M iii-

z figurami

0o GADZIE i RYBACH.
przez
X. KRZYSZTOFA KLUKA

Kanonika Kruswickiego, Dziekana Drochickie-
go, Proboszcza Ciechanowieckiego.

Przedrukowano
w WARSZAWIE 1816.

w Druk. surlli Jl-lezy P iiaro6w.

Pociggneto to za sobg potrzebe dwukrotnego rozrzedzenia liczebnosci obsa-
dy mtodych osobnikéw w ciggu pierwszego roku ich zycia. Stad nazwa do dzi$
dziatajgcych w tym systemie stawow: | i Il przesadka. W zapisach zrodtowych
utrzymuje sie rowniez nazwa ,,przepustka’, poniewaz Dubisz zamiast odtowu cat-
kowitego stosowat czasem przepuszczanie mtodych karpi do sgsiednich, wiek-
szych staw6w metoda przekopania grobli i przepuszczenia ich wraz z przeptywa-
jaca woda. Niekiedy tez zalewat staw, w ktérym miato sie odby¢ tarto, w jednej
czwartej jego powierzchni, a dopiero po kilku (do kilkunastu) dniach, kiedy wyleg
rozpoczynat intensywne zerowanie, zalewat staw w catosci odpowiednio nagrza-
na wodg. llustruje to ponizsza rycina (ryc. 2), zaczerpnieta z odczytu P. Morcinka
wygtoszonego w 1909 roku w Cieszynie, a zatytutowanego Geschichte des Dubis-
chverfahrens und des von Dubisch herangeziichteten schlesischen Karpfens.

Rozrzedzanie narybku w pierwszym roku zycia zapewnito im przez caty se-
zon jednakowg obfito$¢ pokarmu naturalnego i doprowadzito do bardzo dobrych
przyrostéw. Dato to mozliwos¢ skrocenia produkcji karpia o masie jednostkowej
1,5 kg do 3 lat, amase 1 kg mozna byto, przy sprzyjajacych warunkach, osiagna¢
w dwa sezony odrostowe.
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Ryc. 2. R6zne poziomy zalewu

System Dubisza, przez wiele lat poprawiany i rozbudowywany, nigdy przez
niego samego nie zostat opublikowany. Jednakze, dzieki licznym wspo6tczesnym
mu hodowcom-entuzjastom (m.in. Naimski, Czuprynski, Gasch, Morcinek)
oraz naukowcom-ichtiologom (Sita-Nowicki, Fiszer), innowacje zaproponowa-
ne przez Dubisza zostaty wprowadzone w zycie i sg, z niewielkimi modyfikacja-
mi, w catej Europie powszechnie stosowane do dzisiaj (Weglarzy, Lysak 2004).

W okresie przypadajacej na wiek XVIII i poczatek XIX wieku rewolucji
przemystowej oraz rozwoju rolnictwa towarowego i gwattownego wzrostu li-
czebnosci populacji ludzkiej nastepuje réwniez znaczny postep w wydajnosci
i technice karpiowego gospodarstwa stawowego. Powstajg pierwsze stawowe
gospodarstwa doswiadczalne (Wielenbach w Bawarii). Rozpoczynajg sie prace
eksperymentalne nad wydajnoscig naturalng stawow.

Obserwacje nad zalezno$cig wydajnosci produkcyjnej stawow a gestoscia
obsady karpia jednorocznego prowadzit Nordquist. Wyniki jego badan przy-
czynity sie do opracowania czesto pozniej cytowanego i interpretowanego wy-
kresu, ktdry ilustruje graficznie te zaleznosci (ryc. 3; cyt. za: Mizerski 1935).

Ryc. 3. Wykres Nordauista
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Teoretyczny i praktyczny postep w technice rybackiej znajduje swoje odbicie
réwniez i w nieco pozniejszym polskim pismiennictwie fachowym. Oto, przy-
toczony przez Strzeleckiego (1904), a wzorujacy sie na piSmiennictwie zagra-
nicznym, plan obsad i odtowdw dla gospodarstwa stawowego liczacego 213,1
ha powierzchni lustra wody (tab. 1).

Tab. 1. Plan obsad i odtowéw

Klasa Z ogb6lnej ilosci Zarybiono Przyrost Wytowiono
stawow
213,1 11604 1os¢ Waga
ha kg suma na
1szt.
na suma na suma
1 ha 1 szt.
ha kg sztuk g kg kg kg g
Stawy
13,6 20 260 0,4

wycierowe

Stawy
wyrostowe
I klasy

34,9 2321 302,5 0550 10 105,5 2320,8 2426,3 230

Stawy
wyrostowe
Il klasy

65,7 3841 160,5 230 2426,3 3481,2 5907,4 560

Stawy

gtowne 98,9 106,7 560 5907,5 5802,0 11709,5 1110

Razem 213,1 8439,3 11603,9 20043,2

Jak wynika z zamieszczonego powyzej zestawienia, catkowita produkcja rocz-
na tego obiektu wynosi nieco ponad 20 ton, z czego na rybe handlowg przypada
11,6 tony, a wiec 54,9 kg/ha dla powierzchni catego gospodarstwa, a 118,4 kg/ha
dla powierzchni stawow gtownych, produkujacych rybe handlowga. Nalezy pamie-
ta¢, ze produkcja ta zostata uzyskana jedynie z wydajnosci naturalnej, bez dodat-
kowego zywienia. Ten niezbyt wysoki, wedtug obecnych kryteridw, efekt wynika
z 4-letniego cyklu produkcji, w ktorym na wytworzenie materiatu obsadowego,
tj. na stawy wycierowe i wyrostowe przypada 114,2 ha og6lnej powierzchni, co
stanowi 53,6% catej powierzchni gospodarstwa.

Ciekawy przyczynek do rozwoju gospodarki stawowej, a dotyczacy zimo-
wania ryb, podaje cytowany juz wyzej Strzelecki. Zwyczajowo tzw. ryba kupie-
cka, tj. karp handlowy, byt sprzedawany bezposrednio po odtowie jesiennym
handlujagcym rybami kupcom. Wiedzac, ze gospodarstwa nie zawsze dys-
ponuja odpowiednimi warunkami do przetrzymywana tej ryby przez dtuz-
szy czas, zwiaszcza w okresie zimy, narzucali oni niskie ceny zbytu. Zwiek-
szajgca sie ilos¢ ryby obsadowej, ktérg hodowcy byli zmuszeni przetrzymac
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przez zime, stwarzata dla gospodarki stawowej dodatkowe spore problemy.
Aby zaradzi¢ tym trudnosciom, w tzw. Dobrach Zatorskich, liczacych wéw-
czas 1500 morgdéw stawdw (tj. 840 ha), w latach 1891-1894 zostat wykonany
w obiekcie Laskowa nowoczesny kompleks 29 zimochowdéw o niezaleznym sy-
stemie rozrzadu wody (ryc. 4).

Ryc. 4. Plan sytuacyjny kompleksu zimochowow na Laskowej

Pozwolito to na zmniejszenie strat z zimowania we wiasnym materiale obsa-
dowym, atakze uniezaleznito gospodarstwo od dumpingu cenowego przy zby-
cie ryby handlowej.

W okresie dwudziestolecia miedzywojennego (1919-1939) obserwuje sie
w Polsce dynamiczny wzrost powierzchni przeznaczanych na stawy rybne. Ge-
sto$¢ rozmieszczenia stawow okoto roku 1928 podajg Sakowicz i Koztowski
(1930) (ryc. 5).

Jak wynika z powyzszego szkicu, najwieksze zageszczenie stawdw, tj. 800-
-1000 ha stawow na 10 000 ha geograficznej powierzchni kraju, ulokowane jest
w Matopolsce potudniowo-zachodniej, w rejonie Cieszyna i Bielska. Polska sta-
fa sie w tym okresie jednym z najwiekszych producentéw karpia w Europie.
Stwierdzenie to ilustruje zestawienie w tab. 2.
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Ryc. 5. Mapa Polski z 1938 r.

Tab. 2. Wielko$¢ powierzchni stawowej i rozmiary produkcji gospodarstw

karpiowych w Europie w latach 1929-1938 [Szczygielski 1967].

Lp.
1.

H
°

Panstwo

ZSRR
(cz. Europ.)

Polska

Niemcy
Czechostowacja
Wegi-y
Jugostawia
totwa

Austria

Litwa

Szwecja

Pow. stawow ha

89 500

88 775
75 000
45 000
9 800
5 300
5000
3 000
2 000
1600

Produkcja karpia ton

12 500

13 000
7500
2 500
2 500
2 000
325
300

200
?

Rok
1934

1938
1929
1937
1929
1931
1930
1930
1930
1938

Dynamike rozwoju stawowej gospodarki rybackiej w Polsce w tym czasie
ilustruje ponizsza tabela (tab. 3):
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Tab. 3. Wzrost liczby gospodarstw oraz powierzchni stawow
iich produkcji w Polsce w latach 1923-1938 [Szczygielski 1967]

Wyszczeg6lnienie 1923 1928 1938
Powierzchnia stawow 37 550 58 750 88 775
w ha

Produkcja catkowita 6 000 9 000 13 000
w tonach

Liczba 1330 2 925 7 562
gospodarstw

Jak wida¢, w okresie Il Rzeczypospolitej stawowa gospodarka rybacka wy-
raznie wykazywata tendencje wzrostowe. Wzrost powierzchni zajmowanej
pod stawy byt przejawem zagospodarowania nieuzytkdw oraz dziatan rolni-
kéw zmierzajgcych do zwiekszenia rentownos$ci gospodarowania. Powierzch-
nia stawow dzikich w dziesiecioleciu 1928-1938 zmalata z 9,9 do 6,6% o0golnej
powierzchni zalewu. Ogélna liczba gospodarstw stawowych w Polsce wzrosta
w tym samym okresie ponadpieciokrotnie. ROwnoczesnie jednak, podobnie jak
cate rolnictwo w tym czasie, polskie rybactwo stawowe charakteryzowato duze
rozdrobnienie. llustruje to zestawienie w tab. 4.

Tab. 4. Struktura wielkos$ci gospodarstw stawowych w Polsce w 1938 r.
[Szczygielski 1967]

Obszar Ponizej 1 1-5 5-15 15-50 50-100 100-300 300-1000 Powyzej Suma
w ha 1000

Liczba 4040 2071 339 507 219 182 35 3 7562

Gospodarstwa o powierzchni do 5 ha powierzchni, stanowigce okoto 80%
zalewu, prowadzity w wiekszosci gospodarke w niepetnym cyklu produkcyj-
nym, tj. bez tarta i wychowu materiatu obsadowego.

Pomimo dobrych wynikdw, w poréwnaniu z wiekiem XIX, wydajnos¢ sta-
wow wcigz byfa niska. Miarg intensywnosci gospodarowania na catym areale
stawow karpiowych w okresie miedzywojennym moga by¢ dwie cyfry przy-
toczone przez cytowanego powyzej autora: $srednia dla Polski wydajno$¢ pro-
dukcji karpiowej brutto (wraz z zywieniem) w latach 1936-1938 wynosita 163
kg/ha, podczas gdy ten sam wskaznik po odliczeniu przyrostu z zywienia byt
réwny 100 kg/ha.
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Zestawienie tych dwoch cyfr mowi samo za siebie - w gospodarce karpiowej
w Polsce juz w tych latach tkwity ogromne, niewykorzystane rezerwy.

Po Il wojnie $wiatowej rybactwo stawowe, podobnie jak i cate rolnictwo,
przechodzito zmienne Kkoleje spowodowane przemianami gospodarczymi
i ustrojowymi. Lirski (2005) bardzo trafnie dzieli przedziat czasowy 1945-2005
na nastepujace okresy:

- gospodarka planowa (1945-1989), kiedy gtdéwnym motywem dziatan w ca-
fej gospodarce byto nieuwzgledniajgce realiow kosztowych wymaganie wzrostu
produkcji. Okres ten charakteryzowat sie statym i niezaspokojonym popytem
na rybe handlowg. W omawianym okresie catkowita produkcja karpia w sta-
wach (materiatu obsadowego i ryby handlowej) rosta Srednio o 6,5% rocznie,
aby z poczatkowych 10 tys. ton w 1961 roku osiggng¢ w 1986 roku wartos$¢
przekraczajgcg 30 tys. ton (Szczerbowski 1993). Kazda proponowana techno-
logia produkcji ryb w stawach zaktadata stosowanie gestych obsad, intensywnego
nawozenia organicznego i mineralnego oraz maksymalnego karmienia ryb. Ten-
dencje maksymalnej intensyfikacji produkcji, bez oglagdania sie na koszty i na ne-
gatywne efekty Srodowiskowe, obserwowac byto mozna w catym rolnictwie.

- okres ,transformacji ustrojowej (1989-2004) zapoczatkowany zostat od-
gérnymi przemianami wtasnosciowymi w dominujacych w Polsce pod wzgle-
dem administrowanego areatu stawéw Panstwowych Gospodarstwach Ryba-
ckich. Szybkie uwlaszczenie tych obiektdw, spowodowane lepsza niz innych
przedsiebiorstw rolnych kondycjg finansowga, pozwolito do potowy lat 90. na
wzrost produkcji i jej ustabilizowanie sie na poziomie okoto 20 tys. ton. Ten
trend wzrostowy zweryfikowaty jednakze zmieniajace sie wraz z transformacja
rynku warunki wolnej konkurencji - nieubtaganie rzagdzacego prawa popytu
i podazy.

W 11 potowie tej dekady wystapity na rynku zbytu ryb stodkowodnych (kté-
ry to rynek stanowi w przyttaczajacej wiekszosci karp) powazne problemy ze
zbytem karpia, spowodowane likwidacjg Centrali Rybnej i Pafstwowych Go-
spodarstw Rybackich. Efektem tych zmian byta dezorganizacja w sferze zby-
tu, co pociagneto za sobg konieczno$¢ podjecia walki o mozliwos¢ sprzedazy
wiasnej produkcji, polegajacej przede wszystkim na obnizaniu cen. Spadek ten
przyspieszyto rowniez wkroczenie do Polski duzych sieci hipermarketow, ktdre
w bezwzgledny sposdb wykorzystaty brak organizacji zawodowych zajmujacych
sie profesjonalnie zbytem ryb.

Ztg sytuacje w polskiej hodowli ryb stawowych pogtebito rdwniez pojawie-
nie sie karpia importowanego z Czech, Stowacji, Litwy i Ukrainy, zawsze tan-
szego od rodzimego. Skutkiem byto czeste w ostatnich latach wystepowanie
nowych jednostek chorobowych, powodujacych wydatne zwiekszenie $miertel-
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nosci wszystkich rocznikéw ryb i w efekcie spadek produkcji karpia handlowe-
go. Omawiane powyzej tendencje obrazuje wykres (ryc. 6) zaczerpniety z naj-
nowszych rozwazan na temat sytuacji w produkcji ryb stawowych, jakie znalez¢
mozna w pracy Lirskiego i Myszkowskiego (2006).

Ryc. 6. Produkcja ryb wg danych ,,Komunikatu Rybackiego” 2006

Wykres ten ilustruje zar6wno wspomniang wczesniej tendencje wzrostowa,
jak i drastyczny spadek catkowitej rocznej produkcji karpia w latach 2000-2005.
Obrazuje on réwniez podobng tendencje spadkowa wydajnos$ci naturalnej sta-
wow hodowlanych, wynikajaca z niepokojaco zmniejszajgcych sie wydatkéw na
proces produkcji stawowej oraz na naktady inwestycyjno-remontowe.

- okres po przystapieniu do Unii Europejskiej (po roku 2004). W ,,starej” Unii
Europejskiej sprawa stawowej produkcji karpia miata niewielki stosunkowo cie-
zar gatunkowy, jej interesy ograniczaly sie jedynie do Niemiec i Austrii i pozo-
stawaty w gestii rybotéwstwa. W nowo przyjetych krajach jednakze, a gtow-
nie w Polsce, rybactwo $rédlgdowe tradycyjnie zaliczane jest do rolnictwa. To
odmienne przyporzadkowanie organizacyjne spowodowato, ze po 1 maja 2005
roku hodowcy karpia stracili mozliwosci ubiegania sie o kredyty preferencyjne,
nalezne tylko rolnikom. Zyskali natomiast dostep do funduszy strukturalnych
i do mozliwosci wynikajacych z Rozporzadzenia Komisji (WE) nr 1595/2004, na
podstawie ktérego moga oni korzysta¢ do konca roku ze srodkow Sektorowego
Programu Operacyjnego na budowe i modernizacje gospodarstwa, zakup urzg-
dzen czy prowadzenia promocji.

Jednoczes$nie, zgodnie z wytycznymi Unii Europejskiej dotyczacymi zréw-
nowazonego rozwoju w zakresie rolnictwa, intensyfikacja produkcji ryb stawo-
wych zostata na drodze administracyjnej (Dz.U. nr 30 z 3 czerwca 2005) ograni-
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czona do 1500 kg/ha. Przekroczenie tej granicy naraza hodowce na ptacenie kar
za wprowadzanie Sciekow do wod otwartych. Tak wiec nieograniczone mozli-
wosci intensyfikacji produkcji karpia zostaty, podobnie jak i w innych dziatach
produkcji zwierzecej, podporzagdkowane wyzszym racjom zréwnowazonego
rozwoju i istnienia srodowiska. Réwnocze$nie rola stawow jako waznego ele-
mentu matej retencji i zachowania bior6znorodnos$ci zaczyna nabiera¢ coraz
wiekszego znaczenia.

Bibliografia

Brzozowski S., Tobiasz M. (1964), Z dziejéw rybactwa matopolskiego, ,Studia
i Materiaty Nauki Polskiej’ t. 9, s. 1-101.

Gasch A. (1915), Geschichte des Dubischverfahrens, und des von Dubisch heran-
gezlchteten schlesischen Karpfens, Tropau, t. 9, s. 1-33.

Hochstim M., tysak A. (1972), Z dziejow matopolskiego ustawodawstwa ry-
backiego, ,,Zeszyty Naukowe WSR’ seria: Historia rolnictwa, z. 1, nr 66,
s. 37-44.

Lirski A. (2005), Teoria ipraktyka akwakultury w rybactwie stawowym, Mate-
riaty z Konferencji NT NOT, Bielsko-Biata, s. 25-31.

Lirski A., Myszkowski L. (2006), Prognoza jesiennej produkcji stawowej w 2006
roku na podstawie nadan ankietowych, ,, Komunikaty Rybackie’, IRS Olsz-
tyn, nr 6, s. 1-4.

Kluk K. (1816), Zwierzgt domowych i dzikich historyi naturalney poczatki igo-
spodarstwo, Wydawnictwo Drukarnia Xiezy Pijaréw, Warszawa, s. 1-302.
Mizerski M. (1935), Gospodarstwo karpiowe, Wydawnictwo Towarzystwa

Os$wiaty Rolniczej, Ksiegarnia Rolnicza.

Sakowicz, Koztowski (1930), Materiaty do charakterystyki stosunkéw rybackich
w Polsce, ,,Kwartalnik Statystyczny’ t. 7, z. 2, s. 1010.

Strzelecki (1904), Ryby i ich hodowla w rzekach, stawach ijeziorach, Wydawnic-
two Gebethner i Wolff, Krakow, s. 593.

Szczerbowski J. (1993), Rybactwo srédladowe, Olsztyn, s. 568.

Szczygielski W. (1967), Zarys dziejéw rybactwa $rodlgdowego w Polsce, Wydaw-
nictwo PWRIiL, Warszawa.

Wawel-Louis (1879), Oprawie rybotowstwa w Galicji, Lwow.

Weglarzy, tysak (2004), Uwagi o historii rybactwa w Polsce Potudniowej, ,,Wia-
domosci Zootechniczne’, nr 4 (243), s. 66-71.

Weglarzy, tysak (2005), Aspekty intensyfikacyjne w historii rybactwa stawowego
w Polsce, Materiaty z Konferencji NT NOT, Bielsko-Biata, s. 4-13.

248

chodyriski.indb 248 {ft} 2008-01-14 11:14:15



Noty o autorach

Filep Balint - dr, Szechenyi Istvan University, Wegry

Mariusz Baranowski - Instytut Socjologii, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Po-
znaniu

Marko Cari¢ - dr, Akademia Gospodarczaw Nowym Sadzie, Serbia

Andrzej Chodynski - dr hab., prof. Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. A. F. Modrzewskiego,
Dyrektor Instytutu Rozwoju Organizacji i Zarzadzania Ekologicznego

Miroslav Dordevi¢ - dr, Akademia Gospodarczaw Nowym Sadzie, Serbia
Deyan Doykov - prof., College of Management, Trade and Marketing, Sofia, Bulgaria

Irena Figurska - dr, Wyzsza Hanzeatycka Szkota Zarzgdzania w Stupsku, Wydziat Za-
rzagdzania i Marketingu, Katedra Ekonomii i Prawa

Stanistaw Galata - prof. dr hab., Krakowska Szkota Wyzsza im. A F. Modrzewskiego,
Wydziat Ekonomii i Zarzadzania

Marian Huczek - prof. dr hab., Krakowska Szkota Wyzsza im. A. F. Modrzewskiego,
Wydziat Ekonomii i Zarzadzania

Adam S. Jabtonski - dr, wspétwitasciciel firmy Konsulting ,,OTTIMA plus’, Europejskie
Forum Odpowiedzialnosci Ekologicznej

Marek M. Jabtonski - dr, wspétwiasciciel firmy Konsulting ,OTTIMA plus’, Europej-
skie Forum Odpowiedzialnosci Ekologicznej

chodyriski.indb 249 {0} 2008-01-14 11:14:15



Noty o autorach

Krzysztof Jakobik - dr, Krakowska Szkota Wyzsza im. A. F. Modrzewskiego, Wydziat
Ekonomii i Zarzadzania, Studium Informatyki

Judit Kerulo - Szkota Wyzszaw Nyiregyhaza, Wegry
Magdolna Laczay - dr, Szkota Wyzsza w Nyiregyhaza, Wegry

Krystyna Leszczewska - dr nauk ekonomicznych, Pafstwowa Wyzsza Szkota Informa-
tyki i Przedsiebiorczosci w Lomzy, Instytut Przedsiebiorczosci

Andrzej tysak - prof. dr hab., Krakowska Szkota Wyzsza im. A. F. Modrzewskiego

Bernard Maj - dr, Krakowska Szkota Wyzsza im. A. F. Modrzewskiego, Wydziat Ekono-
mii i Zarzadzania, Studium Informatyki

Snezana Radukié¢ - assistant, University of Nis, Faculty of Economics, Serbia

Janina Rosicka - prof. dr hab., Krakowska Szkota Wyzsza im. A. F. Modrzewskiego,
Wydziat Ekonomii i Zarzadzania

Ilja Rosi¢ - dr, Wydziat Ekonomiczny Uniwersytetu w Kragujevcu, Serbia
Vanya Slantcheva - dr, College of Management, Trade and Marketing, Sofia, Bulgaria
Tetyana Serkutan - prof., National Academy of Management, Kyiv, Ukraina

Anna Walczyna - dr, adiunkt w Katedrze Ergonomii na Wydziale Zarzgdzania i Pod-
staw Techniki Politechniki Lubelskiej

Marta Wozniak - mgr inz., Krakowska Szkota Wyzsza im. A. F Modrzewskiego, Wy-
dziat Ekonomii i Zarzadzania, Studium Informatyki, doktorant AGH, Wydziat Inzynie-

rii Mechanicznej i Robotyki

Janusz Ziarko - prof. KSW dr, Krakowska Szkota Wyzsza im. A. F. Modrzewskiego,
Wydziat Ekonomii i Zarzadzania

Dusan Zdravkovi¢ - prof., University of Nis, Faculty of Economics, Serbia

Zdzistaw Zrodtowski - dr inz., Krakowska Szkota Wyzsza im. A. F. Modrzewskiego, Wy-
dziat Ekonomii i Zarzadzania

chodynski.indb 250 {©} 2008-01-14 11:14:16



