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|  Abstrakt

Celem artykutu jest przedstawienie analizy i oceny polskiego nadzoru korporacyj-
nego w oparciu o wyniki wlasnego badania ankietowego rozestanego do wszystkich
spo6tek notowanych na GPW w Warszawie w 2008 roku.

Z uwagi na maly odsetek odestanych ankiet przedstawiona analiza ma charakter
wstepny i nie pozwala na sformutowanie wnioskéw reprezentatywnych dla pol-
skiego rynku kapitatowego. Wykazata ona jednakze, ze badane spo6tki sg zaintereso-
wane rozwojem nadzoru korporacyjnego i prezentuja wlasne, zréznicowane opinie
na temat jego jakosci.

|  Wstep

W ostatnich burzliwych dekadach na $wiecie nastepuje eskalacja zainteresowania nadzorem kor-
poracyjnym. Od lat, a szczegolnie w momentach pojawiania sig kryzyséw, podejmuje sie wiele
dziatan majacych na celu jego reformowanie i doskonalenie, warunkujace sanacje przedsig-
biorstw i gospodarek. Jednakze gleboki, globalny kryzys finansowy, ktéry rozpoczat sig w 2007
roku, ujawnit powazne stabosci nadzoru korporacyjnego. Eksperci uznali, Ze to wlaénie najstab-
sze ogniwa corporate governance implikowaly ten kryzys (Kirkpatrick 2009).

Koniecznoscia stalo sig przeprowadzenie reform strukturalnych, poniewaz do kryzysowej, dra-
matycznej sytuacji doprowadzily interakcje wielu czynnikéw, wérdd ktérych prominentng pozy-
cje zajely zasady wynagradzania menedzeréw, zarzadzanie ryzykiem, dziatanie rad korporacji,
brak oceny wynikéw dzialania rad, stabe egzekwowanie uprawnien przez akcjonariuszy, zmiany
w zakresie wymogéw kapitalowych, a takze wplyw tych czynnikéw na regulacje podatkowe
i struktury korporacji (The Financial Crisis, 2009).
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Do strategicznych priorytetéw w obszarze corporate governance, warunkujacych odbudowe pub-
licznego zaufania do rynkéw finansowych, nalezy zaliczy¢ zwiekszenie skutecznosci regulacii,
nacisk na reguly ostroznosci prowadzenia dzialalnosci i wzmocnienie motywacji do ich wdraza-
nia oraz zwiekszenie integralnosci i przejrzystosci rynkéw finansowych. Priorytetem powinno
by¢ réwniez doskonalenie publikacji informacji, zabezpieczenie przed oszustwami i wzmac-
nianie nadzoru korporacyjnego. Realizacja tego ostatniego obszaru polega na maksymalizacji
stopnia przestrzegania przez firmy (szczegélnie te, ktére otrzymaty publiczne pieniadze) Zasad
nadzoru korporacyjnego OECD (Dobre praktyki spélek notowanych na GPW..., 2007). Rzgdom
zalecano udoskonalenie regut i wskazéwek dotyczacych corporate governance.

Pierwotnie planowano szybka i gleboka korekte stanowigcych wzorzec Zasad nadzoru korpora-
cyjnego OECD, ktéra miata nastapi¢ jesienig 2009 roku. Jednakze w konsekwencji badan skonsta-
towano, Ze to nie stabosci zasad nadzoru korporacyjnego, ale ich niewtasciwe implementowanie
stalo sie przyczyna kryzysu. Powstala zatem konieczno$¢ wzmocnienia proceséw monitorowa-
nia ich wdrazania oraz zrewidowania niektérych mechanizméw corporate governance. OECD
Steering Group on Corporate Governance w kwietniu 2009 roku dokonata oceny sytuacji w tym
zakresie i sformutowala odpowiednie rekomendacje.

W tym $wietle znaczenia nabiera ocena regulacji nadzoru korporacyjnego i ich implementacji
w Polsce, bedacej cztonkiem OECD. Kryzys finansowy w mniejszym stopniu niz w innych roz-
winietych krajach §wiata wplynat na polski rynek finansowy. Mozna sig zatem zastanawiac, czy
przyczyng tego jest adekwatny system corporate governance, czy tez jest to spowodowane innymi
czynnikami.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie ocen nadzoru korporacyjnego w Polsce, for-
mulowanych przez menedzeréw spétek gietdowych, na podstawie wynikéw wiasnego badania
ankietowego, rozestanego do wszystkich spdtek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartoscio-
wych (GPW) w Warszawie w 2008 roku. Ankieta zostata opracowana na podstawie obowigzuja-
cych Dobrych praktyk spélek gietdowych 2008.

|  Zarys rozwoju polskich regulacji nadzoru korporacyjnego
i proby ich oceny

Historia kodeks6w dobrych praktyk w Polsce siega 2001 roku®. Jednakze dopiero w 2002 roku
przyjeto Dobre praktyki w spdtkach publicznych, ktére ujmowaly pie¢ zasad nadzoru korporacyj-
nego oraz 48 rekomendacji dotyczacych funkcjonowania walnego zgromadzenia, rady nadzor-
czej 1 zarzadu oraz relacji z instytucjami zewnetrznymi (Dobre praktyki w spétkach publicznych
w 2002 roku, 2002). Prawie wszystkie spétki gieldowe zadeklarowaty przestrzeganie wiekszosci
zasad dobrych praktyk. Jednoczeénie wprowadzono obowigzek publikowania przez nie w rapor-

! Komitet Dobrych Praktyk, ktdry powstat przy Gietdzie Papieréw Wartosciowych w \Warszawie, opracowat Dobre praktyki w spdtkach

publicznych 2002, tzw. Kodeks Warszawski. Réwnolegle Polskie Forum Corporate Governance przy Instytucie Badah nad Gospodarka Rynkowa
w Gdansku w tym samym czasie opracowato Kodeks nadzoru korporacyjnego dla spétek publicznych, tzw. Kodeks Gdanski (Kodeks nadzoru
korporacyjnego dla spatek publicznych. Polskie Forum Corporate Governance, Instytut Badar nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2002).
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cie rocznym (w terminie do konca lipca) oswiadczen o stosowaniu zasad nadzoru korporacyj-
nego, opracowanych przy zastosowaniu zasady comply or explain (Cadbury Code, 1992).

W konsekwencji skandali, ktére wstrzasnely gospodarka §wiatowa na poczatku XXI wieku,
ujawnily sie stabosci migdzynarodowych i krajowych regulacji nadzoru korporacyjnego. Reakcja
na nie stalo sig powszechne doskonalenie, a w zasadzie zaostrzanie obowigzujacych kodeksow
dobrych praktyk przez poszczegdlne kraje i organizacje. Modyfikacji ulegly r6wniez regulacje
polskie (Dobre praktyki w spétkach publicznych 2002). Zdobyte doswiadczenia z okresu obowia-
zywania tego kodeksu, opinie i sugestie uczestnikéw rynku, rekomendacje Komisji Europejskiej
oraz udoskonalone regulacje globalne, szczegdlnie Zasady nadzoru korporacyjnego OECD (2004),
a takze uwagi czynione pod jego adresem przez praktykéw i teoretykéw corporate governance
przyczynity sie do powstania Dobrych praktyk w spétkach publicznych 2005, ktére obowiazy-
waly do 2007 roku. Sktadaty sie one z Preambuty, 5 zasad ogdlnych (Cel spdiki, Rzqdy wigkszosci
i ochrona mniejszosci, Uczciwe intencje i nienaduzywanie uprawnier; Kontrola sqdowa i Nieza-
leznos¢ opinii zamawianych przez spélke) oraz Dobrych praktyk (Dobre praktyki walnych zgro-
madzen, Dobre praktyki rad nadzorczych, Dobre praktyki zarzqdéw, Dobre praktyki w zakresie
relacji z osobami i instytucjami zewnetrznymi). Reguly te, zgodnie z zaleceniami OECD, byty
~migkko” redagowane. 31 sierpnia 2006 roku Gietda Papieréw Warto$ciowych w Warszawie
poinformowata, ze sposréd 268 spélek na niej notowanych jedynie pigé¢ nie przestrzegalo zadnej
z tych Zasad (Campbell, Jerzemowska, Najman 2006).

W 2006 roku autorzy artykutu przeprowadzili badania wlasne majace na celu stwierdzenie stop-
nia przestrzegania zasad nadzoru korporacyjnego przez spétki notowane na Gieldzie Papierow
Warto$ciowych w Warszawie w poprzednim roku?. Analizie poddano wszystkie o§wiadczenia
o przestrzeganiu zasad nadzoru korporacyjnego zlozone przez spéiki gieldowe i opublikowane
na ich stronach internetowych.

Analiza przestrzegania zasad nadzoru korporacyjnego przez spotki gietdowe wykazala istotny
stopieni braku zgodno$ci z Dobrymi praktykami w spétkach publicznych 2005, szczeg6lnie
w zakresie realizacji zasad: 20. (okreélajacej, ze przynajmniej potowe czlonkéw rady nadzorczej
powinni stanowi¢ czlonkowie niezalezni) (Nartowski 2008), 28. (Rada nadzorcza powinna dzia-
ta¢ zgodnie ze swym publicznie dostepnym regulaminem, ktéry powinien przewidywaé powo-
tanie co najmniej dwéch komitetéw — audytu i wynagrodzen), 43. (dotyczacej wyboru podmiotu
pelniacego funkcje bieglego rewidenta), 14. (zaniechanie rozpatrywania sprawy umieszczonej
w porzadku obrad), 24. (informowanie o powigzaniach czlonka rady nadzorczej z okreslonym
akcjonariuszem) i 9. (obecno$¢ na walnym zgromadzeniu czlonkéw rady nadzorczej i zarzadu,
a takze bieglego rewidenta).

Ponadto na podstawie analizy o§wiadczen skladanych przez spétki gieldowe stwierdzono, ze
udzielaty one nie tylko odpowiedzi ,tak” lub ,nie”, ale tez staratly sie je wzbogaci¢, piszac ,tak,
ale” lub tez ,nie, ale”. Takie sformutowania czesto zmienialy istotg udzielonej odpowiedzi. Fakt,

2 Zasada 20. mogta zostac przez spétke wdrozona w terminie innym niz pozostate zasady zawarte w ninigjszym zbiorze, jednak nie péznie]

niz do 30 czerwca 2005 roku.
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ze niektdre spétki pokazaly, iz spelniaja jedynie czesciowo niektére zasady kodeksowe, sugero-
wal, ze prezentowane dane dotyczace przestrzegania zasad nadzoru korporacyjnego nie byty na
tyle doktadne, aby umozliwialy poznanie rzeczywistego stopnia przestrzegania Dobrych praktyk.
Stwierdzono koniecznos¢ przedstawienia zasad nadzoru korporacyjnego w sposéb jednoznaczny
i klarowny (Dobre praktyki spélek notowanych na GPW, 2007).

Zmiany zachodzace w otoczeniu spélek gietdowych, zdobywanie doswiadczen wynikaja-
cych z implementacji dobrych praktyk, a takze implikacje wyplywajace z ich analizy zrodzilty
koniecznosé¢ modyfikacji dobrych praktyk. W 2007 roku Gielda Papier6w Wartosciowych opra-
cowata Dobre praktyki spélek notowanych na GPW 2008, ktére zostaly uchwalone przez jej Radg
Nadzorczg w Warszawie w dniu 4 lipca 2007 roku, a zaczely obowigzywac od 1 stycznia 2008
roku (Campbell, Jerzemowska 2008). Nalezy zauwazy¢, ze nie byta to modyfikacja, ale istotna
zmiana zawarto$ci tego dokumentu.

Analiza dokonanych korekt w stosunku do poprzedniego Kodeksu pozwalala przypuszczaé, ze
regulacje te staly sie elementem polityki prowadzonej przez Gietde Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie, szczeg6lnie w aspekcie planéw jej ekspansjit. Omawiany dokument zostat istotnie
skrécony, gdyz zmniejszono liczbe dobrych praktyk z 48 do 32°. W dalszym ciagu w wigkszosci
wdrazane byly one na podstawie zasady comply or explain. Wylaczone z obowigzku sktada-
nia raportu w trybie raportéw biezacych® byty Rekomendacje (wskazéwki) zawarte w czesci
I dobrych praktyk 2008. Natomiast Gielda wprowadzita obowigzek przygotowywania przez
spo6tki raportéw z przestrzegania dobrych praktyk corporate governance dla czesci II-1V, ktére
jednakze nie stanowily raportéw biezacych w Scistym znaczeniu tego pojecia (Nartowski 2008).
Ich ideg bylo jak najszybsze informowanie rynku o zaistniatej sytuacji. Spétka zobligowana byta
opublikowa¢ taki raport jedynie w przypadku, kiedy jedna lub wiecej zasad dobrych praktyk nie
byta stosowana i to bez wzgledu na to, czy sytuacja ta miala charakter trwaly, czy tez incyden-
talny’. Po opublikowaniu tego raportu na podstawie par. 29 ust. 3 Regulaminu Gietdy spétka nie
miata obowigzku ponownego jego przesylania w kolejnym roku kalendarzowym i obrotowym?.

3 Zawarto§¢ merytoryczna Dobrych praktyk spdtek notowanych na GPW obowigzujacych od 1 stycznia 2008 roku jest nastepujaca: [12]
Preambuta s. 1-3, I. Rekomendacje dotyczace dobrych praktyk spétek giefdowych, zasady 1-8; II. Dobre praktyki realizowane przez zarzady
spdtek gietdowych, zasady 1-7; Ill. Dobre praktyki stosowane przez czionkdw rad nadzorczych, zasady 1-9; IV. Dobre praktyki stosowane przez
akcjonariuszy, zasady 1-8.

4 Niektére zasady nadzoru korporacyjnego staja sie w Polsce regulacjami twardymi, w szczegdinosci ujmowanymi przez ustawe o rachun-
kowosci, jak tez Ustawe z dnia 7 maja 2009 r. o biegtych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach uprawnionych do badania sprawozdan
finansowych oraz o nadzorze publicznym (Dz.U. 2009, nr 77, poz. 649).

5 Uchwala nr 1014 Zarzadu GPW w Warszawie S.A. z dnia 11 grudnia 2007 roku w sprawie czesciowego wylaczenia obowigzku publiko-
wania raportéw dotyczacych zasad fadu korporacyjnego na Gtéwnym Rynku GPW.

8 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 13.02. 2006 roku w sprawie $rodkow i warunkow technicznych stuzacych do przekazywania nigktd-
rych informacii przez podmioty nadzorowane przez Kwig. Dz.U. nr 25, poz. 188.

7 Informacie, jakie 6w raport powinien zawiera¢ (Nartowski 2008): Jaka zasada nie jest stosowana lub nie zostata zastosowana; Jakie byty
okoliczno$ci i przyczyny niezastosowania zasady; W jaki sposéb spétka zamierza usunaé ewentualne skutki niezastosowania danej zasady lub
jakie kroki zamierza podjac, by zmniejszy¢ ryzyko niezastosowania zasad dobrych praktyk w przyszioci.

8 Por. Ustawa o rachunkowosci. .., op. cit., Ustawa z dnia 29 lipca 2005 roku o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instrumentow
finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spétkach publicznych (Dz.U. Nr 184, poz. 1539, z pozn. zm.), Rozporzadzenie Ministra
Finanséw z dnia z dnia 19 lutego 2009 roku w sprawie informacji biezacych i okresowych przekazywanych przez emitentéw papierdw wartoscio-
wych oraz warunkéw uznawania za réwnowazne informacji wymaganych przepisami prawa paistwa nigbgdacego panstwem czionkowskim.
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Natomiast wszystkie spétki gieldowe na podstawie par. 29 ust. 5 Regulaminu Gietdy byly zobli-
gowane do sporzadzania raportu dotyczacego stosowania zasad fadu korporacyjnego w spolce.
Oswiadczenia te byly dotaczane do raportu rocznego w ramach wymaganego przepisami prawa
sprawozdania zarzadu z dziatalnosci spétki (Nartowski 2008: 12). Podmioty mogly zamieszczac
w nim informacje dotyczace swoich osiagnie¢ w zakresie nadzoru korporacyjnego. Raport ten
nie byt czescig sprawozdania zarzadu (raportu rocznego), nie podlegal tez badaniu przez bieglego
rewidenta®. Gietda Papieréw WartoSciowych w Warszawie na swojej stronie internetowej zamies-
cita wzér o$wiadczenia o przestrzeganiu dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego, ktére spotki
zobligowane byly przedstawia¢, oraz okreslita minimalng zawarto$¢ tego raportu (Kuchenberg
2008; Aluchna 2009; Campbell et al. 2008; 2009). Rzetelnos¢ prezentowanych w nim danych nie
podlegata formalnej weryfikacji.

Regulamin Gieldy Papieréw Warto$ciowych w Warszawie przewiduje sankcje karne dla tych
spotek publicznych, ktére w okreslonym terminie i formie nie wywiaza sie z obowigzku przeka-
zania sprawozdania dotyczgcego stosowania dobrych praktyk (R. XVIII Regulaminu Gietdy).

Oceny Dobrych praktyki spélek notowanych na GPW 2008 nie zawieraja wielu superlatyw?®,
Wsréd analiz przeprowadzonych po roku obowigzywania omawianych dobrych praktyk stwier-
dzono dwa gtéwne mankamenty, a mianowicie brak czltonkéw niezaleznych w radzie nadzorczej
oraz nieche¢ spétek do tworzenia komitetu audytu. Istotnym problemem okazato sig nieprze-
strzeganie zasad dotyczacych polityki informacyjnej oraz zamieszczanie materiatéw i dokumen-
téw korporacyjnych na stronie internetowej, ktéra powinna stanowic¢ gtéwne Zrédto informacji
o spoblce oraz istotne narzedzie relacji inwestorskich. Mozna réwniez zauwazy¢ duzy zakres
odwzorowania raportéw sporzadzanych przez inne spétki gieldowe, a takze raportowanie w spo-
s6b zapewniajacy jedynie zgodnosé formalng (wypelnienie obowiagzku informacyjnego), czyli
tzw. odhaczanie, polegajace na braku rzetelnosci i przemyslenia istoty tresci przekazywanej
informacji. Czesto publikowane informacje podawane byly w sposéb niejednoznaczny. Taka
forma raportowania powoduje obnizenie zaufania uczestnikéw rynku kapitalowego do spétek,
ale przede wszystkim dowodzi braku zrozumienia przez spétki elementarnych zasad nadzoru
korporacyjnego, w szczegdlnoéci zasady comply or explain.

W Polsce w ostatnim okresie dokonano kilku istotnych zmian dotyczacych regulacji nadzoru
korporacyjnego. Mozna zauwazy¢ tendencje do coraz szerszego przeksztalcania kolejnych ele-
mentéw dobrych praktyk w regulacje twarde, np. uregulowania dotyczace komitetu audytu'!.
W celu zapewnienia kompatybilnoéci polskich dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego z regu-
lacjami migdzynarodowymi i krajowymi, i to nie tylko dotyczacymi corporate governance, oraz
trendami §wiatowymi w tym zakresie, jak tez realizacji postulatéw zgtaszanych przez uczestni-
kéw rynku kapitalowego w dniu 19 maja 2010 roku na podstawie uchwatly Rady Nadzorczej

9 Uchwata Nr 1013/2007 Zarzadu Gietdy Papieréw Wartosciowych w Warszawie S.A. z dnia 11 grudnia 2007 roku w sprawie okreslenia
zakresu i struktury raportu dotyczacego stosowania zasad fadu korporacyjnego przez spétki giefdowe, par. 29, ust. 5.

10 Ustawa z dnia 22 maja 2009 roku o biegtych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach uprawnionych do badania sprawozda finanso-
wych oraz nadzorze publicznym; Dz.U. 2009 nr 77, poz. 649.

""" Dobre Praktyki Spdtek Notowanych na GPW, www.corp-gov.gpw.pl.
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GPW (nr 17/1249/2010) Gielda dokonata, pierwszej po 4 lipca 2007 roku, zmiany w Dobrych
Praktykach Spotek Notowanych na GPW. Uchwala ta weszla w zycie z dniem 1 lipca 2010
roku'?, Poniewaz problematyka ta wykracza poza obszar rozwazan prowadzonych w ramach
tego opracowania, znowelizowane regulacje corporate governance nie beda analizowane.

|  Analiza i ocena nadzoru korporacyjnego w spétkach
notowanych na GPW w Warszawie w 2008 roku w swietle
przeprowadzonych badan ankietowych

Oceny nadzoru korporacyjnego i obowiazujacych Dobrych praktyk spétek notowanych na GPW
2008 dokonano na podstawie wlasnego badania ankietowego'®. Z zalozenia miato ono by¢ bada-
niem pelnym, obejmujacym wszystkie sp6tki notowane na GPW w Warszawie w 2008 roku. Jego
celem byto poznanie stanu nadzoru korporacyjnego w Polsce oraz wskazanie tych jego obszaréw,
ktére moga zosta¢ udoskonalone.

Przygotowany przez autoréw kwestionariusz ankiety zostal rozestany do spélek przez Stowarzy-
szenie Emitentéw Gieldowych.

Otrzymano zwrot 27 kwestionariuszy — cze$¢ w wers;ji elektronicznej, cze$¢ w wersji papierowe;.
Zwrot ankiet na poziomie nieprzekraczajacym 10% populacji stawia pod znakiem zapytania
mozliwo$¢ przeprowadzenia sensownej analizy zgromadzonych danych. Uzyskane informacje
nie majg charakteru reprezentatywnej proby losowej, nie mozna wigc przeprowadzi¢ formalnego
wnioskowania, ktére pozwoliloby na przeniesienie informacji z préby na populacje. Ze wzgledu
na anonimowo$¢ ankiety nie mozna stwierdzi¢, czy firmy, ktére odpowiedziaty na pytania sta-
wiane w kwestionariuszu, naleza do jednej czy wielu branz. Prezentowana analiza ma wiec jedy-
nie charakter wstepny i orientacyjny, i nie moze stanowi¢ podstawy do uogélnieni dotyczacych
wszystkich notowanych spélek. Zamieszczone w pracy wskazniki procentowe nalezy traktowac
bardzo ostroznie. Ze wzgledu na malg liczbe badanych przypadkéw juz jednokrotne pojawienie
sie danego wariantu odpowiedzi stanowi 3,8% ogélnej liczby odpowiedzi.

|  Opis wynikéw badania
Ankieta sktadata sig z dziewieciu czesci'*. Czgs$¢ pierwsza poswigcona byta badaniu stosunku
menedzer6w do nadzoru korporacyjnego i obejmowata pig¢ pytan.

Pierwsze pytanie dotyczylo okreslenia waznosci dla ksztaltowania nadzoru korporacyjnego
w Polsce takich czynnikéw jak sposéb dziatania zarzadu i rady nadzorczej, aktywnego monito-

12 Ibidem.

13 Badanie zostato przeprowadzone w ramach realizacji grantu badawczego nr H0302/H02/2005/29 sponsorowanego przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

14|, Stosunek menedzeréw do nadzoru korporacyjnego (5 pytan); Il. Rola zarzadu i rady nadzorczej (3 pytania); Ill. Wynagradzanie cztonkow
zarzadu i rady nadzorczej (4 pytania); IV. Rola rady nadzorczej (6 pytan); V. Publikacja informaciji o spétce (2 pytania);Vl. Audyt zewngtrzny
i kontrola wewnegtrzna (7 pytan); VII. Aktywno$¢ akcjonariuszy (3 pytania); VIIl. Ocena polskiego Kodeksu dobrych praktyk (2 pytania); IX. Uwagi
i komentarze ogélne (2 pytania).
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rowania sp6tki przez akcjonariuszy, odpowiedniego wynagradzania dyrektoréw zarzadzajacych,
audytu i kontroli wewnetrznej, publikowania informacji o spélce, aktywnego rynku fuzji i prze-
je¢, ochrony praw akcjonariuszy mniejszo$ciowych, zaangazowania interesariuszy w proces
podejmowania decyzji w spélce oraz przestrzegania Dobrych praktyk spétek notowanych na
GPW w Warszawie (2008). Wigkszo$¢ tych kwestii respondenci uznali za istotne i bardzo istotne
(dominowaly oceny 6 i 7 w 7-punktowej skali). Badanie wykazalo, Ze czynniki, poza aktywnym
rynkiem fuzji i przejeé, ktéry uznany zostat za czynnik neutralny (ocena dominujaca 4), uwa-
zane sa za wazne. Jednoczeénie nalezy zauwazy¢, ze oceny te byly bardzo zr6znicowane. Roz-
step odpowiedzi wynosit przynajmniej 3 punkty, a najcze$ciej 6 i 7 punktéw, co oznacza skraj-
no$¢ opinii respondentéw. Najmniejsze zréznicowanie odpowiedzi dotyczylo sposobu dziatania
zarzadu, audytu i kontroli wewnetrznej, w przypadku ktérych brakowato ocen najnizszych.

W pytaniu drugim proszono o wskazanie interesariuszy — akcjonariuszy, banki, wierzycieli,
dostawcéw, klientéw, pracownikéw, panstwo i spoleczenistwo — majacych najwigkszy wplyw
na ksztaltowanie dobrego nadzoru korporacyjnego w Polsce. Wigkszos¢ ankietowanych uznata
to pytanie za niezbyt wazne. Dominujace byly oceny 5 w 7-punktowej skali, a wigc nieco wyz-
sze niz neutralne, i wykazywaly one istotne zréznicowanie. Rozstepy siegaly 100-procentowej
skali, czyli 7 punktéw. Respondenci uznali, ze akcjonariusze sg bardzo wazni dla ksztaltowania
dobrego nadzoru korporacyjnego (dominanta 7), nastepnie pracownicy (6), w dalszej kolejnosci
(dominanta 5) dostawcy i klienci, spoleczenistwo (dominanta 4) i wreszcie wierzyciele i pafistwo
(dominanta 3). Najbardziej jednolite odpowiedzi uzyskano w odniesieniu do pytan dotyczacych
wazno$ci akcjonariuszy i panstwa dla ksztaltowania dobrego nadzoru korporacyjnego.

Z kolei pytanie trzecie dotyczyto oceny jakosci nadzoru korporacyjnego w spétkach notowanych na
Gieldzie. Respondenci uznali, ze jakos¢ nadzoru korporacyjnego jest odpowiednia (dominanta 4,
przy przedziale 4-2 dla tego wariantu). Pozostale mozliwosci to ,wysoce satysfakcjonujaca” (skala
7-5), ,wysoce niesatysfakcjonujaca” (1) oraz ,nie wiem” (0). Respondenci stwierdzili, ze jako$¢ nad-
zoru korporacyjnego w ostatnich pieciu latach bardzo sig poprawita (dominanta 5, w skali 5-7).

Ciekawa jest struktura odpowiedzi na pytanie czwarte odnoszace sie do oceny stopnia poprawy
jakoéci nadzoru korporacyjnego w spétkach gieldowych w ostatnich pigciu latach przed bada-
niem. Wigkszo$¢ ankietowanych uwaza, ze jako$¢ nadzoru korporacyjnego nieznacznie sig
poprawiata, jednoczesnie byta grupa respondentéw, ktérzy w ogéle nie mieli zdania na ten
temat.

Ankietowani nie formulowali zadnych uwag w zakresie oceny jakosci nadzoru korporacyjnego
w spoltkach gieldowych (pytanie 5).

Czes¢ druga ankiety odnosila sie do roli zarzadu i rady nadzorczej i obejmowata trzy pytania.
W pierwszym z nich proszono o okreslenie waznosci dla ksztattowania dobrego nadzoru korpo-
racyjnego w Polsce zakresu powigzan zarzadu i rady nadzorczej z innymi firmami i podmiotami
zewnetrznymi, kapitatu intelektualnego (wyksztalcenia, doswiadczenia, reputacii itd.) oraz zréz
nicowania pod wzgledem kapitatu intelektualnego cztonkéw tych organéw. Respondenci stwier-
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dzili, ze wymienione czynniki sg istotne dla ksztaltowania nadzoru korporacyjnego w Polsce.
Wedlug nich najwazniejsze znaczenie ma kapitat intelektualny (wyksztalcenie, do§wiadczenie,
reputacja itd.) cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej. Za mniej istotne uznano zakres powigzan
z innymi firmami i podmiotami zewnetrznymi oraz zréznicowanie pod wzgledem kapitatu inte-
lektualnego czlonkéw rady nadzorczej, gdzie rozklad opinii byt réwnomierny.

Pytanie drugie czesci drugiej dotyczylo okreslenia waznosci wyszczeg6lnionych dziatan dla
ksztattowania dobrego nadzoru korporacyjnego w Polsce. Wyréznione dziatania ogdlnie zostaly
uznane za wazne. Wéréd nich za najwazniejsze uznano regularne oceny czlonkéw zarzadu i rady
nadzorczej oraz regularng komunikacje czlonkéw zarzadu i rady nadzorczej z akcjonariuszami/
/inwestorami wigkszo$ciowymi. W odniesieniu do pozostatych dziatan nalezy zauwazy¢ istotne
rozproszenie opinii. Wiekszo$¢ respondentéw ocenila te kwestie jako ,,dos¢ wazne”. Najmniej
zréznicowane, a wigc najbardziej zgodne, odpowiedzi uzyskano dla pytania odnoszacego sie do
regularnej komunikacji cztonkéw zarzadu z akcjonariuszami/inwestorami wiekszosciowymi.

Mozna stwierdzi¢, ze w odniesieniu do pytan na temat koncentracji zarzadu i rady nadzorczej na
miernikach strategicznych (wzrost udziatu w rynku, konkurencyjnosé itd., zachet finansowych),
w tym opcji akcyjnych dla cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej, wprowadzenia limitu wieku
i okresu pelnienia funkcji dla cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej, powiazanie dyrektoréw nie-
zaleznych z prezesem zarzadu/czlonkami zarzadu, regularne spotkania dyrektoréw niezaleznych
(poza posiedzeniami rady) oraz dostarczanie o czasie szczegétowych informacji niezaleznym
dyrektorom, znaczaca cze$¢ respondentéw nie miata wlasnej opinii lub uznawata te dziatania
za zupelnie niewazne.

W trzecim pytaniu czesci drugiej proszono o uwagidotyczace znaczenia przedstawionych cha-
rakterystyk zarzadu i rady nadzorczej dla ksztaltowania dobrego nadzoru korporacyjnego w
Polsce. Zaden z respondentéw nie wypowiedzial sig na ten temat.

Czes¢ trzecia ankiety dotyczyta wynagradzania cztonkéw zarzgdu i rady nadzorczej. Skladata
sig ona z trzech pytan.

Nalezy zauwazy¢ znaczgcy polaryzacje opinii respondentéw w odniesieniu do tej czeéci ankiety,
gdyz opinie o wazno$ci poruszanych kwestii sa réwnowazone z opiniami o ich niewaznosci.
Jednoznacznie za wazne uznano jedynie podawanie kwot wynagrodzenia cztonkéw zarzadu
i rady nadzorczej. W pozostatych pytaniach (jak wazna jest publikacja w raporcie rocznym infor-
macji dotyczacych wynagrodzenia i jego skladowych dla poszczegdélnych cztonkéw zarzadu
i rady nadzorczej oraz informacji odnosnie do procedur i zasad ustalania wynagrodzenia czlon-
kéw zarzadu i rady nadzorczej) zréznicowanie ocen bylo bardzo duze i siggato 6 punktow
(w 7-punktowej skali). Co dziwne, niektérzy respondenci uznali publikacje informacji o procedurach
i zasadach ustalania wynagrodzenia cztonk6w organéw spéiki za catkowicie niewazna.

Pytanie drugie trzeciej czesci ankiety dotyczylo oceny tego, jak wazne jest, aby wynagrodzenia
czlonkéw zarzadu i rady nadzorczej korespondowaly z zakresem obowigzkéw i odpowiedzial-
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nosci wynikajacych z funkeji pelnionych w zarzadzie i radzie nadzorczej, aby wynagrodze-
nia cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej byly proporcjonalne do wielkosci spétki oraz rozsadne
w relacji do wynikéw finansowych spétki.

W tej czgsci kwestionariusza mozna zaobserwowac wysoka zgodno$¢ opinii respondentéw. Zna-
komita wigkszo$¢ z nich uznata wszystkie te kwestie za wazne i bardzo wazne. Zréznicowanie
udzielanych odpowiedzi bylo zdecydowanie niewielkie. Tylko jedna osoba uwazata, ze propor-
cjonalno$¢ wysokoséci wynagrodzenia czlonkéw zarzadu i rady nadzorczej do wielkosci sp6tki
jest catkowicie nieistotng kwestia. Za najwazniejszg kwestig uznano wymag, aby wynagrodzenia
czlonkéw zarzadu korespondowaly z zakresem obowigzkéw i odpowiedzialnosci wynikaja-
cych z petnionej funkcji w zarzadzie oraz byty one rozsadne w relacji do wynikéw finansowych
spotki. Za najmniej wazng kwestig uznano pozostawanie wynagrodzenia cztonkéw rady nadzor-
czej spotki w rozsadnej relacji do wynagrodzen czlonkéw zarzadu.

Czwarta cze$¢ ankiety poSwiecona byta roli rady nadzorczej (pie¢ pytan), ktéra byta przez
respondentéw postrzegana w sposob bardzo zréznicowany, gdyz wyrazali oni sprzeczne opinie,
z niewielkg przewagg opinii o waznosci poruszanych kwestii.

Stwierdzono, ze od 20 do 50% czlonkéw rady nadzorczej powinna by¢ niezaleznych i opinie byly
tu wzglednie wyréwnane. Za raczej wazne uznano (istotny odsetek respondentéw uwazat je za
niewazne), aby do czlonk6w niezaleznych rad nadzorczych nie zaliczano obecnych lub bytych
pracownikéw spoétki, dyrektora zarzadzajacego spotki lub spétki powiazanej, bytych audytoréw,
akcjonariusza wiekszoéciowego oraz bliskiego krewnego czlonka zarzadu spétki.

W trzecim pytaniu proszono o wskazanie, jak wazne jest, aby w radzie nadzorczej wyodrebnic
komitet audytu, wynagrodzen i nominacji. W tej kwestii opinie respondentéw byty podzielone.
Uznali oni, Ze komitet audytu jest generalnie potrzebny, natomiast istnienie komitetu nomina-
cji oceniano raczej neutralnie, z niewielka przewaga gtoséw o jego matej wadze. Utworzenie
komitetu wynagrodzeh uznano generalnie za wazne, jednak ze znacznym odsetkiem opinii
przeciwnych - kwestia ta, co ciekawe, miata bardzo maty odsetek ocen neutralnych. Tylko jeden
respondent nie miat zdania w sprawie istnienia komitetéw.

W odpowiedzi na pytanie, jak wazne jest, aby w sktad komitetu audytu wchodzit co najmniej
jeden czlonek niezalezny lub wigcej, wiekszo$éé respondentéw opowiedziata sig za jednym czlon-
kiem niezaleznym w tym komitecie.

W ostatnim, pigtym pytaniuczwartej czgsci ankiety proszono o podanie, ktére z wymienionych
kwalifikacji powinien posiada¢ czlonek niezalezny (czlonkowie niezalezni) komitetu audytu,
dajac do wyboru: wyzsze wyksztalcenie w zakresie zarzadzania, wyzsze wyksztalcenie w zakre-
sie finanséw i rachunkowosci, wyzsze wyksztalcenie i profesjonalne kwalifikacje w zakresie
finanséw i rachunkowosci oraz odpowiednie do§wiadczenie zawodowe bez formalnego wyksztal
cenia w zakresie finanséw i rachunkowosci.
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Respondenci uwazali, Ze istotne jest znaczenie zar6wno wyksztalcenia, jak i do§wiadczenia
w zakresie rachunkowoséci i finanséw, natomiast za najmniej wazne uznali wyksztalcenie
w zakresie zarzadzania. Ponadto nalezy podkresli¢, ze znaczacy odsetek respondentéw uwazat
wyksztalcenie i do§wiadczenie za zupelnie nieistotne kwalifikacje czlonka zarzadu, co jest raczej
zaskakujace.

W piatej czesci ankiety poSwieconej publikacji informacji o spélce pytano, jak wazna jest publi-
kacja raportu rocznego i powigzanych z nim wyszczegélnionych dokumentéw dla promowania
dobrego nadzoru korporacyjnego w Polsce.

Odpowiedzi respondentéw na to pytanie réznity sig stosunkowo niewiele. Publikacje informacji
w postaci raportu rocznego i powigzanych z nim dokumentéw, raportéw kwartalnych, analiz
operacyjnych i finansowych (np. komentarzy menedzeréw), informacji dotyczacych nadzoru
korporacyjnego i transakcji z podmiotami powigzanymi uznano za wazne lub bardzo wazne.
Rozproszenie udzielonych odpowiedzi bylo niewielkie, co §wiadczy o wzglednie zgodnej opinii
respondentow w tej kwestii. Informacje o odpowiedzialnosci spotecznej spétki zostaly uznane za
malo istotne, wahajac sig od niezbyt waznych przez neutralne do mato waznych, z nieznaczng
przewaga tych ostatnich. Natomiast za zbedne uznano publikowanie wynikéw oceny spétki
dokonanej przez komitet audytu. Odpowiedzi byly tu neutralne i wzglednie réwnomiernie roz-
tozone, z minimalna przewagg ocen waznych.

Na szdstq czes¢ ankiety (Audyt zewnetrzny i kontrola wewnetrzna) skladato sig siedem pytan.
W pierwszym z nich pytano, jak wazne jest dla sp6tki dokonywanie periodycznych zmian firmy
audytorskiej, proponujac odpowiedzi ,bardzo wazne”, ,zupelnie bez znaczenia” i ,nie wiem”.
Respondenci uznali periodyczno$é zmiany firmy audytorskiej za do$é¢ wazna. Jedynie 7,6%
respondentéw uznalo te zmiany za niewazne lub mato wazne.

Na pytanie, jak czgsto spétka powinna zmienia¢ firme audytorska, odpowiedziano, ze co 5 lat.
Mozna stwierdzié, ze respondenci wybierali wariant odpowiedzi odpowiadajacy ich praktykom.
Wystepowaly jedynie odpowiedzi ,,3 lata” i ,,5 lat”. W kwestionariuszach przy odpowiedzi ,,7 lat”
pojawialy sie odreczne przypisy ,wigcej niz 7 lat”, co dla badanych przedsigbiorstw w praktyce
oznacza ,nigdy”. Jednakze takiego wariantu odpowiedzi nie byto.

Kwestie dotyczace oceny wagi publikacji (pytania 3-5) wynagrodzen firmy audytorskiej nie-
stanowiacych honorarium za audyt, periodycznej zmiany jedynie partnera firmy audytorskiej,
a nie firmy audytorskiej jako takiej, oraz obowigzku oceny przez firme audytorska w raporcie
rocznym prawdziwosci rocznych oswiadczen spétki dotyczacych przestrzegania zasad nadzoru
korporacyjnego, zostaly ocenione neutralnie, z lekka przewaga gloséw uznajacych je za wazne.
Jednoczesnie w pytaniach tych mozna zauwazy¢ znaczne rozproszenie udzielanych odpowiedzi
- od zupelnie niewaznych do bardzo waznych.

Natomiast mechanizmy kontroli wewnetrznej — systemy zarzadzania ryzykiem, kontrola finan-
sowa i budzetowanie oraz wspieranie i ochrona whistleblowers (pytanie 6) — zostaly przez respon-
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dentéw uznane za wazne i bardzo wazne dla ksztaltowania dobrego nadzoru korporacyjnego.
Rozproszenie udzielonych odpowiedzi byto mate, co wskazuje na zgodno$¢ opinii respondentéw
w tej kwestii. Jedynie wspieranie i ochrona whistleblowers przez cze$¢ respondentéw zostaty
uznane za niewazne.

Nalezy zauwazyc¢, ze respondenci nie sformutowali Zadnych uwag (pytanie 7) odnoénie do roli
audytora zewnetrznego lub systemu kontroli wewnetrznej w ksztalttowaniu dobrego nadzoru
korporacyjnego w Polsce.

Siédma czesé ankiety (3 pytania) dotyczyla badania aktywnosci akcjonariuszy. W pierwszym
pytaniu proszono o ocene, jak skuteczne sa: fundusze emerytalne, fundusze powiernicze, banki,
towarzystwa ubezpieczeniowe, indywidualni inwestorzy posiadajacy pakiety akcji oraz rozpro-
szeni akcjonariusze w ksztaltowaniu dobrego nadzoru korporacyjnego w Polsce.

W tej czesci ankiety przewazaja oceny neutralne i wzglednie réwnomiernie rozlozone oceny
wazne i niewazne. W opinii respondentéw skutecznos¢ akcjonariuszy jest niewielka. Jedyna
grupa wyrézniajaca sig pod tym wzgledem sg banki, ktérych skutecznosé wptywania na ksztatt
nadzoru korporacyjnego zostala uznana za znaczaca. DuZe rozproszenie ocen spowodowane jest
gléwnie malym odsetkiem respondentéw niemajacych zdania w badanej kwestii.

W pytaniu drugim proszono o oceng waznosci takich aspektéw aktywnosci akcjonariuszy jak:
publiczna krytyka cztonk6éw zarzadu i rady nadzorczej, wplyw na efektywno$¢ dziatania zarzadu
i rady nadzorczej oraz na rewizje wynagrodzen dyrektoréw zarzadzajacych, regularne dyskusje
z czlonkami zarzadu i rady nadzorczej na temat probleméw strategicznych, zachowywanie sta-
bilnego akcjonariatu, glosowanie na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy, wykorzystanie gloso-
wania elektronicznego, publikowanie wynikéw glosowan przeprowadzanych w trakcie walnego
zgromadzenia akcjonariuszy oraz zaskarzanie menedzeréw lub audytoréw o zaniedbania lub
nieprzestrzeganie obowiazkow.

Za najwazniejszy aspekt aktywno$ci akcjonariuszy uznano glosowanie na walnym zgromadze-
niu akcjonariuszy. Respondenci uznali je za wazne i bardzo wazne, przy jednoczesnym braku
ocen niewaznych. Za najmniej wazne dzialanie akcjonariuszy uznano wykorzystanie glosowania
elektronicznego. W tej kwestii oceny respondentéw rozkladajg sig¢ réwnomiernie od niewaznych
do waznych, z przewagg opinii, Ze jest to malo wazny aspekt aktywnosci akcjonariuszy.

Nie zgloszono zadnych uwag odnoénie do roli aktywnosci akcjonariuszy w promowaniu dobrego
nadzoru korporacyjnego w Polsce.

Ostatnia cze$¢ ankiety, 6sma (2 pytania), zostala po§wiecona ocenie polskiego kodeksu dobrych
praktyk w nastepujacych aspektach: ochrona intereséw akcjonariuszy mniejszosciowych, wspie-
ranie aktywnoéci akcjonariuszy, powiekszanie zakresu publikacji informacji o spélce, wzrost
efektywnosci cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej, ksztaltowania motywacyjnych form wyna-
gradzania czlonk6w zarzadu, zwiekszanie efektywnosci audytoréw zewnetrznych, doskonalenie
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systeméw kontroli wewnetrznej, regulowanie rynku kontroli spétek (przejecia) i promowanie
odpowiedzialnosci spolecznej spétek.

W opinii respondentéw polski kodeks dobrych praktyk w zadnym z badanych aspektéw nie
jest zadowalajacy. Rozklady opinii we wszystkich obszarach byly dos¢ réwnomierne, z glosami
zaréwno o niewazno$ci aspektéw, jak i o ich waznosci. Zréznicowanie udzielonych odpowiedzi
jest znaczace i §wiadczy o znacznej polaryzacji opinii.

Najlepiej oceniano powigkszenie zakresu informacji publikowanych o spéice, a takze ochrone
akcjonariuszy mniejszosciowych. Najnizej oceniono rekomendacje dotyczace ksztaltowania
motywacyjnych form wynagradzania czlonkéw zarzadu oraz uregulowanie rynku kontroli spé-
tek (przejecia). Z kolei za najmniej wazne uznano ksztaltowanie motywacyjnych form wynagra-
dzania czlonkéw zarzadu i regulowanie rynku kontroli spélek (przejecia).

Respondenci nie przedstawili zadnych dodatkowych uwag odnoszacych sie do oceny obowigzu-
jacego kodeksu dobrych praktyk. Uzyskane wyniki potwierdzajg potrzebe przeprowadzenia pek
nych badan dotyczacych obowigzujacego kodeksu dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego.

Ogdlng oceng odpowiedzi badanych respondentéw przedstawia tabela 1. Zawiera ona informa-
cje, jak czgsto dana ocena punktowa (w skali od 0 do 7) byla ocena minimalna, maksymalna
i najczesciej wystepujacg. Na przyktad: 27 w pierwszym wierszu i ostatniej kolumnie ozna-
cza, ze w 27 kwestiach (pytaniach) najczestsza (dominujaca) oceng byla ocena 7 (czyli ,bardzo
wazne”).

Tabela 1.
nie wiem 1upetnie niewazne neutralne hardzo waine
ocena punktowa miara 0 1 2 3 4 5 b 1
dominanta 0 0 b 2 8 36 3 21
min 39 36 16 11 1 3 0 0
max 0 0 0 0 0 1 13 98

Zrédlo: badania wlasne.

W ankiecie ujeto 119 mozliwych do udzielenia odpowiedzi. Wéréd nich znajdowalo sig 7 pytan
otwartych, w ktérych proszono respondentéw o zamieszczenie wlasnych uwag. Z powodu braku
takich refleksji suma wariantéw odpowiedzi wyniosta 112 (sumy w wierszach).

Dominanty wariantéw odpowiedzi sg bardzo wysokie, co wskazuje na wage, jaka w opinii
respondent6w majg poruszane kwestie. W 96 na 112 przypadkach dominanta jest wyzsza niz 4
punkty (ocena neutralna), az w 27 przypadkach respondenci uznali poruszane kwestie za bardzo
wazne (dominanta 7 punktéw).
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Rysunek 1 przedstawia dominanty (najczestsze odpowiedzi) w kluczowych ocenach polskiego
Kodeksu Dobrych Praktyk.

Rysunek 1 | Dominanty (najczestsze odpowiedzi) w kluczowych ocenach polskiego Kodeksu Dobrych
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Zaden z respondentéw nie wskazal na brak waznoéci badanych zagadnien dotyczacych dobrych
praktyk. Przewazaly oceny wazne (5 i 6 punktéw). Nalezy jednak zauwazy¢ brak ocen bardzo
waznych (7 punktéw) oraz w dwéch przypadkach wystapienie ocen neutralnych (4 punkty).

Konkludujac, nalezy ponownie podkreslié, ze wzgledu na bardzo maty odsetek odestanych
ankiet, pelniejsza ich analiza nie jest mozliwa i celowa. Prezentowane badania majg charak-
ter wstepny i nie stanowia wnioskéw reprezentatywnych dla polskiego rynku kapitatowego,
gdyz analizowane firmy nie moga stanowi¢ reprezentatywnej proby spétek notowanych na GPW
w Warszawie.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badahh mozna wnioskowaé, ze badane sp6tki sg zain-
teresowane rozwojem nadzoru korporacyjnego w Polsce. W wigkszosci poruszanych kwestii maja
wlasne opinie, ktdre sa jednak wysoce zréznicowane. Mozna wskaza¢ zaledwie kilka aspektéw,
w odniesieniu do ktérych badane spétki sg wzglednie zgodne.
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Rozproszenie ocen w zdecydowanej czeéci badanych kwestii jest duze lub bardzo duze, siega-
jace czesto calej skali pomiarowej, a wiec 7 punktéw. Nie mozna jednak ocenié, czy tak znaczne
rozproszenie opinii wynika z rzeczywistych réznic w opiniach, czy tez jest rezultatem pojedyn-
czych gloséw w bardzo matej prébie badanych przedsiebiorstw.

Wyniki badan potwierdzaja potrzebg przeprowadzenia petnych badan jakosci polskiego nadzoru

korporacyjnego.
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|  Abstract

This research aims to develop the concept and characteristics of social responsibility
disclosure and items for the social responsibility disclosure of Islamic banks. This
research was conducted based on the critical paradigm by using Habermas’s Theory
of Communication Action in understanding social reality. Habermas’s Communi-
cation Theory of Action that is used extended with spirituality. This study also use
Shari'ah Enterprise Theory to analyze and to produce the concept of social responsi-
bility disclosure for Islamic banks.

This research use a qualitative approach in gathering and analyzing data. The Ana-
lysis was conducted on the annual reports of three Islamic banks in Indonesia, Bank
Mega Syariah, Bank Syariah Mandiri and Bank Muamalat Indonesia. In addition the
analysis was also conducted based on the results of interviews with stakeholders,
including direct and indirect stakeholders.

As a result of the analysis of the stakeholder’s interests, this study found spiritual
values. These values are sharing, rahmatan lil alamin and maslaha. These values
are used as a guide in developing items of social responsibility disclosure. Further
more, a concept of social responsibility disclosure is derived based on the Shari’‘ah
Enterprise Theory. This research ultimately propose a form of social responsibility
disclosure for Islamic banks that show efforts to meet vertical accountability to God,
and horizontal accountability to people and environment, considering the material
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and spiritual needs of stakeholders and disclosing information both qualitatively and
quantitatively.

|  Introduction

Recently there have been significant development in the world of Islamic banking. Some results
of research conducted, such as the Financial Insights & General Council on Islamic Banks (2008),
The Asian Banker (2007), and General Council for Islamic Banks and Financial Institutions
(2008), showed that the growth rate of Islamic banks reached more than 15 percents, which
makes it as the fastest-growing segment in some Islamic countries. In addition, assets of Islamic
banks worldwide exceeded U.S. $ 580 billion, up until 66 percent compared to the year 2007
(U.S. $ 350 billion). The number of banks has increased from 176 banks on 1997 to over 396
banks in 2008 that operate in over 75 countries worldwide.

In Indonesia, the same developments have also occurred. Until the year 2008 there are five Isla-
mic banks, 27 Islamic business units of conventional banks with the number of offices reached
953 and 131 BPRS. On 2008 the Islamic banking industry has increased, the volume of business
at the end of 2008 reached Rp 49.55 trillion, with a share of total national banking assets amoun-
ted to 2.14% (Bank Indonesia, 2008).

|  Islamic principles, banks and their social responsibility reporting

Islamic bank is a bank that should carry out its activities based on Islamic principles. The
main factor underlying the establishment of Islamic banks is the desire to run an economic
system based on the values and principles of shariah. Usmani (2000) states that the underlying
philosophy of Islamic banks are aiming to distribute justice that is free from all forms of explo-
itation.

Viewed from the physical size and the material in the form of total assets, profitability, number of
branches as well as many conventional banks opening Islamic business units, the growth of Isla-
mic banks are quite encouraging. Islamic bank resilience to face the economic crisis a few years
ago showed that this bank has shown its existence in the economic arena. However, the success
of a company especially a company that claims operating in accordance with Islamic principles,
can not be seen simply by measuring the physical and material development.

Haniffa and Hudaib (2004) states that one opportunity to demonstrate responsibility and com-
mitment in meeting the needs of the Muslim community and society in general is through the
disclosure of information that is relevant and reliable in the annual report. Through the disclo-
sure of social responsibility, Islamic banks can provide information on the extent to which it has
fulfilled the function as a means to improve the welfare of the community.
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Nevertheless, some existing research indicate that Islamic banks does not fully fulfill their social
role as desired by the principles of shari'ah (Aggarwal and Yousef 2000; Usmani 2000; Maali et
al. 2003). For example: Islamic banks should be more emphasis on the financing of profit and loss
sharing (musharaka), but in reality very few of Islamic banks are paying attention to this social
aspect. In Indonesia, the financing structure is still dominated by murabahah, funds growth
tend to murabahah is constant in the range of 58.87% of total financing in the year 2008. While
growth of musharaka contract by using the concept of profit sharing is only 19% (Bank Indone-
sia, 2008).

A study of 32 Islamic banks was done by researchers from the International Institute of Islamic
Thought on 1996 found that economic goals have been set aside the social goals of these banks.
This study also concluded that economic criteria has become a priority compared with social cri-
teria in evaluating investment (Maali et al. 2003). Aggarwal and Yousef (2000) found that when
Islamic banks are expected to help small entrepreneurs who do not have access to credit to the
conventional banking system, on the contrary they rely on market financing. This is something
that contradiction with Islamic principles for the welfare of the community. Furthermore Aggar-
wal and Yousef (2000) concluded that economic factors play a role in shaping more structure
than the Islamic banks and religion.

Associated with social responsibility reporting, analysis undertaken by Maali et al. (2003) also
stated that social responsibility reporting of Islamic banks do not meet the standards for the
company which operates under Islamic principles. Finding of Maali et al. (2003) show that
social issues are not the issues most Islamic banks. Pay attention to. The findings of Haniffa and
Hudaib (2004) regarding the disclosure practices of Islamic financial institutions show the lack
of disclosure, clarity and consistency. Haniffa and Hudaib (2004) concluded that the practice of
disclosure in these financial institutions is not sufficient to fulfill its obligations to God, society,
the institution and to demonstrate accountability.

Another study of Haniffa and Hudaib (2007) concerning the annual report of seven Islamic
banks in the world showed that a large discrepancy between the information disclosed in annual
reports and the values of Islamic business ethics. This discordance is related to the four dimen-
sions, namely a commitment to the community, the disclosure of company mission and vision,
contribution and management of zakah, charity and benevolence as well as information about
management.

Islamic financial institutions social function and accounting
standards based stakeholders and legitimacy theories

Has not fulfilled the social function of Islamic financial institutions through the disclosure of
social responsibility which includes Islamic values may be occurred because in some aspects
of Islamic financial institutions are still holding on conventional accounting standards, including
in terms of disclosure. Harahap (2003) revealed that despite Accounting, Auditing Organization
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for Islamic Financial Institution (AAQIFI) has been developed, but the accounting standards,
including disclosure of social responsibility are still mostly based on conventional accounting
concept those are filled with the values of capitalism and secularism (See also Hameed 2000;
Haniffa and Hudaib 2001; Triyuwono 2002; Harahap 2003).

The issues of corporate social responsibility are not new issues in accounting. Those issue began
to emerge in the early 20th century where the company at that time criticized for alleged anti-
social nature. While the disclosure of corporate social responsibility is a way for companies to
communicate with stakeholders that the companies pay attention to social and environmental
impact caused by the companies. There are two theories those are often used to explain the prac-
tice of disclosure of corporate social responsibility, namely the legitimacy theory and stakeholder
theory. Disclosure of social responsibility in the view of both theories aim to gain legitimacy
from the community to the survival of the company. Ultimately culminate in the interests of
owners. Therefore it is not surprising that several studies have noted that companies, including
Islamic financial institutions have a tendency to make a positive disclosure (Deegan and Rankin
1996; Maali et al. 2003). In addition there are many more research findings such as: Tilt (2001),
Belal (2001), Hall (2002), Donovan (2002), Rahaman et al. (2004) and Ann et al. (2008) showed
that disclosure of social responsibility that is based on both theories are nothing more than an
attempt to maintain the status quo in the community. Therefore, disclosure of social responsibil-
ity based on these two theories should not be used in an Islamic corporation because this institu-
tion was established based on the philosophy of Islam which emphasizes on spiritual values.

Shari‘'ah enterprise theory as a social responsibility reporting
theoretical foundation

When we talk about Islamic financial institutions, then the issue of social responsibility becomes
more interesting to be appointed. This is because the philosophy underlying the establishment
of Islamic banking is to realize the welfare of society at large and to place public interest above
individual interest. Islamic banking was established based on different philosophies with the
companies in general. It was founded as an effort to meet not only the material needs, but espe-
cially the spiritual needs of the community. To be able to meet that goal, the practice should be
based on the theories that fit to philosophy of Islamic banking. In connection with the disclosure
of social responsibility, it is not appropriate if the practice is constituted by the capitalist theories
such as legitimacy theory and stakeholder theory.

Enterprise theory is a concept that many proposed as an alternative to the entity theory in an
economic system of Islam, especially Islamic accounting (Harahap 1997; Triyuwono 2000; Adnan
2002). This is because this theory include social aspects and accountability. Enterprise theory
according to Slamet (2001) in Triyuwono (2006) is the most fitting theory for sharia accounting
because it contains the values of justice, truth, honesty, trust and accountability. According to
Slamet (2001) Enterprise Theory is ,worldly” and has no concept of tawhid. In order to accord-
ance with sharia, this concept should be internalized by the values of unity. Shari'ah Enterprise
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Theory is an enterprise theory that has been internalized by the value of the Lordship. In the
Shari’ah Enterprise Theory the most important axiom is God as creator and sole owner of all
existing resources in the world. While the resources owned by the stakeholders is the mandate
of God. Stakeholders must use the resources according to God’s command. In view of Shari’ah
Enterprise Theory the distribution of wealth or value added not only applies to participants who
are associated directly or participants that contributed to the company’s operations, such as
shareholders, creditors, employees and governments but also to other parties who are not related
directly or not contribute either financial or expertise to the company. According to Triyuwono
(2001) this thought is based on the premise that humans are khalifatul fil ardh which carries
a mission of creating and distributing wealth for all mankind and nature. By seeing all the
characteristics possessed by the Enterprise Theory of Shari’ah, it would be more appropriate if
the Shari'ah Enterprise Theory using as a concept to describe the disclosure of corporate social
responsibility, especially the Islamic financial institutions. Islamic banking established with the
goal to be an alternative to the capitalist economic system which has a major role in increasing
economic prosperity and social, material and spiritual for all stakeholders. Disclosure of social
responsibility will provide information on how far the company has fulfilled its main role is.

|  Research orientation and methodology

Based on what has been described above, the focus of this research problem are:

D How is the concept and characteristics of social responsibility disclosures for
Islamic banks based on Shari’ah Enterprise Theory?

D What are the information related to the social responsibilities that should be
disclosed by the Islamic bank based on Shari'ah Enterprise Theory?

The main objective of this research is to develop a form of social responsibility disclosure that
has the material and spiritual values.

This research was conducted based on the critical paradigm. This paradigm is considered more
appropriate since, in accordance with the purpose of research that is not only trying to under-
stand but also seeks to change social reality. The objective of research in this paradigm accord-
ing to Sarantakos (1993: 37) is to explain and criticize social reality and empower human beings
to conquer it. To understand the reality of social responsibility disclosures, this study used Hab-
ermas’s communication action theory as a framework to analize. Habermas’s perspective about
slifeworld” will be used to understand that the disclosure of social responsibility is a social
process that is not separated from the underlying theory (knowledge) and interest of the parties
involved in the disclosure. But in this case the researcher did not use Habermas’s perspective as
it is. This is because, according to researcher self-reflection process is not always based on the
ratio but also from spiritual values. Based on the premise that self-reflection not only derived
from the ratio but also of spiritual values. The researcher using Shari’ah Enterprise Theory as
a theory that has been internalized by the spiritual values to derive the concept of social respon-
sibility disclosure for Islamic bank.
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|  Research Methods

This study used a qualitative approach in obtaining and analyzing data. If quantitative rese-
arch generally has a large area, complex variations, but located on the surface. Thus qualitative
research is in a narrow space with a low level of variation but has an infinite depth discussion.
Qualitative approach is a process of research and understanding based on a methodology to inve-
stigate human social phenomena and problems. In this approach, researchers create a complex
picture, examine the words, reports detailed views of informants, and conduct studies on the
natural situation (Creswell 1998: 15).

|  Theoretical and Non-theoretical Data Collection

Theoretical data collection was done through a literature review to explore the concepts and
theories about the CSRD. Theoretical data in this case is the conceptual and operational model of
the CSRD has been developed so far such as: Corporate Report (1975), Cheng (1976), Social Bilan
(1979), Jackman (1992), Gray et al. (1996), GRI3 (2006), Corporate Citizenship (Carrol, 1991) as
well as thoughts that have tried to discuss from the viewpoint of Islam such as Solomon (2002),
Hameed et al. (2004), Maali et al. (2003) and Haniffa and Hudaib (2004). While non-theoretical
data derived from annual reports, documents and reports related to the corporate social respon-
sibility disclosure.

|  Empirical Data Collection

Empirical data in this study are the data obtained from depth interviews with research
informants. This activity was conducted in order to seek spiritual values that affect the inte-
rests of individuals. Although the interview results found that rational elements related to the
influence of money and power but a deeper exploration is still being done on the spiritual values
which are values that have been marginalized in the social responsibility disclosure practices
of Islamic banks. This study tried to see the character of the informant as a whole based on the
Shari'ah Enterprise Theory, namely direct and indirect stakeholders. Direct stakeholders are
those who are involved and contribute directly to the company’s activities, while indirect sta-
keholders are those who have no direct contribution to the bank, but according to shari’ah this
party is entitled to receive welfare from the company.

|  Research Informant

Informants in this study consisted of:
1) sharia bank commissioner,
2) the head of Islamic bank branches,

3) marketing manager of Islamic bank,
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4) customers of Islamic bank,
5) Sharia Supervisory Board,
6) Directorate of Islamic Banking Bank Indonesia,
7) Council National Shariah,
8) Indonesian Institute of Accountants Standards Board,
9) environmental activists, and
)

10) ordinary people.

|  Technical Analysis

Analysis was done by reading the disclosure in annual reports. The annual report which ana-
lyzed were the annual reports of Bank Syariah Mandiri, Bank Muamalat Indonesia and Bank
Syariah Mega Indonesia. All three banks were selected for having a long operation and is not
a sharia units or windows of conventional banks with the assumption of an Islamic commercial
banks, these banks have a different authority with conventional bank sharia unit whose status is
not independent and still take shelter under the rules of conventional banking management.

Analysis was performed by using the Theory of Communication Action which has been extended,
by seeing the role of spirituality and rationality in the annual report. This was done by looking
at the role of money, power and principle on disclosure practices. Through this analysis can be
known how the role of steering media (money, power and principle) on the disclosure made by
the bank. This is important so that researcher get an idea about the theme and what items have
been disclosed by the Islamic bank associated with corporate social responsibility. In addition
the analysis was also performed by using the concepts of the Shari'ah Enterprise Theory in order
to find and identify the interests of anyone who has been considered by the Islamic bank. This is
useful for determining the appropriateness of social responsibility disclosures with concepts in
the Shari'ah Enterprise Theory. These concepts include: vertical accountability to God; horizon-
tal accountability to direct, indirect stakeholders and the environment, as well as the concept of
balance.

|  Findings and Discussions

Findings within Annual Report

From the analysis of annual reports of three Islamic banks, it was found that the process of self-
reflection that occurs in individuals who engage in the practice of Islamic banking is basically
derived from the spirituality and rationality. This can be seen from the disclosure of information
by these banks. Number of disclosures relating to profit and power show that the process of self-
reflection in this case is more influenced by rationality. The existence of the spiritual information
have shown that in addition to rationality, spirituality is a resource for individuals in running
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the bank’s operations. However from the disclosure can be seen that the spiritual values that
become the source of self-reflection has not been widely applied in corporate operations.

When accountability to God is understood as adherence to the ruling National Islamic Council as
indicated by the Shari’ah Supervisory Board opinion, it can be said that all three banks already
meet the accountability to God. However, as noted by Al Mograbi (1996) that Islamic banks have
two important roles in the community: the role of religious and financial. In a religious perspec-
tive, Islamic banks are responsible for compliance with Islamic principles. Concerning the role of
finance, Islamic banks have a right to control the funds that actually gives them the opportunity
to conduct social activities for the welfare of society and environment. The two roles should be
done in parallel. Accountability to God and to humans and the environment in this case, like
two sides of a coin that can not be separated and should not be separated.

Accountability to stakeholders and the environment, which is the horizontal accountability of
Islamic bank, more targeted to specific stakeholder groups, especially the owner. Instead of two
groups stakeholders who discussed by the Shari’ah Enterprise Theory, the direct stakeholders are
groups that get more attention in the form of information related to efforts to meet the welfare of
this group. This indicates the absence of balancing the fulfillment the welfare of stakeholders as
desired by Shari'ah Enterprise Theory. Efforts to meet the welfare of any direct stakeholders in
this case did not show a balance because the information disclosed more to do with the interests
of owners and regulators. While the disclosure of information related to efforts to meet the wel-
fare of other groups takeholders such as direct customers and employees is very limited.

Disclosure of information relating to efforts to meet the welfare of the indirect stakeholders such
as society and the natural environment is not widely applied. Besides, the informations were dis-
closed in commonly associated with the material information only. Observing further the con-
tents of the disclosure, it can be concluded that most of the themes expressed in the annual report
by the three banks associated with the Sharia Supervisory Board opinion, the value adopted by
the company, human resources, attention to the Micro Small and Medium Enterprises, Good
Corporate Governance and activities charity or philanthropy. Disclosure relating to the theme of
environment was very few and almost none except at Bank Syariah Mandiri that disclosed coop-
eration with the Ministry of Environment. Disclosure of information relating to social responsi-
bility activities did not reveal a clear source of funding and allocation in detail whether derived
from zakat funds or gardhul hasan. Besides, the disclosure of information about the charity and
qardhul hasan also very limited. Actually, this information should show real application of the
values adopted by banks such as rahmatan lil alamin, sharing and devotion to God.

Role of Money, Power and Principle

In annual reports, information relating to the profit is the information always disclosed by the
Islamic bank. The importance of money for the Islamic bank can also be seen from the statement
following informants:
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After all, the bank was essentially looking for-profit institutions...
(Head of Islamic Banking Branch)

The focus of the current Islamic bank is to socialize the effort to increase market share
(Directorate of Islamic Banking, Bank Indonesia)

The same was confirmed by the manager of one Islamic bank, which stated:

Basically, the purpose of Islamic banks or conventional bank is looking for a profit, if not
to profit how we can survive... just to make money in a way that permitted by the religion,
leaving the usury... (Islamic bank manager)

In addition to ,money” Habermas said that ,power” is something else that may affect the ,inter-
est”. Role of ,power” can be seen very clearly in the annual report of the company through the
disclosure of information relating to good corporate governance (GCG). The role of power from
Bank Indonesia, Indonesian Institute of Accountants (IAI) and the National Shariah Board of
Islamic banking activities in Indonesia were expressed by some informants the following:

BI has its own regulations related to the characteristics of Islamic banks, among others: the
way the assets quality Islamic bank, Islamic bank operational procedures both in terms of
fund raising, operational funds and Islamic banking services in relation to compliance with
shariah principles, guidelines for the listing of Islamic bank, reporting for Islamic banks
(Directorate of Islamic Banking, BI).

In connection with the Sharia Supervisory Board Opinion there is provision of Bl, which
requires reports every six months to the BI about the sharia compliance (Member of the
National Islamic Council).

... In our everyday operations we are subject to the rules issued by the Directorate of Islamic
Banking BI and fatwas issued by the National Islamic Council. So the same as conventional
bank there are rules to follow, even in the Islamic bank is more stringent with the Fatwa
DSN, not only must follow the rules of the BI, the transaction must also consider the suitabr-
lity of a fatwa (Islamic bank branch head).

In addition to the informant’s statements above, the influence of power to interest can also be
viewed from any disclosure of information in the annual report which states that banks have
been practicing good corporate governance and the existence of the Sharia Supervisory Board
Opinion. The principle as stated by Agustian (2005) is something that can affect the ,interest”.
The principle in this case is a natural consciousness to cling to the eternal Creator, which makes
men aware the relationship with the Creator and its function as Abduh, khalifatullah fil ard and
realize their responsibilities in the noble task rahmatan lil alamin in seeking mardhatillah.

From the analysis also, we also found several principles (spiritual values), which were used as
reference by the informant. These shows the relationship between individuals and their Creator.
These values include: sharing, rahmatan lil alamin and maslaha. These principles are the values
that have been marginalized in corporate social responsibility disclosure activities. Use of these
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values are mostly still at the level of normative and do not show the true meaning. These values
still need to be translated further to be used as guidelines for disclosure of social responsibility
activities of Islamic bank.

|  Translating: Sharing, Rahmatan lil alamin and maslaha

In this section the researcher translated the values found in the previous stage into disclosure
items for the social responsibility of Islamic bank. The process of self-reflection is an important
thing that is used in this stage, by looking at the theory and explore further the relationship
between the values that have been found with the teachings of Islam. Order to get the themes and
items should be disclosed by the Islamic bank associated with the principle adopted. Application
of the principle of sharing and rahmatan lil alamin can be seen in table 12.1 and table 12.2.

Table 1 | Sharing Principle Application in CSR’s Disclosure

Principle Description Practice Disclosure
FairSharing  — Not supporting the interests  — Giving priority to financing ~ — Disclosing the amount of financing that hased on PLS's
of certain stakeholder that based on PLS scheme
groups. — Running efforts toimprove ~~ — Disclosing the percentage of PLS’s financing compared
— Giving halanced attentionfor ~ financing that based on PLS to other schemes
the interests of all stake- — Giving zakat, infag and — Disclosing the efforts taken to improve PLS
holders sadagah to the poor people  — Disclosing audited ZIS's report
— Sharing goodness in the form  — Monitoring and evaluating ~ — Disclosing the overall results of ZIS's evaluation and
of amar ma ruf nahi munkar. the benefits of IS fund benefits
— Running non-discrimination ~ — Report of Zakat fund and gardhul hasan.
policies on employees in — Audited report of zakat and gardhul hasan

terms of wages, trainings,
and career developing
opportunities
— Reducing the practice of
outsourcing
— Mot providing financingto ~ — Explanation of the sources and uses of zakat funds
the company indicated tothe  — Explanation of the sources and uses of gardhul hasanfunds
practice of discriminationon  — Explaining gardhul hasan grantees
employees and violate human — Disclosing non-discrimination policies applied on

rights employees in terms of wages, trainings, and career
— Make a donation to the insti- developing opportunities.
tutions that benefit society ~ — Wages and remuneration policy

— Providing trainings and education to employees

— Employees” number data based on gender, occupation,
and education; including contract workers

— Number of trainings and education provided to employees

— Awards for employees

— Disclosing bank's policies in term of outsourcing

— Disclosing if there are any discrimination issues that will
be used as consideration of providing financing.

— Disclosing donations given to activities/institutions that
provide many benefits to society.
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Table 2 | Rahmatan lil Alamin Application in CSR’s Disclosure

Principle Description Practice Disclosure
Rahmatan il — Giving grace, henefittoall ~ — Professional DPS — DPS's opinion
alamin stakeholders, especiallyto ~ — Encouraging the develop- — Disclosing the fatwa and operational aspect that were
those that had been margina- ~ ment of UMKN by financing obeyed and not obeyed along with reasons
lized in the modern banking channel — DPS's member gualification and experience
system so far — launching the energy saving — Activities undertaken by DPS's member
policies in internal envi- — Remuneration of DPS's member
ronment — Whether the transactions/source of income/expenses
— Supporting efforts to that do not fit syariah are present or not
conserve the environment ~ — Number of transactions that do not fit syariah
in the forms of contribution/  — Reasons for the existence of such transactions
donations — Product information and underlying syariah concept
— Mot financing companies — Disclosing efforts done to encourage the development
indicated to the destruction of UMKM
of environment — Disclosing the portion of UMKM's financing

— Disclosing efforts done to support energy saving
and global warming effect’s reducing in the internal
environment

— Disclosing the amount of contribution for environmental
conservation efforts

Rahmatan il — Giving grace, henefittoall ~ — Professional DPS — Disclosing policies taken relating to the financing of the
alamin stakeholders, especiallyto ~ — Encouraging the develop- company that is potential and indicated on environmen-
those that had been margina- ~ ment of UMKM by financing tal damaging
lized in the modern banking channel — Bank's internal policy that supports the energy saving
system so far — Launching the energy saving and conservation program.
policies in internal envi- — Contribution to organizations that provide benefits to
ronment environmental conservation
— Supporting efforts to — Direct contribution to the environment (tree planting
conserve the environment ete.)
in the forms of contribution/
donations
— Mot financing companies
indicated to the destruction
of environment

Maslaha as described in the previous chapter means the interests of many people. Giving prior-
ity to the interests of many people over the interests of certain groups are highly recommended
in Islam. In this case the considerations in determining whether an activity will be done or
not are the benefit and the damage. If an activity brings benefits to many people than the dam-
age, then it is recommended to be done. And if an activity is causing damage to many people it
should not be made. In this case the level of maslaha proposed by AlShatibi provide guidelines
about what and whose interests should take precedence so that injustice does not arise. Some
writers like Kamali (1989a, 1989b, 1999); Chapra (2000a); Nyazee (2000); Mumisa (2002), Sardar
(2003) and Hallag (2004) considered that the classification of maslaha by AlShatibi is related
and have strong links with Islamic objectives to ensure that community interests are protected
in the best manner.
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By using maslaha principles in practices of social responsibility disclosure for Islamic bank
this means that the hajiyyat and daruriyyat level should get more attention than tahsiniyyat
level. This means that banks are required to disclose what they have done related to the fulfill-
ment of social responsibility at the daruriyyat and hajiyyat level before disclosing what has been
done at the tahsinyyat level. For example, the disclosure of bank policies regarding the financing
of companies that potentially or damaging the environment is more important than disclosure of
bank’s activities in contribute to environmental NGOs.

|  Developing Basic Concepts of CSRD based on Shari‘ah
Enterprise Theory

Based on the Shari’ah Enterprise Theory, the characteristics of corporate social responsibility
disclosure (CSRD) reports for the Islamic bank are as follows:

1) Disclosure of social responsibility is a form of human accountability to God and is intended
to gain legitimacy from God as the ultimate goal.

2) Disclosure of social responsibility must have a purpose to provide information to all stake-
holders (direct, indirect and natural) in relation to how far the institution has complied with
obligations towards all stakeholders. This is as part of an effort to comply with accountability
for human.

3) The existence of social responsibility disclosures is mandatory, viewed from the Islamic bank
functions as an instrument to realize the goals of sharia. CSRD report will be a report that
will complement the interests of all stakeholders who have been neglected in the modern
accounting system.

4) Social responsibility disclosure should include material and spiritual dimensions associated
with the interests of all stakeholders. Consideration of public interest (maslaha) will be the
basis of disclosure.

5) Disclosure of social responsibility should contain both qualitative and quantitative informa-
tion.

From the five basic concepts, it can be said that the first and third characteristic relate to the
purpose and nature of the existence of disclosures of social responsibility. While the second and
fourth characteristic are a guidance to produce disclosure themes and items, while the fifth char-
acteristic relates to the priority guidelines for disclosure. The difference between the theoretical
concept based on Shari’ah Enterprise Theory and based on stakeholder theory and legitimacy can
be seen in table 3.

Next table 4 shows the items of social responsibility disclosures in order to meet the vertical
accountability to God and the horizontal accountability of direct stakeholders as desired in the
Shari’ah Enterprise Theory. While table 5 shows the items of social responsibility disclosures to
meet the horizontal accountability to indirect stakeholders and the nature.
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Table 3 | CSRD’s Theoretical Concept Differences

Based on Legitimacy Theory and Stakeholders

The most important stakeholders” legitimacy

Concept Based on Skariah Enterprise Theory
Purpose God's legitimacy
Property Normative mandatory
Nature's
Stakeholders Direct stakeholders
Indirect stakeholders
CSRD's priority Benefits
Daruriyyat
Hajiyyat
Tahsinyyat
Information Material spiritual

Qualitative Quantitative

Table 4 | Social Responsibility Disclosure’s Items
(Accountability to God and Direct Stakeholders)

Dimension

Disclosing ltem

Vertical Accuntability

God

1. Shari‘ah Supervisory Board's opinion*

2. Disclosing fatwa and operational aspect those are obeyed and not obeyed,

along with reasons

Horizontal Accountability: Direct Stakeholders

Customer

1. Qualification and experience of DPS's™ member
2. Activities done by DPS's member”
3. Remuneration for DP$’s member™

4. Whether the transactions/source of income/expenses that do not fit

syariah are present or not
5. Number of transactions that do not fit syariah
6. Reasons for the existence of such transactions
1. Product information and underlying syariah concept™
8. Reports of zakat funds and gardhul hasan®
9. Rudit of zakah and gardhul hasan reports*

10. Explanation of source and uses of zakat funds™

Horizontal Accountability: Direct Stakeholders

Customer 1.

Explanation of the sources and uses of gardhul hasan funds

*

12. Explaining gardhul hasan grantees

13. Policy/effort to reduce non-syariah transaction in the future
14. Total financing with PLS's scheme

15. PLS's financing percentage compared to other financings
16. Policy/effort to enlarge the portion of PLS on the future

17. Reason of the total (no. 14)

Voluntary

Human
Nature

Profit and Power
Economy

Legal

Ethic

Philanthropy

Material

Qualitative Quantitative

Value Priority Type
Rahmatan lil alamin D Qualitative
Rakmatan lil alamin D Qualitative
Rahmatan lil alamin D Qualitative
Rahmatan lil alamin D Qualitative
Rahmatan lil alamin D Quantitative
Rakmatan /il alamin D Qualitative
Rakmatan il alamin D Quantitative
Rahmatan lil alamin  H Qualitative
Rakmatan /il alamin ~ H Qualitativef
Rahmatan lil alamin D Quantitative
Sharing D Qualitative
Sharing D Qualitative
Sharing H Qualitative
Sharing H Qualitative
Sharing D Qualitative
Sharing D Quantitative
Sharing H Quantitative
Sharing D Qualitative
Sharing H Qualitative
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1. Wages and remuneration policies™

2. Disclosing non-discrimination policy applied on employees in the terms of
wages, trainings, and career developing opportunities

3. Providing training and education to employees™

4. Employees number’s data based on gender, occupation and education,
including contract workers™

5. Number of trainings and education given to employees™

6. Awards for employees™

1. Whether there is any training related to spiritual quality improvement for
employees

8. Efforts to improve spiritual quality of employees’ family

9. Availability of health services and counseling for employees and their
families

10. Other facilities provided to employees and their families such as scholar-

ships or special financing™

Table 5 | Social Responsibility Disclosure’s Items
(Accountability to Indirect Stakeholders and Nature)

Dimension

Disclosing ltem

Horizontal Accountability: Indirect Stakeholders

Community

Initiatives undertaken to improve public access to the financial services of

Islamic hanks

Whether there is financing policy that considers discrimination issues
and human rights (Eg: not finance companies or businesses that employ
minors)

Whether there is financing policy that considers the interests of public
(Eg: no poor people’s displacing, no fooling, marginalization)

Efforts done to encourage UMKM's development™

Total loans to UMKM*

Financing’s number and percentage provided to UMKM groups compared to

financing of corporate and syndication
Contribution to improve the quality of public’s life in the field of religion,
education, and health™.

. Total contributions are given and the source
9.

Donations/charity to help community groups that receive disaster*

Horizontal Accountability: Nature

Nature

Financing policy that considers environmental issues such as energy
saving, forest destruction, water and air pollution

Disclose if there is financing given to businesses that may damage envi-
ronment such as farming, forestry and mining

Total financing to businesses that may damage environment such as
farming, forestry and mining

The reasons for undertaking such financing

Increasing environmental awareness in employees with training, lectures
or similar program

Bank's internal policy that support energy saving and conservation
program*

Sharing
Sharing

Sharing
Sharing

Sharing
Sharing
Sharing

Sharing
Sharing

Sharing

Value

Rahmatan il alamin

Rahmatan il alamin

Rahmatan il alamin
Rahmatan il alamin
Rahmatan il alamin
Rahmatan il alamin

Rahmatan il alamin

Rahmatan il alamin
Rahmatan il alamin

Rahmatan il alamin
Rahmatan il alamin
Rahmatan lil alamin

Rahmatan il alamin
Rahmatan il alamin

Rahmatan il alamin

Priority

Quantitative
Qualitative

Quantitative
Quantitative

Quantitative
Qualitative
Qualitative/
Quantitative
Qualitative
Qualitative

Quantitative

Type

Qualitative

Qualitative

Qualitative
Qualitative
(uantitative
(uantitative

Qualitative

Quantitative
Quantitative

Qualitative
Qualitative
Quantitative

Qualitative
Qualitative

Qualitative/
Quantitative
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1. Contribution to organizations that provide benefits to the preservation of  Aakmatan /il alamin T Qualitative/
environment* Quantitative
8. Direct contribution for environment (tree planting, etc)* Rahmatan lil alamin T Qualitative
9. Addition to policies ahove undertaken by the Islamic hank. Rahmatan il alamin  DIR/T  Qualitative/
Quantitative

Table Information:

D = Daruripyat (Very Important), H = Hajiyyat (Complement)
T = Tahsinipyat (Addition)

* jtemthat has been discussed by researchers before

|  Research Contribution

1) This study used non-mainstream paradigm and critical theory approach which aims to
make the extension of the theory and concepts of social responsibility disclosures. In terms
of methodology, this study provides an alternative methodology that is an extension of
Habermas’s theory of communication action.

2) In addition, this study also produced a concept of social responsibility disclosures, as well as
information that must be disclosed by the Islamic bank which is derived from the Shari'ah
Enterprise Theory.

3) The results of this research may provide enlightenment to practitioners of Islamic banking to
be able to create a balance of information to improve the welfare of all stakeholders.

4) Items that were proposed in this study can be used as a guide for Bank Indonesia to set up the
rules on disclosure of social responsibility for Islamic bank.

|  Research Limitations

In analyzing the contents of the annual reports of Islamic bank in order to uncover the motivation
behind the information disclosed, researcher conducted on their own. Researcher’s subjectivity
in this case greatly affect the result of reading. However, because this study used a qualitative
approach that allows subjectivity so this limitation is not so substantial.

This study has identified three principles which indicate the form of human bondage with his
Creator. These three principles are translated into items of social responsibility disclosures. This
finding is probably still very modest compared to many names of God, which should be trans-
lated into human life.

|  Agenda for Further Research

If in this study researcher used the Shari’ah Enterprise Theory as the basis to eliminate the use
of legitimacy theory and stakeholder theory in Islamic financial institutions, then subsequent
research can use other theories to reject or support this finding. Other studies can also be done
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by expanding the scope of research. For example by entering the values of local wisdom that
may affect the views of stakeholders on corporate social responsibility. If what is proposed in
this study is limited to the Islamic bank, perhaps the next study can bring the concept that has
been established in this study to a broader level as in conventional banks, or even all types of
companies, because Islam is rahmatan lil alamin... isn't it?
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|  Annex
Non-English terms deeper explanation
Rahmatan lil alamin: mercy for the whole of nature (author’s addendum)

Editors addenda:

...,Rahmatan Lil'’Alamin” means blessing for the whole world and its content, as we believe
that Islam is the religion of blessing for all mankind. (http:/rahmatanlilalamin.tripod.com,
2010.12.16)

..rahmatan lil‘alamin (a blessing for all creation)... (http:/www.libforall.org/LF%20Egypt
9%20May%2008-GPN.pdf, 2010.12.16)

Maslaha: maslahah as a principle which concerns the subsistence of human life, the completion
of man’s livelihood and the acquisition of what his emotional and intellectual qualities require
of him, in an absolute sense (Hallaq 2004) (author’s addendum).

Editors addenda:
Maslaha (Arabic suadzs, ‘public interest’) is a concept in traditional Islamic Law. It is invoked to
prohibit or permit something on the basis of whether or not it serves the public’s benefit or wel-
fare. The concept is related to that of Istislah. While the meaning of maslaha is ‘public interest’,
the meaning of istislah is ‘to seek the best public interest’. (From Wikipedia, the free encyclope-
dia, 2010.12.16).

Zakat: A religious obligation of alms-giving on a Muslim to pay a certain amount of his wealth
annually to one of the eight categories of needy Muslims (asndf). The objective is to take away a
part of the wealth of the well-to-do to be distributed among the asndf. According to the Shariah,
zakat purifies wealth and souls (author’s addendum).
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Editors addenda:

Zakat: A certain fixed proportion of the wealth and of the each and every kind of the property
liable to Zakat of a Muslim to be paid yearly for the benefit of the poor in the Muslim commu-
nity. The payment of Zakdt is obligatory as it is one of the five pillars of Islam. Zakat is the major
economic means for establishing social justice and leading the Muslim society to prosperity and
security (See Sahih Al-Bukhari, Vol. 2, Book of Zakdt (24)).

The Zakat is a form of giving to those who are less fortunate. It is obligatory upon all Muslims to
give 2.5% of wealth and assets each year (in excess of what is required) to the poor. This is done
before the beginning of the month of Muharram, the first of new year. Giving the Zakat is con-
sidered an act of worship because it is a form of offering thanks to God for the means of material
well-being one has acquired.

One of the most important principles of Islam is that all things belong to God, and that wealth is
therefore held by human beings in trust. The word zakat means both ,purification” and ,,growth”.
Our possessions are purified by setting aside a proportion for those in need, and, like the prun-
ing of plants, this cutting back balances and encourages new growth.

Zakah not only purifies the property of the contributor but also purifies his heart from selfish-
ness and greed. It also purifies the heart of the recipient from envy and jealousy, from hatred and
uneasiness and it fosters instead good-will and warm wishes for the contributors. Source: Zakat
(the Alms Tax).

Paying zakat is Fard (compulsory). The Qur’an says that only those who pay zakat are in the
sbrotherhood of faith”. The Holy Qur’an also says that Zakat purifies assets and creates virtue
(SU:9 103). Zakat is a 2.5% levy on most valuables and savings held for a full year if their total
value is more than a basic minimum known as nisab. At present nisab is $1,050 or an equivalent
amount of any other currency. Cash money in your bank and building society accounts, and the
release value of bonds, securities and shares in any form are zakatable if they are purchased as
an investment. There is no Zakat on family home or household furniture, carpets, car, etc. But if
a property...

Zakat is distributed among 8 asnaf (categories) of people, namely:

1. Fakir — one who has neither material possessions nor means of livelihood.
2. Miskin — one with insufficient means of livelihood to meet basic needs.

3. Amil - one who is appointed to collect zakat.

4. Muallaf - one who converts to Islam.
5

Rigab - one who wants to free himself from bondage or the shackles of slavery. (In Singapore,
zakat due to this category of recipients is spent on those who need help to pursue education
or to improve their standard of living).

6. Gharmin - one who is in debt (money borrowed to meet basic, halal expenditure).
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7. Fisabillillah — one who fights for the cause of Allah.
8. Ibnus Sabil - one who is stranded in journey.
(from www.zpub.com/aaa/zakat-def.html, 2010.12.16)

Qardhul hasan: Refers to benevolent loan i.e. a loan contract between two parties with no extra
charge over and above the loan. Any extra payment imposed by the lender or promised by the bor-
rower is considered as riba, thus prohibited. However the borrower is permitted to pay extra on
payment at his absolute discretion as a token of appreciation to the lender (author’s addendum).

Riba: An increase, in a loan transaction or in exchange of a ribawi asset, accrued to the owner
(lender or seller) without giving an equivalent counter value or compensation in return to the
other party. It is prohibited according to Shariah (author’s addendum).

Dariiriyyét (The Essentials): The Essentials (dartiriyyit) is defined as interests of lives which
people essentially depend upon, comprising the five aforementioned objectives of Shari'ah: faith
(din); life (nafs), intellect (‘agl), posterity (nasl) and wealth (mal) (author’s addendum).

Hijiyyait (The Complementary): The Complementary interests (hdjiyyat) supplement the essen-
tial interests and refer to interests whose neglect leads to hardship but not to total disruption of
the normal order of life. In other words, these interests, other than the five essentials, are needed
in order to alleviate hardship, so that life may be free from distress and predicament (author’s
addendum).

Tahsiniyyét (The Embellishments): The embellishments (tahsiniyydt) refer to interests whose
realization leads to refinement and perfection in the customs and conduct of people at all levels
of achievement. For example, the Shari’ah encourages charity to those in need beyond the level of
the obligatory zakah. In customary matters and relations among people, the Shari’ah encourages
gentleness, pleasant speech and manner, and fair dealing (author’s addendum).
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|  Abstrakt

Scisle zwigzana z zagadnieniem corporate governance problematyka spotecznej odpo-
wiedzialnosci podmiotéw ekonomicznych (SOPE, zwtaszcza spoleczna odpowie-
dzialno$¢ korporacji — corporate social responsibility) nabrata ogélnoswiatowej wagi
na przetomie XX i XXI wieku. Stato sie to w kontekscie globalnych skutkéw azjaty-
ckiego kryzysu finansowego z 1998 roku, fali bankructw wielkich korporacji Zachodu
pierwszych lat 2000. nasilenia sig tendencji zréwnowazonego rozwoju oraz dojrzewa-
nia paradygmatu ujmowania SOPE z perspektywy triady: ludzie - planeta - zysk.

W literaturze dotyczacej spolecznej odpowiedzialnosci podmiotéw ekonomicznych
(SOPE), wyréznia sig zwykle dwa podejscia — podejscie Europy kontynentalnej oraz
podejécie angloamerykanskie. Obydwa bazujg na wzorach kulturowych zakorzenionych
w jezykach europejskich i chrzescijanistwie, ktdre to wzory determinujg gleboka struke
ture owych podejsé. SOPE odnosi sig wszak do wszystkich spoteczenstw, bez wzgledu
na jezyki i religie, z ktérych wywodza sie wzory kulturowe owych spoleczeristw.
Jednakze, na ksztalt i sposéb podejscia do SOPE zasadniczo rzutuja systemy norma-
tywne i teoretyczne, rozwinigte na danym gruncie struktur jezykéw i religii. Wyraznie
widaé to na przyktadzie muzulmanskiej specyfiki podejscia do SOPE. Mozliwo$¢ i nie-
unikniono$¢ determinowania podej$é do SOPE przez lokalne struktury normatywne
i teoretyczne, mozna wysnu¢ z powstatych na gruncie kultury Zachodu koncepcji
spoleczenstwa jako systemu fraktalnej tetrady funkcji imperatywnych, oraz podmiotu
ekonomicznego jako zlozonego sytemu adaptacyjnego. Niniejsze Uwagi po§wiecono
wyjaénieniu tej nieuniknionosci i koniecznosci lokalnosci podejscia do SOPE.

JEL: M14, B50, A13, P51, F5
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|  Wprowadzenie

Artykul dotyczy spotecznej odpowiedzialnosci bankéw w srodowisku muzutmanskim. Ujmuje
zar6wno podstawe aksjologiczna, jak i pragmatyczne wyliczanie sig przez sprawozdawczo$é
finansowa. Pochodzi z innego kregu kulturowego — napisany zostal przez autoré6w indonezyj-
skich. Jego punktem wyjscia byl referat prezentowany na migdzynarodowej konferencji naukowsej,
ktéra odbyta sie w Indonezji w 2010 roku. Jest wartoéciowy zaréwno pod wzgledem poznawczym,
jak i teoretycznym.

Dla czytelnika z naszego kregu kulturowego artykut jest wazny, gdyz rzuca $wiatto na sposéb mysle-
nia o corporate governance, odpowiedzialnosci spolecznej organizacji (Corporate Social Responsibi-
lity) oraz standaryzacji rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowej w kregu krajow muzutman-
skich. Ponadto prezentuje Shari'ah Enterprise Theory, czyli islamska teorig przedsiebiorstwa.

Dla czytelnika ze Srodowiska akademickiego jest istotny takze z naukowego punktu widzenia,
gdyz ukazuje sposéb i poziom teoretyzowania oraz prowadzenia, interpretacji i wykorzystywa-
nia wynikéw prac badawczych w naukach spolecznych w swiecie islamu. Jest tez $wiadectwem
realnego krazenia wiedzy i faczenia idei w warunkach globalizacji.

Dla czytelnika zainteresowanego wspétczesnymi finansami jest znaczacy, gdyz ukazuje istote
i aksjologiczne podstawy rozwoju finans6w islamskich, ktére w ostatnich latach wzrastaja po
20% rocznie, tworzac najdynamiczniej rozwijajacy sig segment finanséw swiatowych, przy
warto$ci branzy islamskich ustug finansowych szacowanej obecnie na ponad 1 trylion USD.
W dodatku strefa islamu zaczeta dgzy¢ do wzmocnienia swych miedzynarodowych wiezi eko-
nomicznych i finansowych.

Jednak szczegolna role artykut odgrywa w plaszczyZnie teoriopoznawczej. Skonfrontowany
bowiem z pewnymi ogdlnymi teoriami spoteczenstwa i podmiotéw ekonomicznych, sformuto-
wanymi w kregu kultury Zachodu i bazujacymi na podejéciu systemow, podkreéla ich uniwer-
salnoéé i przydatnoéé do interpretacji zjawisk z innego kregu kulturowego, §wiadczac na ich
rzecz. Gléwne watki tego aspektu przedstawiam ponizej. Dotycza one przede wszystkim bezpo-
$redniego wykorzystania w teorii i praktyce zarzadzania, funkcjonujacego w danym spoleczen-
stwie systemu warto$ci oraz nieuchronnosci dazenia organizacji do generowania nadwyzki.

Charakterystyczne jest przyjecie przez autoréw zaawansowanych wspdélczesnych teorii zachodnich
jako punktu odniesienia dla swych koncepcji. Chodzi mianowicie o zachodnig teorie interesariu-
szy i teorig dzialania komunikacyjnego oraz o otwarte wprowadzenie do nich wartosci i koncepcji
orientujacych, zaczerpnietych wprost z religii (islam), z jednoczesnym stwierdzeniem wystgpo-
wania dgzenia do osiagania nadwyzki (zysku) przez organizacje, w tym przypadku przez banki.
Na gruncie wspéltczesnych teorii organizacji i zarzadzania jest to rzadko spotykane, gdyz w kregu
cywilizacji Zachodu teorie biznesu i jego odpowiedzialnosci spolecznej rozwija sig raczej bez bez-
posredniego odwotywania sig do warto$ci dla owego kregu swoistych, a zakorzenionych w religii.

Mozliwoéé bezposéredniego wlaczania aspektu aksjologicznego do teorii corporate governance
oraz teorii odpowiedzialnosci spotecznej organizacji (Corporate Social Responsibility) mozna
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wysnué z rozwinietych przez Talcotta Parsonsa wzoréw uniwersum kondycji czlowieka, do
ktérych nawiazuje Jiirgen Habermas w swojej teorii dzialania komunikacyjnego. Natomiast nie-
unikniono$¢ dgzenia do nadwyzki — z teorii podmiotu ekonomicznego jako zlozonego systemu
adaptacyjnego. W Polsce tematy te podejmuje szerzej autor niniejszych stéw, piszac:

,System dzialania spolecznego traktuje Parsons jako sktadnik kondycji (natury) ludzkiej (the
human condition), bedacej przejawem uniwersum, ktdre przedstawia §wiat w catosci z perspek-
tywy systemu dzialania i ktére takze opisuje za pomoca czterech funkcji imperatywnych. Kazdy
z subsystetméw uniwersum realizuje jeden z czterech imperatywoéw, to jest A, G, I lub L. Sub-
system fizykochemiczny realizuje procesy adaptacji (A), subsystem organiczny realizuje procesy
osiggania celéw (G), subsytem dziatania spotecznego — procesy integracji (I) (za pomoca czte-
rech systeméw — funkcji imperatywnych), subsystem teliczny (L) - procesy latencji, rozwiazujac
«ostateczne» kwestie znaczenia i poznania. Subsystemy w dzialaniach wewnetrznych i we wza-
jemnych oddziatywaniach wykorzystuja generalne media wymiany: subsystem teliczny - tad
transcendentny, subsystem dziatania spolecznego — znaczenia symboliczne, subsystem orga-
niczny - zdrowie, system fizykochemiczny - fad empiryczny (prawa materii i energii). Parsons
podkresla, ze wyodrgbnienie systemu telicznego! zakfada wiarg w istnienie dziedziny rzeczy-
wistosci ostatecznej (zob. Habermas 2002: 255), co nadaje funkcjonalnemu wzorowi uniwersum
inny status poznawczy anizeli statusy epistemologiczne pozostatych systeméw, poddajacych sie
poznaniu naukowemu metodami nauk spotecznych. Uniwersum wedlug wzoru AGIL przedsta-
wiono na rysunku 1, za§ wedtug wzoru oraz LIGA na rysunku 2.

Rysunek 1 | Funkcjonalny wzér systeméw uniwersum kondycji ludzkiej: aspekt AGIL

Adaptacja (A) Osigganie celéw (G)
A ! G| A ! 6
777777777777777777 fizykochemiczny - - - - - - - oo b OIGANIEZNY -
L L I
A G|A 6

hehawioralny osohowosci
777777777777777777777777777777777 teliczny oo driafanil
kulturowy spoteczny
L ; I L 3 |
Kultywowanie zwordw (L) Integracja (I)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Turner (2004: 46-47).

' Telos (gr.) - cel, koniec.
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Rysunek 2 | Funkcjonalny wzér systeméw uniwersum kondycji ludzkiej: aspekt LIGA

(l) )

spoteczenistwo kultura
struktury struktury
ostateczne ostateczne
osohowosé system zachowan
przyroda organizm
fizyko-chemiczna ludzki
(A) (6)

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie Habermas (2004: 454-455).

W funkcjonalnej teorii systemu dziatania spotecznego krytyczne znaczenie maja oddziatywania
miedzy czterema wymienionymi subsystemami funkcjonalnymi. Poszczegélne sktadniki spo-
tecznego systemu dziatania sg harmonijnie powiazane przez system wzajemnych ustug, dajacych
sie sprowadzi¢ do wymiany energii i informacji. Oddzialywania energetyczne przenikajg kolejno
od systemu adaptacji (ktéry jest pierwotnym Zrédlem energii) ku systemowi kultywowania wzo-
réw, za$ oddzialywania informacyjne ptyna w przeciwna strong — od systemu kultywowania
wzoréw (ktéry jest pierwotnym zrédlem informacji), przez system integracji, system osiaggania
celéw, az po system adaptacji. Nastepuje w ten sposéb ukierunkowanie sterowania, nazywane
hierarchig cybernetyczna, z racji nadrzednej roli przeptywéw informacji (Parsons 1961: 368—
369). Caly system dzialania spotecznego jest tym samym informacyjnie rozpigty migdzy subsy-
stemem adaptacji a subsystemem kultywowania wzoréw, przy czym informacja spetnia funkcje
koordynujaca wobec energii. Charakter generalnych nosnikéw informacji wystepujacych w stru-
mieniach informacyjnych jest pierwotnie determinowany przez imperatywne funkcje systemu,
czyli A, G, I, L. Kazda z funkcji imperatywnych warunkuje powstanie wlasciwego sobie uogdl-
nionego noénika informacji, ktéry wystepuje w interakcjach z trzema pozostalymi systemami.
I tak, dla adaptacji uogélnionym medium informacji jest pieniqdz, dla osiagania celéw — wladza,
dla integracji — wplyw, za$ dla kultywowania wzoréw — powinnos¢ (wartosci).

Te cztery uogélnione media informacji wystepuja w przeptywach zar6wno wewnatrzfunkcyj-
nych, jak i migdzyfunkcyjnych. Zatem wszystkie cztery media wystepuja w obrebie struktury
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adaptacji, ale struktura adaptacji oddzialuje na pozostate trzy typy struktur za pomoca pienia-
dza, te za$ ze swej strony oddzialujg na strukture adaptacji odpowiednio za pomocg wladzy,
wplywu i powinnosci?. Podkres§lmy jednak, ze w ramach hierarchii cybernetycznej system
nizszego szczebla stanowi bazeg energetyczng dla systemu szczebla wyzszego. Oznacza to, ze
w systemie dziatania spolecznego energia ma swe Zrédlo w organizmach, ktére zasilajg osobo-
woécl, te z kolei zasilajg system spoteczny, z niego za$ czerpie swa energig system kulturowy.
Powstaje w ten sposdb cybernetyczna hierarchia sterowania, nazywana tez wzorem LIGA, ktéry
przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3 | Cybernetyczna hierarchia sterowania w funkcjonalnym ujeciu systemu dzialania spolecz-
nego (LIGA)

r26czywistosc wartosei wysoki poziom
ostatecznych informacii

Kultywowanie wzoréw L Kultura
Integracja I Spoteczenstwo hierarchia hierarchia
czynnikdw czynnikdw

Osigganie celdw G Osobowosé warunkufgeych regulujzeyeh

Adaptacja A Organizm

Srodowisko wysoki poziom
fizyezno-organiczne energii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Habermas (2002: 432).

Istnienie tej hierarchii powoduje, ze podsystemy funkcjonalne nie moga informacyjnie oddzia-
tywac na siebie w dowolny sposdb, a jednie w kierunku wyznaczanym przez strzatke przeptywu
informacji. Wedtug Parsonsa strzatka skierowana ku gérze wskazuje hierarchie warunkéw,
ktére dla danego skumulowanego poziomu funkcjonalnego sa konieczne, lecz niewystarczajace
(strzatka skierowana w dét wskazuje hierarchie warunkéw regulujacych w sensie cybernetycz-
nym). Ruch w dét oznacza regulacje coraz wigkszej liczby warunkéw koniecznych, co czyni
mozliwg implementacje wzoréw, planéw i programéw (Habermas 2002: 431-432). Systemy ulo-
kowane wyzej w hierarchii cybernetycznej sg wzglednie obfite w informacje, systemy polozne
nizej sg wzglednie obfite w energie. W sensie cybernetycznym oznacza to determinizm kultu-
rowy, przejawiajacy sie tym, ze wzory kultury sa zrédlem informacji sterujacych dla pozosta-
tych podsystemow.

Zauwazmy, iz wzér LIGA uwidacznia odrebnoécé i otwarto$é systemu dziatania spotecznego.
Bedac rozpigty miedzy $rodowiskiem fizyczno-organicznym a rzeczywistoscig warto$ci ostatecz-
nych, funkcjonuje w wyodrebnionym fragmencie czasoprzestrzeni, w powigzaniu i z owym $ro-
dowiskiem, i z owa rzeczywistoscia. Zauwazmy tez, ze zar6wno Parsons, jak i Habermas zdajg sig
nie podejmowac w spos6b otwarty kwestii informacyjnego wplywu systemu adaptacji (pieniadz

2 Zauwazmy, ze uogdlnione media wymiany moga wystapi¢ jedynie w postaci symbolicznej, czyli jako znaki.



40 | Artykuty | MBA 6/2010

jako miara) na system kultywowania wzoréw. Przyjecie, ze wplyw taki istnieje — przynajmniej
poza uniwersum kondycji ludzkiej — byloby zgodne z informacyjnym odczuwaniem organizmu
na poziomie osobowosci i z faktem reagowania organizmu na $rodowisko fizyczno-organiczne
oraz domykaloby przeplyw informacji w ramach danego ukladu funkcji imperatywnych bez
odcinania wplywu pozostalych uktadéw (rysunek 4) - co zreszta sugeruje wprowadzona przez
Parsonsa tetradyczno$¢ funkcji imperatywnych i jej fraktalnos¢.

Rysunek 4 | Cybernetyczne ukierunkowanie sterowania w ujeciu systemu dzialania spolecznego jako
ukladu informacyjnie domknietego (LIGAL)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zauwazmy takze, ze w sensie ontologicznym uktad funkcji imperatywnych wskazuje na system
dziatania spolecznego jako na byt elementarny, jakby tréjpoziomowo ztozony wzgledem swych
komponentéw, z ktérych kazdy bezposrednio sasiaduje tylko z dwoma innymi (por. Krzyza-
nowski 1994: 111-112). Zatem funkcje bezposrednio sasiadujace z funkcjg rozwazang kreujg jej
otoczenie, w ktérym nalezy ja analizowac¢ i interpretowac”.

Podobnie, jak w przypadku odczytania z metawzoru kondycji ludzkiej moznosci, czy wrecz
nieuniknionos$ci, uwzgledniania w teoriach aspektu aksjologicznego, nieunikniono$¢ dgqzenia do
osiggania nadwyzki przez podmioty gospodarujace (w tym organizacje) wynika ze sformutowa-
nego przez piszacego te stowa metawzoru wlasciwosci podmiotu ekonomicznego jako zlozonego
systemu adaptacyjnego (Complex Adaptive System; Nowak 2010: 238-242):

sJako fundamentalne atrybuty systemowe podmiotu ekonomicznego wyr6znimy:
1) tozsamosé,

2) cyklicznosé,

S

zasobno$¢, czyli zachowywanie zasob6w,

S

gratyfikodajnos¢, czyli zdolno$¢ placenia warunkujaca zdolno$é do wymiany z otoczeniem,

)
)
) obligowalno$é, czyli mozno$¢ satysfakcjonowania roszczen do zasobéw,
)
6)

nadwyzkodajno$¢, czyli zdolnos¢ do generowania nadwyzki zasobéw importowanych nad
zasobami zuzywanymi i eksportowanymi,

7) samoopis stanéw i zmian stanéw atrybutéw systemowych,

8) sygnalizacje rezultatéw samoopisu.
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Natomiast warunki, ktérych spetnianie jest niezbedne dla trwania i rozwoju podmiotu ekono-
micznego, sformutujemy nastepujaco:

i) warunek konieczny (warunek moznosci niezbednej wymiany) — dostosowanie gratyfikodaj-
nosci (zdolnosci ptacenia) do zgromadzonych zasobéw i towarzyszacych im zobligowan,
czyli nalezyte natezenie i odpowiednia ciaglos¢ strumienia medium wymiany/ srodkéw
pienieznych;

ii) warunek dostateczny (warunek powstrzymywania entropii) - dostosowanie nadwyzko-
dajnosci do zgromadzonych zasobéw i towarzyszacych im zobligowan, czyli zdolnosci do
generowania odpowiedniej nadwyzki zasobéw importowanych nad zasobami zuzywanymi
i eksportowanymi (negatywna entropia + homeostaza + adaptywnos$¢), oraz dostosowanie
samoopisu i sygnalizacji do potrzeb informacyjnych interesariuszy i efektywnosci komuni-
kacji z nimi.

Zestawiajac wzor przeplywéw podmiotu ekonomicznego z kolekcja interesariuszy, otrzymu-
jemy behawioralny wzér podmiotu ekonomicznego, przedstawiony na rysunkach 5, 6, 7. Taki
wzor behawioru ukazuje, iz podmiot ekonomiczny jest zasobowym systemem interakcyjnym,
realizujacym swoja tozsamo$¢ przez procesy funkcjonalne na swym srodowisku. Podzielajac
ogblne wlasciwosci zlozonych systeméw adaptacyjnych, podmiot ekonomiczny jest obiektem
poznajacym siebie i swoje srodowisko, majacym swoistg dynamike wewnetrzng i reagujacym na
otoczenie (por. Kozielecki 1976)”.

Rysunek 5 | Behawioralny wzér podmiotu ekonomicznego z determinanta wymiany (medium) w postaci
pieniadza
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 6 | Funkcjonalny wzér podmiotu ekonomicznego jako systemu dzialania spolecznego intere-

sariuszy (AGIL)
Adaptacja (A) Osiaganie celow (G)
Al G
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L |
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L

Kultywowanie zworéw (L) Integracja ()

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 7 | Cybernetyczna hierarchia sterowania podmiotem ekonomicznym jako systemem dzialania
spolecznego (wzér LIGA-L)
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac teoriopoznawcze odniesienia komentowanego artykutu, warto zaznaczy¢, ze
przedstawione w nim koncepcje nie falsyfikuja powstatych w kregu kulturowym Zachodu syste-
mowych teorii dotyczacych spoleczenistwa i podmiotu ekonomicznego. Natomiast, ukazujac
mozliwo$¢ wpisania sie w nie koncepcji zrodzonych w kulturze islamu, podkreslaja moc ekspla-
nacyjna i prognostyczng zachodnich teorii systemowych.

Dodajmy jeszcze sprawy ze sfery standaryzacji sposobu wyliczania sig biznesu. Ze wzgledu na
generalng nieobecno$é¢ w krajach kultury zachodniej pewnych zdarzen i transakcji ekonomicz-
nych, majacych swe zrédlo w religii muzulmanskiej, miedzynarodowe standardy rachunkowosci
i sprawozdawczo$ci finansowej nie obejmuja wprost owych zdarzen i transakcji. Fakt ten bywa
wykorzystywany w krajach islamu jako argument na rzecz twierdzen o nieprzystawalnosci do
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nich Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci (MSR) i Miedzynarodowych Standardéw
Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF). Zwréémy jednak uwage, ze w Swietle wyzej przedsta-
wionych teorii systemowa natura jednostek biznesowych pozostaje taka sama w réznych srodo-
wiskach kulturowych. Zatem odwzorowanie stanéw i rezultatéw dziatalnosci tychze jednostek
réwniez bedzie nastepowalo wedlug takich samych zasad bazowych, ktére jednakze powinny
by¢ uzupelnione o zasady szczegélne, niezbgdne dla dostrzezenia, ujgcia i prezentacji swoisto-
$ci, wynikajacych z lokalnej specyfiki funkcjonowania. I takg wlasnie mozliwos$é przewiduje
sig w planach rozwoju MSR/MSSF w okresie po roku 2011. Wskazat na nia Sir David Tweedie,
przewodniczacy Rady Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci, w swoim wystapieniu
na Swiatowym Kongresie Rachunkowcéw, ktéry odby! sie w listopadzie 2010 roku, w Kuala

Lumpur, stolicy Malezji - §wiatowym centrum finanséw islamskich.
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|  Abstrakt

W 2009 roku Rada Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci (RMSR)
opublikowata Miedzynarodowy Standard Sprawozdawczosci Finansowej dla
Malych i Srednich Przedsiebiorstw (MSSF dla MSP). Opinie dotyczace mozliwosci,
zasadnos$ci i potencjalnych korzysci z wprowadzenia tego standardu sg znacznie
podzielone.

Gléwnym celem niniejszego artykutu jest prezentacja teoretycznych i praktycz-
nych rozwigzan dotyczacych mozliwosci, zasadnosci i korzysci osiggnietych
dzieki wprowadzeniu tego standardu. Badania i publikacje, zwigzane z tym stan-
dardem, sg podstawg do sformutowania opinii na temat korzysci i negatywnych
skutkéw wprowadzenia MSSF dla MSP w polskim srodowisku.

JEL: M41
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|  Wstep

Rola matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP) w funkcjonowaniu gospodarki Polski jest znaczaca.
O jej randze moga $wiadczy¢ wielkosci obrazujace liczbe podmiotéw gospodarczych zaliczanych
do grupy MSP, ich udzial w tworzeniu produktu krajowego brutto czy tez liczba oséb zatrudnia-
nych w tych podmiotach gospodarczych. Zgodnie z danymi zawartymi w opracowaniach GUS
w roku 2008 liczba matych przedsiebiorstw wynosita 1 842 883, za$ liczba 0s6b pracujacych
w tych jednostkach gospodarczych wynosita wedtug stanu na dziefi 31 grudnia 4 922 214 (GUS,
2010a: 43). Sukcesy gospodarcze matych i srednich przedsigbiorstw, a takze ich dalszy rozwoj
przekladajg sie w istotny sposdb na ogélng sytuacje ekonomiczno-gospodarcza naszego kraju. Jak
zauwaza Gabrusewicz (2008), sektor MSP ,jest czynnikiem powodujacym wzrost zatrudnienia,
spadek bezrobocia oraz motorem napgdowym calej gospodarki, czgsto okre§lanym mianem »soli
gospodarki rynkowej«...”. Zapewnienie dobrych warunkéw funkcjonowania analizowanych pod-
miotéw gospodarczych moze sta¢ sig kluczem do poprawy funkcjonowania gospodarki Polski.
Stworzenie odpowiednich narzedzi wspierajagcych MSP nie jest jednak mozliwe bez blizszego
poznania sposobu ich funkcjonowania (w tym zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem MSP, orga-
nizacja itp.), sytuacji ekonomiczno-finansowej czy tez identyfikowanych przez MSP probleméw
czy barier, na jakie napotykaja w swoim rozwoju. O matych i $rednich przedsigbiorstwach mozna
zatem méwi¢ w wielu r6znych plaszczyznach ich istnienia i funkcjonowania. Jednak poznanie
tych podmiotéw nie bedzie pelne, jezeli nie pozna sig ich sytuacji finansowej. To za$ jest nie-
mozliwe bez stworzenia odpowiednich procedur rachunkowych i sprawozdawczych dla matych
i srednich przedsigbiorstw. Stworzenie powszechnie akceptowanych zasad prowadzenia rachun-
kowoéci w malych i srednich przedsigbiorstwach, ktére nastepnie znajdg szerokie zastosowanie
praktyczne, jest bardzo waznym elementem rozwoju gospodarki zaréwno polskiej, jak i innych
krajéw europejskich i pozaeuropejskich. Rachunkowos¢ dostarcza zainteresowanym wielu cen-
nych informacji, ktére moga by¢ wykorzystane do budowy wlasciwej polityki ekonomicznej oraz
spotecznej. Rachunkowo$¢ ma na celu nie tylko opisywac rzeczywistosé, rejestrowac informacije
finansowe, odpowiednio je przetwarzac i komunikowa¢. Ma ona takze za zadanie wplywac na
ksztattowanie zachowan wewnatrz podmiotéw gospodarczych, ich kontakty z otoczeniem, ale
réwniez wywolywac skutki spoleczne (Gierusz 2005: 17 za: Chluska 2008).

Stad tez z duzym zainteresowaniem obserwowano oraz komentowano prace prowadzone
w ramach Rady Migdzynarodowych Standardéw Rachunkowosci (RMSR), ktéra podjeta sie
stworzenia Miedzynarodowego Standardu Sprawozdawczosci Finansowej dla Matych i Srednich
Przedsiebiorstw (MSSF dla MSP), ktéry to standard zostal opublikowany w 2009 roku. Wydaje
sig, Ze jest to standard potrzebny, zwazywszy na liczbe krajéw, w ktérych MSSF dla MSP zostal
przyjety lub w ktérych planuje sie jego przyjecie (Pacter 2010). Jak wskazujg informacje publiko-
wane przez RMSR, 66 krajow przyjeto juz lub planuje przyjecie tego standardu. Dla przykiadu
wskazuje sie nastepujace kraje:

- Argentyna, Brazylia, Gujana, Wenezuela,

- Dominikana, Barbados, Trynidad,

- Kostaryka, Salwador, Panama, Nikaragua,
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- Republika Potudniowej Afryki, Botswana, Egipt, Namibia, Tanzania, Uganda, Etiopia, Sierra
Leone,

- Kambodza, Filipiny, Hong Kong, Malezja (wniosek), Singapur, Sri Lanka, Fidzi,

- oraz kraje bardziej nam bliZsze geograficznie: Wielka Brytania (proponowany), Irlandia (pro-
ponowany), Turcja, Dania, Lotwa.

Komisja Europejska prowadzi takze konsultacje w sprawie powszechnego stosowania MSSF dla
MSP. Na pytanie, czy przyjecie MSSF dla MSP powinno by¢ przewidziane w ramach istniejacych
w Unii Europejskiej przepiséw prawnych, 19 panstw czlonkowskich udzielito odpowiedzi twier-
dzacej (Pacter 2010).

Czy istnienie oraz funkcjonowanie MSSF dla MSP oznacza, ze nie ma juz nic do zrobienia
w zakresie rachunkowosci dla matych i §rednich przedsigbiorstw? Czy standard ten jest narze-
dziem, ktére rzeczywiscie znajdzie powszechne zastosowanie? Dyskusja, jaka towarzyszyla
powstawaniu tego standardu i glosy krytyczne zglaszane na etapie analiz i testowania MSSF dla
MSP zdaja sie wskazywac, ze nie jest to koniec dalszych prac w ramach rachunkowosci MSP.
Wydaje sig, ze to dopiero poczatek dtugiej drogi, w trakcie ktérej bedg powstawaé nowe pomysty
oraz idee, ktdre by¢ moze znajdg wreszcie szerokie zastosowanie w sektorze MSP. Stuszne wydaje
sig przygotowanie zbioru uwag, jakie do tej pory zaistnialy, a dotyczyly tworzonego MSSF dla
MSP, tak aby méc dalej pracowaé nad poprawa tego, co by¢ moze jest ,utomne” w omawianym
standardzie, tworzy¢ to, czego w nim zabraklo oraz ulepsza¢ i ,wzmacnia¢” to, co w nim dobre
i wlasciwe. Praca ta ma by¢ takim zbiorem najistotniejszych lub tez najczesciej wskazywanych
komentarzy do MSSF dla MSP, ktére powstawaly na etapie tworzenia standardu, i punktem wyj-
$cia do dalszych prac nad rachunkowoscia dla matych i srednich przedsiebiorstw.

W niniejszej pracy przedstawiona zostanie ogélna charakterystyka matych i srednich przedsie-
biorstw. Opisana zostanie takze budowa oraz zakres merytoryczny MSSF dla MSP, a nastepnie
zostang przedstawione komentarze i uwagi zglaszane na etapie tworzenia standardu. Tak skon-
struowana zawarto$¢ pracy pozwoli ostatecznie na postawienie pytai odnoszacych sig do przy-
szlosci rachunkowosci MSP i kierunkéw badawczych dotyczacych funkcjonalnosci istniejacego
MMSF dla MSP.

|  Mate i Srednie przedsigbiorstwa w Polsce

Male i $rednie przedsigbiorstwa stanowig obecnie w Polsce najliczniejsza grupe jednostek gospo-
darczych i sa podstawa funkcjonowania gospodarki. Zgodnie z informacjami zawartymi w publi-
kacji GUS Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w I péiroczu 2010 r. ogdtem
liczba podmiotéw gospodarki narodowej! wynosita 3 830 864, z czego 3 737 789 podmiotéw to
jednostki zatrudniajace do 250 oséb (GUS, 2010: 52). Dane zawarte w powyzszym opracowaniu

! Podmiot gospodarki narodowej rozumiany zgodnie z uwagami metodycznymi do wyzej wymienionej publikacji to: ,0soba prawna, jed-
nostka organizacyjna niemajaca osobowosci prawnej oraz osoba fizyczna prowadzaca dziafalno$¢ gospodarcza. W systemie REGON pojecie
podmiotu gospodarki narodowej jest tozsame z pojgciem jednostki prawnej. Posiadanie osobowos$ci prawnej nie jest kryterium okre$lenia
podmiotu jako jednostki prawne...".
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przygotowywane sg na podstawie rejestru REGON, ktéry tworzony jest na podstawie informa-
cji zgtaszanych przez podmioty gospodarcze. Jednostki gospodarcze podejmujace dziatalnosé
gospodarcza sa zobowigzane do zgloszenia swojej dzialalnosci w niniejszym rejestrze, a takze
zobowigzane sg do zglaszania zmian w danych objetych rejestrem REGON oraz do informowania
o zaniechaniu dziatalnoéci w celu skreslenia takich podmiotéw z omawianego rejestru. I chociaz
dane zawarte w rejestrze REGON pozwalajg na pozyskiwanie w miare aktualnych danych o licz-
bie zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych, to jednak dane zawarte w rejestrze REGON
niekoniecznie wskazuja na liczbe jednostek aktywnie prowadzacych dzialalnosé gospodarcza.
Dlatego zasadne wydaje sie siegniecie do danych prezentowanych w innym opracowaniu Gtéw-
nego Urzedu Statystycznego — w publikacji dotyczacej dziatalnosci przedsigbiorstw niefinan-
sowych. Dane w niej przedstawione, odnoszace sie do roku 2008, wskazuja, Ze ogdlna liczba
przedsigbiorstw w roku 2008 wynosila 1 862 462, w tym przedsigbiorstwa male to 1 842 883 jed-
nostki gospodarcze (GUS, 2010a: 43). Jezeli zatem przyjac¢ jako kryterium wyodrebniania matych
i $rednich przedsiebiorstw? liczbe oséb zatrudnianych w podmiotach gospodarczych, to nalezy
zauwazy¢, ze analizowane podmioty gospodarcze stanowity w roku 2008 98,95% wedltug danych
zawartych w opracowaniu Dzialalno$¢ przedsiebiorstw niefinansowych w roku 2008, za$ wedtug
danych zaczerpnietych z rejestru REGON 97,57% (GUS, 2010: 52) wszystkich podmiotéw gospo-
darczych ujetych w ewidencji REGON. Szczegdélowe informacje dotyczace liczby podmiotéow
gospodarczych przedstawiaja tabele 1 i 2 oraz rysunek 1, w ktérych zaprezentowano dane pocho-
dzace z opracowania Dzialalno$¢ przedsiebiorstw niefinansowych w roku... dla lat 2004-2008.

Tabela 1 | Liczba przedsigbiorstw niefinansowych wedtug form prawnych w latach 2004-2008

Forma wasnosci
Dgotem ;
Osoby fizyczne Osoby prawne
2004 1714983 1593 255 121728
2006 16767175 1550317 126 457
2006 1714915 1587268 121647
2007 1777076 1641220 135 856
2008 1862 462 1730041 132421

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie GUS: (2010a: 43); (2008: 43); (2008a: 33); (2007: 33); (2006: 33).

2 Zgodnie z definicig zawarta w Ustawie o swobodzie gospodarczej (Dz. U. 2004 Nr 173, poz. 1807):

Za mikroprzedsigbiorcg uwaza sie przedsigbiorce, ktéry w co najmniej jednym z dwéch ostatnich lat obrotowych:

1) zatrudniat $redniorocznie mnigj niz 10 pracownikéw oraz

2) osiagnat roczny obrét netto ze sprzedazy towar6w, wyrobdw i ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy rownowartosci w ziotych
2 milionéw euro, lub sumy aktywdw jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly réwnowartosci w zlotych 2
miliondw euro.

Za malego przedsigbiorce uwaza sie przedsigbiorce, ktory w co najmniej jednym z dwoch ostatnich lat obratowych:

1) zatrudniat $redniorocznie mniej niz 50 pracownikdw oraz

2) osiagnat roczny obrdt netto ze sprzedazy towardw, wyrobdw i ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy rownowartosci w ztotych
10 miliondw euro, lub sumy aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly réwnowarto$ci w ztotych 10
miliondw euro.

Za $redniego przedsighiorce uwaza sig przedsigbiorce, ktéry w co najmniej jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych:

1) zatrudniat $redniorocznie mniej niz 250 pracownikow oraz

2) osiagnat roczny obrdt netto ze sprzedazy towar6w, wyrob6w i ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy réwnowartosci w zlotych
50 milionéw euro, lub sumy aktywdw jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyty réwnowarto$ci w zlotych 43
milionéw euro.
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Tabela 2 | Liczba przedsigbiorstw niefinansowych wedlug klas wielkosci w latach 2004-2008

2004 1653 856 44369 14003 2754
2005 1615167 44519 14 254 2835
2006 1652 998 44228 14708 2981
2007 1713194 45184 15452 3246
2008 1787909 54 974 16327 3262

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS: (2010a: 43); (2008: 43); (2008a: 33); (2007: 33); (2006: 33).

Rysunek 1 | Struktura przedsiebiorstw niefinansowych wedlug klas wielko$ci w 2008 roku

duze przedsiebiorstwa

srednie przedsiebiorstwa

mate przedsiebiorstwa

mikroprzedsiebiorstwa
96,00%

W udziat danej grupy podmiotéw w ogolnej ich liczbie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie GUS (2010a: 43).

W analizie wptywu MSP na funkcjonowanie gospodarki w Polsce istotne znaczenie ma takze
udziat tych podmiotéw w tworzeniu produktu krajowego brutto (PKB), ktéry definiowany
jest w opracowaniu jako suma wartosci dodanej brutto powiekszonej o podatki od produktéw
i pomniejszonej o dotacje do produktéw. Zgodnie z danymi przytaczanymi w opracowaniu PARP
Raport o stanie sektora malych i srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2008-2009, w roz-
dziale drugim czytamy, ze Wkiad przedsigbiorstw sektora MSP w tworzenie produktu krajowego
brutto (PKB) wyni6st w 2008 r. 46,9% (w tym przedsiebiorstwa mikro wytworzyly 29,8%, mate
- 7,3%, za$ Srednie 9,8% (Zakrzewski 2010: 28).
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Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Zakrzewski (2010: 28).

Rysunek 3 | Udzial poszczegolnych kategorii przedsigbiorstw w tworzeniu PKB w 2008 roku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zakrzewski (2010: 28).
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Dodatkowo we wspomnianym raporcie czytamy takze, ze w analizie struktury PKB wytwo-
rzonego przez sektor przedsiebiorstw wyraznie rysuje sie¢ dominacja firm mikro, w 2008 roku
wytworzyly one 42% PKB. Przedsiebiorstwa mate (bez mikro), sredniej wielkosci i duze wytwo-
rzyly odpowiednio 10%, 14% i 34% PKB*” (Zakrzewski 2010: 28).

Rysunek 4 | Udzial poszczegdlnych kategorii przedsiebiorstw w tworzeniu PKB w 2008 roku wartosci
PKB wytworzonego przez przedsigbiorstwa
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Zakrzewski (2010: 29).

Analizujac role MSP odgrywana w gospodarce polskiej, nalezy zwrdci¢ takze uwage na liczbe
0s6b znajdujacych zatrudnienie w tychze jednostkach. W roku 2008 liczba ta wyniosta 8873,8
tys. zatrudnionych®. I cho¢ grupa, ktéra dominowata w liczbie zatrudnianych, byty duze przed-
sigbiorstwa (39,3%), to nalezy zauwazy¢, ze w sektorze MSP zatrudnienie znajdowato az 60,7%
wszystkich zatrudnionych w sektorze przedsigbiorstw. Zestawienia dotyczace struktury zatrud-
nienia przedstawiajg tabela 3 i rysunki 5 oraz 6.

Tabela 3 | Przecigtna liczba zatrudnionych w sektorze przedsigbiorstw w latach 2006-2008 w podziale
na wielkosci przedsigbiorstw (w tys.)

Mikroprzedsiebiorstwa 1240,2 13312 1398,1
Mate przedsighiorstwa 885.8 915,5 19,3
Srednie przedsighiorstwa 1465,8 1544,5 1654,9
Duie przedsighiorstwa 24078 25941 21015

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zakrzewski (2010: 43).

W sektorze przedsiebiorstw w 2008 roku.
4+ Wielkos¢ przecigtna.
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Rysunek 5 | Udzial poszczegélnych grup przedsigbiorstw w zatrudnieniu w sektorze przedsigbiorstw
w 2008 roku

mate i srednie przedsiebiorstwa

duze przedsigbiorstwa

M udziat %

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Zakrzewski (2010: 43).

Rysunek 6 | Udzial poszczegélnych grup przedsigbiorstw w zatrudnieniu w sektorze MSP w 2008 roku

srednie przedsiebiorstwa 9.7

mate przedsiebiorstwa

mikroprzedsiebiorstwa
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zakrzewski (2010: 43).

Powyzsze dane wskazuja na role oraz znaczenie przedsigbiorstw dziatajgcych w sektorze MSP
dla polskiej gospodarki. Moze to by¢ takze dowodem na istniejace zainteresowanie Miedzyna-
rodowym Standardem Sprawozdawczosci Finansowej dla Malych i Srednich Przedsiebiorstw, kté-
rego przejawy widaé¢ zaréwno w literaturze po§wieconej teorii rachunkowoéci, jak i w literaturze
skierowanej do os6b zajmujacych sie zawodowo rachunkowoscig oraz do przedsigbiorcow z sek
tora MSP. Jak bowiem zauwaza R. Zakrzewski (2010a) ,,Zdolnoé¢ do tworzenia, gromadzenia,
przetwarzania i wykorzystywania zasobéw wiedzy staje sie niezwykle istotna dla wspdlczesnie
dzialajacego przedsiebiorstwa wraz ze wzrostem znaczenia ustug i przemystéw zaawansowa-
nych technologicznie w nowoczesnej gospodarce. Dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu
firm powoduje, ze ich pozycja rynkowa przestaje zaleze¢ od tradycyjnych form konkurencii,
takich jak cena produktu, natomiast coraz wieksze znaczenie ma gromadzenie informacji, wyko-
rzystanie wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenie oraz intuicja, kreatywno$¢ i innowacyjno$é pra-
cownikéw. Dotyczy to wszystkich organizacji niezaleznie od ich wielkosci i obszaru dziatania”.
Nalezatoby wiec zaktada¢, ze opublikowanie MSSF dla MSP bedzie powszechnie przyjmowane
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z akceptacja. Jednak analiza literatury, ktéra ukazata sig w Polsce, wskazuje, ze standard ten nie
znalaz! szerokiego poparcia i zrozumienia na etapie tworzenia. I mimo pojawiajacych sig gloséw
pozytywnych, pojawiaja sig takze krytyczne.

|  Miedzynarodgwy Standard Sprawozdawczosci Finansowe;
dla Matych i Srednich Przedsigbiorstw

9 lipca 2009 roku Rada Migdzynarodowych Standardéw Rachunkowosci opublikowata Miedzy-
narodowy Standard Sprawozdawczosci Finansowej dla Malych i Srednich Przedsigbiorstw. Stan-
dard ten powstal w wyniku wieloletnich prac przygotowawczych i stanowi odrgbny dokument,
ktéry nie wchodzi w sktad zbioru petnych Miedzynarodowych Standardéw Sprawozdawczosci
Finansowej/Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci (MSSF/MSR). MSSF dla MSP powsta-
wal przez piec¢ lat. W tym czasie RMSR przeprowadzila konsultacje w ponad 40 krajach. Doko-
nano takze testowania proponowanych i analizowanych rozwiazan w ponad 100 jednostkach
gospodarczych zaliczanych do grupy MSP, ktére pochodzily z 20 krajéw, w tym Polski (Nowak
2009). Test przydatnosci, ktdry skladat sig z zestawu pytan majacych zbadac stosunek matych
przedsiebiorstw do mozliwosci zastosowania MSSF dla MSP w tych jednostkach, zostat w prze-
prowadzony naszym kraju w 16 podmiotach gospodarczych (Gabrusewicz 2008). Dodatkowo
standard byt przedstawiony na 104 konferencjach, na ktérych poddawany byt krytycznej anali-
zie oraz dyskusji (Nowak 2009). Propozycja standardu przettumaczona zostata na pig¢ jezykéw
(francuski, hiszpanski, niemiecki, polski oraz rumunski), aby utatwié¢ wszystkim zainteresowa-
nym jego poznanie oraz da¢ podstawe do prowadzonych analiz i rozwazan (Nowak 2009). Przy-
jety i ostatecznie opublikowany MSSF dla MSP zostat skierowany do MSP, ktére nie sg podmio-
tami zaufania publicznegod, ale przygotowuja sprawozdania ogdlnego przeznaczenia skierowane
do uzytkownikéw zewnetrznych, wymieniajac jako przyklad zewnetrznych uzytkownikdow
wlascicieli jednostek gospodarczych oraz kredytodawcow (IFRS for SME, 2009). Jednocze$nie
regulacje zawarte w omawianym standardzie zostaly skierowane takze do jednostek sektora pub-
licznego, ktére nie sg zorientowane na zysk, na przyktad fundacji nieprowadzacych dziatalnoéci
gospodarczej, organizacji charytatywnych czy jednostek uzytecznosci niepublicznej. W czesci
pierwszej MSSF dla MSP w podpunkcie dotyczacym definicji matych i érednich przedsigbiorstw
wskazano takze, ze w przypadku spétek zaleznych od jednostek dominujacych korzystajacych
z pelnej wersji Migdzynarodowych Standardéw Sprawozdawczo$ci Finansowej nie istnieje
zakaz stosowania rozwigzan zawartych w analizowanym standardzie przez jednostki zalezne.
Jednostka zalezna musi zaznaczy¢ przy tym, ze swoje sprawozdania finansowe przygotowuje,
opierajac sie na rozwiazaniach zawartych w MSSF dla MSP (IFRS for SME, 2009: 12)°. RMSR,

5 Podmioty zaufania publicznego okreslono jako jednostki, ktdre sa:

— emitentami diuznych lub kapitatowych papieréw warto$ciowych znajdujacych sie w obracie publicznym,

— instytucjami finansowymi lub podmiatami, ktére zgodnie ze swojg dziatalno$cia statutowg zarzadzaja powierzonymi im $rodkami finansowy-
mi (banki, fundusze powiernicze, fundusze inwestycyjne, podmiaty zajmujace sig dziatalnoscia ubezpieczeniows itp.).

8 Kwestig otwarta pozostaje sprawa, czy w przypadku jednostek zaleznych, ktére mozna zaliczy¢ do grupy matych i $rednich przedsigbiorstw
z uwagi na kryterium liczby oséb zatrudnionych w tych podmiotach gospodarczych, nie nalezatoby jednak zastanowi¢ sig nad wykluczeniem
ich z grupy matych i $rednich jednostek gospodarczych, ktore mogg stosowaé rozwigzania zawarte w MSSF dla MSP, tak jak dzieje sig to
w przypadku matych i $rednich jednostek gospodarczych, a ktdre zaliczane sg do grupy podmiotéw zaufania publicznego.
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definiujac w ten sposéb grupe docelowa MSSF dla MSP, nie wprowadzita wielkosciowych
progéw wskazujacych na MSP, pozostawiajac na ewentualne doprecyzowanie grupy doce-
lowej decydentom prawnym poszczegdlnych krajow. Wydaje sig, ze zamiarem RMSR nie byto
ograniczanie grupy docelowej MSSF dla MSP do jednostek gospodarczych, na przyklad przez
wskazanie ich minimalnych lub maksymalnych progéw wielkosci ekonomicznej. RMSR dala
w ten sposéb poszczegdlnym krajom mozliwosé oceny grona jednostek, od ktérych chciatyby
uzyskiwac informacje ekonomiczne przygotowywane zgodnie z zalozeniami MSSF dla MSR.
RMSR podkresla przy tym znaczenie dla porzadku i dobra publicznego mozliwosci uzyskiwania
wiarygodnych danych ptynacych ze sprawozdan finansowych MSP. Wskazata takze na mozliwy
zakres zastosowania omawianego standardu, przytaczajac w prezentacjach MSSF dla MSP, ze na
52 najwigkszych gieldach swiata facznie notowanych jest okoto 45 000 spélek gietdowych, gdy
w tym samym czasie w prywatnym sektorze funkcjonuje 20 milionéw podmiotéw w samej tylko
Europie, a w Stanach Zjednoczonych 20 milionéw (Pacter 2010).

W MSSF dla MSP zostaly poruszone zagadnienia dotyczace rachunkowosci w sektorze MSP.
Zaproponowane w nim rozwigzania bazuja na regulacjach ujgtych w MSSF/MSR, ale zostaly
dostosowane do wymogéw praktycznych, jakie stawiane sg przed tego typu standardem, a wyni-
kajacych z charakteru i sposobu funkcjonowania MSP. W zwiazku z powyzszym MSSF dla MSP
jest dokumentem obszernym’ i poruszajacym wiele zagadnien z zakresu prezentacji sprawozdan
finansowych oraz ujgcia, pomiaru i ujawniania wybranych wielkoéci ekonomicznych, ktére
zdaniem RMSR byly zagadnieniami najwazniejszymi dla os6b zainteresowanych sytuacja eko-
nomiczng MSP. Problematyka przeplywéw pienigznych, oceny plynnosci i wyplacalnosci oraz
kosztéw funkcjonowania MSP oraz ich mozliwosci dalszego rozwoju to wedtug RMSR podsta-
wowy zakres informacyjny, jaki powinien by¢ dostarczany przez sprawozdawczo$¢ analizowa-
nych podmiotéw. Stad tez zawarto$¢ niniejszego standardu zostata podzielona na 35 dziatéw
(bez wprowadzenia i wstgpu) dotyczacych®:

— tego, co rozumiemy przez mate i Srednie jednostki,

— koncepcji i zasad ogdlnych,

— prezentacji sprawozdan finansowych,

— bilansu - sprawozdania z pozycji finansowej,

— rachunku zyskow i strat — sprawozdania z catkowitego dochodu oraz sprawozdania z do-

chodu,

— sprawozdania ze zmian w kapitale wlasnym oraz sprawozdania z dochodu i zyskéw zatrzy-
manych,

— sprawozdania z przeplywéw pienieznych,
— noty do sprawozdan finansowych,

— skonsolidowanych i jednostkowych sprawozdan finansowych,

7 MSSF dla MSP liczy 231 stron, co moze sig wydawaé opracowaniem znaczacym. Pordwnujac jednak do MSSF/MSR, dla ktdrych faczna
objetos¢ to okoto 3000 stron, mozna uznaé, ze jest on rzeczywiscie materiatem znacznie uproszczonym.
8 Przyjgte nazewnictwo polskie zaczerpnigte zostato z opracowania Nowaka (2009).
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— zasad (polityki) rachunkowosci, szacunkéw i bledéw,
— podstawowych instrumentéw finansowych,

— szczegolnych kwestii dotyczacych instrumentéw finansowych,
— zapasow,

— inwestycji w jednostki stowarzyszone,

— inwestycji w przedsiewziecia wspélne,

— inwestycji w nieruchomosci,

— $rodkéw trwatych,

— wartoéci niematerialnych innych niz wartos¢ firmy,
— laczenia jednostek i wartosci firmy,

— leasingu,

— rezerwy oraz aktywow i zobowigzan warunkowych,
— zobowigzan i kapitalu wtasnego,

— przychodéw,

— dotacji i subwengji (grantéw) rzadowych,

—  kosztéw pozyczek,

— platnosci w formie akcji,

— utraty wartosci aktywow,

— $wiadczen pracowniczych,

— podatku dochodowego,

— transakcji w walutach obcych,

—  hiperinflacji,

— zdarzen nastepujacych po dacie zakonczenia okresu sprawozdawczego,
— ujawniania informacji o podmiotach powiazanych,

— dziafalnoéci specjalizowanych/branzowych,

— przejécia MSP na MSSF.

Zawarto§¢ MSSF dla MSP zostata zmniejszona w stosunku do petnych MSSF/MSR tak, aby stata
sig ona przydatna zaréwno dla os6b prowadzacych rachunkowos$é w MSP, jak i dla uzytkowni-
kéw sprawozdan generowanych przez te podmioty. Pominigto niektére tematy zawarte w MSSF/
MSR, ktére uznano za zagadnienia niedotyczgce analizowanych podmiotéw, a znajdujace omé-
wienie w innych standardach. Kwestie wylaczone z regulacji MSSF dla MSP dotycza:

— zysku przypadajacego na jedna akcje,

$redniorocznej sprawozdawczos$ci finansowej,

sprawozdawczo$ci segmentowej oraz

aktywoéw trwalych przeznaczonych do sprzedazy.
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W omawianym standardzie zastosowano takze rozwigzania uproszczone w stosunku do rozwia-
zan zawartych w MSSF/MSR. Uproszenia te dotycza miedzy innymi:

niektérych zasad ujmowania i wyceny, ktére dotycza np.:

o wartosci firmy i innych wartosci niematerialnych o nieograniczonym okresie uzytkowa-
nia,

o aktywéw trwatych przeznaczonych do sprzedazy,

o podatku dochodowego,

o aktywow trwalych przeznaczonych do sprzedazy,

O instrumentéw finansowych,

o kosztéw prac rozwojowo-badawczych oraz finansowania zewngtrznego,

O iinnych;

liczby wymaganych ujawnien — w przypadku tych zagadnien, ktére nie zostaly wlaczone do

MSSF dla MSP lub ktére w analizowanym standardzie zostaly uproszczone w stosunku do

pelnych MSSF/MSR, jak réwniez dla tych elementéw ujawnianych zgodnie petnymi MSSF/

MSR, ktére nie sg uzyteczne do zewnetrznych uzytkownikéw sprawozdan finansowych

generowanych przez MSP;

terminologii i przedstawianych wyjasnien (upraszczajac w ten sposéb procedury sprawo-
zdawcze w MSP).

W ten sposéb MSSF dla MSP stanowi kompletny, samoistny dokument przeznaczony dla MSP.
Jego konstrukcja, przede wszystkim z uwagi na zastosowane w nim uproszczenia oraz wylgcze-
nia, powoduje, ze funkcjonuje on jako zbiér niezalezny od MSSF/MSR. Jednostki, ktére decydujg
sie na jego stosowanie, muszg stosowa¢ zawarte w nim regulacje w odniesieniu do wszelkich
kategorii oméwionych w standardzie. Oznacza to, ze MSP nie moga stosowaé MSSF dla MSP
w sposdb wybidrczy i ,,wplataé” w niego rozwigzania zawarte w pelnych MSSF/MSR. Dopuszcza
sig przy tym mozliwosé, w kwestiach nieuregulowanych MSSF dla MSP, stosowania rozwigzan
pochodzacych z pelnych MSSF/MSR.

Dzieki opracowaniu i przyjeciu MSSF dla MSP RMSR spodziewata sig, ze ,,zastosowanie stan-
dardu:

zwigkszy por6wnywalno$é informacji finansowych dostarczanych uzytkownikom,
wzmocni zaufanie do rachunkowosci MS]J,

zmniejszy znacznie koszty tworzenia i aktualizowania krajowych przepiséw o rachunko-
woSci,

ulatwi gromadzenie kapitatu na forum krajowym i zagranicznym,

ulatwi jednostkom wejscie na publiczne rynki kapitalowe, na ktérych obowiazuja pelne
MSSF/MSR,

stworzy mozliwo$¢ jego uzytkowania w kazdym kraju, bez wzgledu na to, czy przyjat on, czy
nie pelne MSSF/MSR” (Nowak 2009).
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Osiagniecie powyzszych celéw byloby niewatpliwie duzym osiggnieciem RMSR. Czy jednak
mozliwym? Obserwujac dzialania podejmowane przez Rade w zakresie popularyzacji wiedzy
na temat MSSF dla MSP, nalezaloby sie niewatpliwie spodziewa¢ sukcesu. Z trescia standardu
mozna zapoznaé sie na stronie internetowej RMSR (http://www.ifrs.org/[FRS+for+SMEs/
IFRS+for+SMEs.htm), gdzie obok samego standardu udostepniono takze uzasadnienie wnioskéw
(International Financial Reporting Standard for Small and Medium-sized Entities (IFRS for SMEs)
Basis for Conclusions) oraz przyktadowe ilustracje sprawozdan finansowych i ujawnienia ([llu-
strative Financial Statements Presentation and Disclosure Checklist). MSSF dla MSP oraz niektére
z dodatkowych materiatléw dostepne sa w jezyku angielskim, hiszpaniskim, wloskim, rumun-
skim oraz czeskim. Dodatkowo na stronie mozna takze znalez¢ materiaty szkoleniowe dotyczace
poszczegblnych czesci standardu (http:/www.ifrs.org/TFRS+for+SMEs/Training+modules.htm)
oraz prezentacje dotyczace MSSF dla MSP. Zgodnie z informacjami zamieszczonymi na stronie
internetowej RMSR tlumaczenie MSSF dla MSP na jezyk polski powinno sie wkrétce ukazac.
Ukazanie sie MSSF dla MSP wzbudzilo takze zainteresowanie wielu instytucji i organizacji,
takich jak: Bank Swiatowy, Miedzynarodowa Federacja Ksiegowych, Federacja Europejskich
Ekspertow Ksiggowych, Konfederacja Rachunkowcéw Krajéw Azji i Pacyfiku, Amerykanski
Instytut Biegtych Rewidentéw (Nowak 2009). Niewatpliwie jest do bowiem standard, ktéry okre-
§lit wspdlne ramy rachunkowosci dla MSP. Czy znajdzie on jednak powszechne zastosowanie,
zwlaszcza w Swietle krytyki, jaka miata miejsce na etapie powstawania standardu?

|  Uwagi zgtaszane do MSSF dla MSP zgtaszane na etapie
tworzenia standardu - perspektywa polska

Jednym z probleméw, jaki wiaze sie ze stosowaniem rachunkowosci w MSP, jest struktura orga-
nizacyjna tych podmiotéw. W niewielkich podmiotach gospodarczych struktura ta zazwyczaj
nie jest rozbudowana i nie ma zaznaczonej wyraznej specjalizacji komérek organizacyjnych.
Zakres obowigzkow i zadan powierzanych poszczegélnym komérkom jest szeroki i nierzadko
granice odpowiedzialno$ci sg zamazane. Przemodelowanie struktury organizacyjnej, tak aby
powstaly w niej organy wyspecjalizowane, jest kosztowne, ale tez niezbedne, aby rachunkowosé
mogta funkcjonowa¢ w badanych przedsigbiorstwach. Bez tego funkcjonowanie rachunkowoéci
wydaje sig, zgodnie ze zdaniem J. Chluskiej, niemozliwe: ,,Przy prowadzeniu ewidencji ksiggowej
w postaci ksigg rachunkowych jest konieczna zmiana, przemodelowanie struktur organizacyj-
nych w kierunku specjalizacji i rozdzielenia sprawowanych funkcji. Jest potrzebne to nie tylko
dla celow kontroli wewnetrznej, konstrukeji rachunku kosztéw, lecz takze samej ewidencji ksie-
gowej” (Chluska 2008). Wydaje sie zatem, ze jednym z argumentéw podnoszonych w dyskusji
nad mozliwosciami powszechnego zastosowania rozwigzan zawartych w MSSF dla MSP jest
brak zaplecza organizacyjnego w MSP. Struktura organizacyjna matych i srednich przedsie-
biorstw przeklada sie takze na funkcjonowanie systeméw informacyjnych w tych podmiotach.
W literaturze czesto wskazuje sie na ograniczone zasoby informacyjne MSP (Martyniuk-Kwiat-
kowska 2009; Kiziukiewicz, Sawicki 1998; Szot-Gabry$ 2007). Wydawac by sie zatem moglo, ze
opracowanie i opublikowanie MSSF dla MSP to krok we wlasciwym kierunku, ale zaraz wraca
sig do poczatku, czyli braku mozliwoéci wdrozenia MSSF dla MSP w analizowanych podmiotach
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bez wprowadzenia w nich zmian organizacyjnych. Te za$ sa szczegdlnie trudne z uwagi na wiele
elementow.

Powyzsze wyraZznie wigze sig z mozliwoéciami kadrowymi MSP (Gos, Honko, Rublewski 2008;
Adamek 2007; Sobanski za: Gos, Horiko, Rublewski 2008; Martyniuk-Kwiatkowska 2009; Marty-
niuk, http). J. Chluska (2008) zaznacza takze, ze barierg w prowadzeniu rachunkowosci w MSP
jest brak odpowiedniej bazy technologiczne;j. Jednostki takie nie dysponuja odpowiednimi urza-
dzeniami wspierajgcymi prowadzenie ksiag rachunkowych, na przyktad programami finansowo-
ksiggowymi. Odniesienie do powyzszych probleméw znajdujemy takze w pracy O. Martyniuk-
Kwiatkowskiej (2009). W literaturze podkresla sig przy tym, ze braki te bardzo czesto wynikaja
z koniecznosci ponoszenia duzych naktadéw na wsparcie technologiczne rachunkowosci, a nie
wszystkie podmioty gospodarcze w sektorze MSP w Polsce sg w stanie pokona¢ bariery finan-
sowe. O wysokich nakladach koniecznych do poniesienia przy wdrazaniu MSSF dla MSP i p6z-
niejszym jego wykorzystywaniu w rachunkowosci MSP piszg takze tacy autorzy jak Gabrusewicz
2008; Sobanski za: Gos, Hoflko, Rublewski 2008; Adamek, 2007). Uzupetnieniem tych rozwazan
moze by¢ opracowanie Lakomiak (2008), w ktérym to przytoczone zostaly zestawienia dotyczace
form ewidencji ksiggowej i ktére wskazujg na zakres stosowania rachunkowosci przez przedsie-
biorstwa z sektora MSP, wraz z uwzglednieniem formy prowadzenia ewidencji ksiggowej: ksiegi
rachunkowe (KR), podatkowa ksigga przychodéw i rozchodéw (PKPiR), ewidencja przychodéw
(EwP) oraz karta podatkowa (KP). Dane przedstawione w pracy za lata 2004-2006° wskazuja, Ze
niewielki procent jednostek gospodarczych nalezacych do matych i srednich przedsigbiorstw
prowadzil ksiegi rachunkowe. Wynosil on bowiem odpowiednio 7,36%, 8,11% i 8,64% i jest to
procent jednostek gospodarczych w grupie matych i srednich jednostek, ktdry, jak nalezy przy-
puszczaé, mégtby wprowadzi¢ i stosowaé MSSF dla MSP w swoich jednostkach bez koniecznoéci
ponoszenia dodatkowych naktadéw, poniewaz juz obecnie prowadzi pelng rachunkowosé, ktéra
wymaga od tych jednostek odpowiedniego zaplecza kadrowego oraz infrastruktury informacyj-
nej. Wydaje sie takze, ze to do tej niewielkiej liczby jednostek z grupy matych i srednich jedno-
stek gospodarczych kierowany jest MSSF dla MSP. Jest on bowiem skierowany do wszystkich
pomiotéw z grupy matych i $rednich przedsigbiorstw, ktére sporzadzaja sprawozdania finansowe
dla zewnetrznych uzytkownik6w, ale nie sg jednostkami zaufania publicznego. Tak sformuto-
wana grupa docelowa moze wskazywac, ze MSSF dla MSP znajdzie sie w kregu zainteresowania
przede wszystkim tych matych i §rednich przedsiebiorstw, ktére prowadza juz ksiegi rachun-
kowe, nie za$ matych i érednich przedsigbiorstw, ktére prowadza podatkowe ksiggi przychodéw
i rozchod6w, ewidencje przychodéw oraz karte podatkows.

Kolejna kwestia, ktéra podkresla sie w trakcie prowadzonych rozwazan na temat mozliwosci sto-
sowania rachunkowoéci w MSP, sg potrzeby informacyjne uzytkownikéw sprawozdan. W licz-
nych pracach zwraca sig uwagg, ze zakres takich potrzeb jest znaczaco ograniczony (Chluska
2008; Adamek 2007; Sobaniski za: Gos, Hofiko, Rublewski 2008; Martyniuk-Kwiatkowska 2009).

9 Wedlug danych opublikowanych przez GUS (2010a) w latach 2007 i 2008 liczba jednostek z sektora matych i $rednich przedsigbiorstw
prowadzaca ksiegi rachunkowe wynosita odpowiednio 128 3711143 974, co oznacza, ze jedynie 7,3 1 7,8% jednostek z tej grupy stosuje peing
rachunkowosc.
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Zwraca sie przy tym uwage na potrzebe stworzenia nowej hierarchii waznosci uzytkownikow
sprawozdan finansowych, podkreslajac, ze w MSP to przede wszystkim wiasciciele tych pod-
miotéw oraz wierzyciele sg zainteresowani informacjami plynacymi ze sprawozdan finanso-
wych (Sawicki 2008). Jednocze$nie w literaturze podkresla sig, ze stosowanie MSSF dla MSP
moze efektywnie przyczynic sie do wystandaryzowania sprawozdan finansowych przygoto-
wywanych przez przedsiebiorstwa z sektora MSP, co jest sprawg istotng i wazng (Gabrusiewicz
2008). Czy jednak korzyéci z unifikacji rozwigzan rachunkowosci w MSP dostrzegane sa przez
samych matych i §rednich przedsiebiorc6w? Przeciez ,przyjecie zalozenia, ze lepsza jako$ciowo
sprawozdawczo$¢ utatwi MSP konkurowanie w skali miedzynarodowej i §wiatowej... [nalezy
rozpatrywaé, pamietajac, ze]... przedsigbiorstwa te dzialajg wytacznie lub gtéwnie w skali
lokalnej” (Sawicki 2008). Wynika to takze z badan przeprowadzonych wsréd przedsigbiorcow.
Jak zauwaza T. Gabrusewicz (2008), autor opracowania po§wieconego oméwieniu wynikéw
testowania MSSF dla MSP w polskich podmiotach??, w testowanych podmiotach na wiekszo$é
pytan dotyczacych przydatnoéci lub uzytecznosci rozwigzan zawartych w propozycji MSSF dla
MSP respondenci odpowiedzieli negatywnie. Nie dostrzegano takze, aby wiele z poruszanych
w standardzie probleméw miato przelozenie na rzeczywisto$¢ gospodarcza — ,,przedsiebiorstwa
uwazaja, ze ogromna liczba definicji i stwierdzeni nie bedzie miata praktycznego zastosowa-
nia. Podobnie (...) jak rozwigzania przyjete w MSSF”. Inni autorzy wskazuja takze, ze grono
uzytkownikéw sprawozdan finansowych ogélnego przeznaczenia przygotowywanych przez
MSP jest ograniczone. ,Badania przeprowadzone w Europie dowodza, ze gtéwnym czytelnikiem
sprawozdan finansowych mniejszych podmiotéw sg w kolejnosci: banki, kadra kierownicza
i gléwni wierzyciele firmy (Ostaszewicz 2007: 198)” (Gos, Horiko, Rublewski 2008). Zwracaja
na ten fakt réwniez inni autorzy (Sawicki 2008; Nowak 2007; Cebrowska 2007). Takze zakres
wykorzystywania informacji ptynacej ze sprawozdawczosci jest w MSP ograniczony. Jak pisze
M. Pielaszek (2008): ,Odpowiadajac na pytanie »Do czego wykorzystujecie Pafistwo informacije
pochodzace z sprawozdania finansowego i ksiag/ewidencji?, az 86% przedsigbiorcéw wykazato,
ze informacja ta jest wykorzystywana do biezgcego zarzadzania. Jedynie 17% wskazalo, ze jest to
informacja wykorzystywana przy uzyskiwaniu kapitaléw dla przedsiebiorstwa”.

Tabela 5. | Rodzaj informacji, ktérych oczekuja zarzadzajacy MSP

% odpowiedzi potwierdzajacych zainteresowanie danym

Rodzaj informaciji L "
rodzajem informacji

Informacje o przeptywach pieniginych 21,21%
Informacje o rentowosci produktéw 49,65%
Informacje o rentownosci klientow 41,13%
Informacje o kosztach komérek organizacyjnych 45,39%
Informacje o realizacji planéw (budzetéw) 41,84%

Zrédlo: Pielaszek (2008)

MSSF dla MSP jest dokumentem obszernym, sktadajacym sie z wielu dzialéw, ktére dotyczg
poszczegblnych elementéw sprawozdawczosci finansowej. Rozwiazania w nim zawarte zgodne

10 Autor publikacji, do ktdrej jest odwotanie w tekécie, byt jednym z czlonkéw zespotu dziatajgcego pod kierunkiem prof. dr hab. Aldony
Kameli-Sowinskiej, ktory na zlecenie RMSR miat przeprowadzi¢ test przydatnosci MSSF dla MSP w 16 przedsigbiorstwach.
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sq z rozwigzaniami zawartymi w MSSF/MSR, przy przyjeciu kilku wylaczen oraz zasady przyj-
mowania rozwigzan najprostszych. Wydaje sie jednak, ze mimo to MSSF dla MSP jest dokumen-
tem zbyt rozbudowanym w stosunku do potrzeb i mozliwosci jednostek gospodarczych sektora
MSP. Brakuje w nim uproszczen, z ktérych MSP mogtyby korzysta¢ (Gabrusewicz 2008). W trak-
cie analizy uwag i spostrzezen dotyczacych MSSF dla MSP nasuwa sie pytanie o zakres podmio-
téw, do ktérych ten standard jest skierowany. Czy rzeczywiscie do tych ponad 20 milion6w MSP
w Europie, czy tez raczej do wezszej grupy? A jezeli tak, to do jakiej i co z pozostala czescig MSP?
Jak pisze T. Gabrusewicz (2008) ,Problemem, ktéry nadal czeka na rozwigzanie, jest obecnie
przydatno$é standardu dla mikroprzedsigbiorstw, czyli jednostek zatrudniajacych mniej niz
9 0s6b”. Czy jednak tylko dla nich i czy nalezy dokonywaé wyboru ukierunkowania MSSF dla
MSP tylko przez pryzmat liczby oséb zatrudnionych w podmiotach? Niewatpliwie ten sposéb
klasyfikacji jest bardzo przejrzysty i obiektywny, co wynika z jego natury, ale czy odpowiedni
dla potrzeb rachunkowosci? Zar6wno w rachunkowosci, jak i w innych dyscyplinach zajmuja-
cych sig funkcjonowaniem przedsigbiorstw, czesto podkresla sie takze znaczenie formy prawnej
jednostek gospodarczych, rodzaju dzialalnosci, ktérym sig zajmuja, czy sposobu zarzadzania.
W literaturze bardzo czesto mozna przeczytac¢ o rachunkowosci dla matych przedsigbiorstw,
ale takze o rachunkowosci dla podmiotéw o charakterze rodzinnym czy tez podmiotéw zajmu-
jacych sie okreslonym rodzajem dziatalnosci, na przyklad rolnictwem. Czasami takze aczy sie
te formy rachunkowoéci. Patrzac zatem z tej perspektywy na MSSF dla MSP, nalezy zastanowi¢
sig, czy standardu w obecnej formie nie skierowa¢ do bardziej ograniczonej grupy podmiotéw
gospodarczych z sektora MSP lub wprowadzi¢ uzupetnienia do MSSF dla MSP w zakresie specy-
ficznych rozwiazan dla mikroprzedsiebiorstw, przedsiebiorstw o charakterze rodzinnym lub tez
przedsiebiorstw zajmujacych sie okreslonym rodzajem dziatalnoéci (tak jak ma to miejsce takze
w przypadku MSSF/MSR, gdzie istnieje na przyklad standard dotyczacy dziatalnosci rolnej
- MSR 41 ,Rolnictwo”).

Uzupelnieniem powyzszych rozwazan dotyczacych okreslenia grupy podmiotéw, do ktérych
nalezy skierowa¢ MSSF dla MSP moze by¢ spostrzezenie dokonane przez A. Lakomiak (2008):
»Biorac pod uwage mozliwosci wprowadzenia w zycie projektu standardu oraz wysokos¢ osia-
ganych przychoddéw, a nie liczbg zatrudnionych, dotyczylyby one w 2006 roku przedsiebiorstw:
mikro - w 6,02%, malych — w 2,57%, $rednich — w 0,85%. Lacznie projekt mégtby odniesé sie
do 9,44% przedsigbiorstw (okolo 162 tys.)” oraz opinie K. Sawickiego (2008), ktéry sformutowat
nastepujacy wniosek na podstawie badan ankietowych Komisji do spraw Doskonalenia Przepi-
s6w i Zasad Rachunkowoéci: ,,nalezy zdefiniowa¢ pojecie MSP na podstawie kryteriow ilocio-
wych i mieszanych”.

Przedstawienie powyzszych probleméw odnoszacych sie do funkcjonowania MSSF dla MSP
jest jedynie wskazaniem na najczeéciej pojawiajace sie watpliwoéci lub zastrzezenia. Wydaje
sig takze, Ze sq to zastrzezenia najistotniejsze. Wskazujg one przy tym kierunki dalszych prac
badawczych w zakresie rachunkowosci MSP.
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|  Zakonczenie

Zasadniczy problem, jaki wigze sig z funkcjonowaniem rachunkowosci w MSP, wynika z okre-
$lenia sposobu funkcjonowania tych przedsigbiorstw (ich organizacji, zarzadzania, zasobéw,
ktérymi dysponujg itp.) i potrzeb informacyjnych zar6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych
uzytkownikow informacji ptynacych od MSP. Juz samo wyrdznienie w sektorze MSP mikro-
przedsiebiorstw oraz matych i §rednich przedsigbiorstw wskazuje na potrzebg r6znego ich trak-
towania. A przeciez wymogi stawiane przed rachunkowos$cig wynikajg migdzy innymi z ogra-
niczen w zakresie mozliwosci praktycznego jej zastosowania w jednostkach gospodarczych.
Podstawowym problemem przy tworzeniu rachunkowosci dla MSP jest wigc okreélenie kryte-
riow wyodrebniania podmiotéw, dla ktérych prowadzona jest rachunkowo$¢ (kryteria iloéciowe,
forma prawna, struktura wlasnosci, forma zarzadzania, odpowiedzialnos¢ spoteczna (7). Istotne
jest takze okreslenie, kto jest uzytkownikiem sprawozdan finansowych i w jaki sposéb formutuje
swoje potrzeby informacyjne (Vinciguerra 2010). Powoduje to, ze stworzenie powszechnie akcep-
towanego standardu rachunkowosci dla malych i $rednich przedsiebiorstw wydaje sie prawie
niemozliwe. Jak bowiem pogodzi¢ w jednym standardzie oczekiwania wielu ré6znych podmio-
téw gospodarczych (ré6znigcych sie miedzy sobg formag prawna, wielkoscia, forma organizacji,
zarzadzania itp.)? Czy nie byloby wlasciwe wyodrebnienie sposréd MSP mikroprzedsighiorstw
jako odrebnej grupy podmiotowej? A moze raczej odejs¢ od kryterium wielkosci i skierowac sig
w strong kryteriow jakosciowych, na przyktad formy wlasnoéciowe;j? Jak postepowac z przedsie-
biorstwami o charakterze rodzinnym?

Odpowiedzi na powyzsze pytania nalezy poszukiwaé niewatpliwie na gruncie rozwazan teore-
tycznych. Jednak na podstawie analizy dotychczasowych rozwazan prowadzonych w licznych
publikacjach naukowych wydaje sie, Ze konieczne jest wspieranie takich rozwazan na grun-
cie praktycznym, jak to miato miejsce dotychczas. Pytania, jakie rodza sie w trakcie studio-
wania MSSF dla MSP oraz dotychczasowej krytyki standardu, wymagaja zapoznania sie takze
z opiniami bezposrednio zainteresowanych, czyli matych i srednich przedsigbiorcéw. Jest to
tym bardziej stuszne teraz, gdy MSSF dla MSP zostat opublikowany i moze by¢ juz praktycznie
wykorzystywany w podmiotach gospodarczych. Czy stosujg one rozwigzania zawarte w MSSF
dla MSP lub planuja ich stosowanie i dlaczego? A jezeli nie wykorzystujg rozwiazan zawartych
w analizowanym standardzie, to dlaczego? Wydaje sie, ze ciekawe byloby takze poznanie opinii
uzytkownikéw sprawozdan finansowych generowanych przez podmioty sektora SMP.

Przed badaczami jest jeszcze wiele wyzwan w zakresie rachunkowosci matych i érednich przed-
sigbiorstw. Niepodjecie ich moze oznaczaé, ze nadal wielu uzytkownikéw rachunkowosci nie
bedzie miato dostepu do waznych i cennych dla nich informacji. Czy mozemy sobie na to pozwo-
lié? Jaki bedzie koszt tej niewiedzy? Czy tworzenie nowych rozwigzan lub doskonalenie istnieja-
cych przyniesie oczekiwane korzysci?
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|  Abstrakt

Artykut podejmuje zagadnienie struktury organizacyjnej i jej determinant. Prezentuje
kierunki ewolucji struktur organizacyjnych oraz dominujacych wartosci kulturowych
i postaw pracownikéw. Prowadzone rozwazania koncentrujg sig bowiem na kulturze
organizacyjnej, jako jednym z kluczowych uwarunkowan struktury. Podstawe roz-
wazan stanowia wyniki badan empirycznych. Pozwalajg one wnioskowaé o dalszych
kierunkach zmian w strukturach oraz doborze narzedzi zarzadzania umozliwiaja-
cych implementacje i funkcjonowanie pozadanych rozwiazan strukturalnych.

JEL: M14

|  Wprowadzenie

Uwarunkowania, w jakich funkcjonuja wspétczesne przedsiebiorstwa, wymagaja wnikliwe;
obserwacji zachodzacych zmian i jednocze$nie szybkich oraz trafnych reakcji na te zmiany.
W tym kontekscie struktura organizacyjna jawi sie jako istotna determinanta skutecznosci dzia-
tania przedsiebiorstw, zwlaszcza w aspekcie elastycznosci. Powinna zatem przybra¢ takg postac,
ktora zapewni realizacje zamierzen strategicznych, sprawne podejmowanie decyzji oraz wysoka
efektywnos¢ w realizacji zadan biezacych. Konieczne jest przy tym uwzglednienie kluczowych
uwarunkowan struktury. Czynniki strukturotwoércze znajduja sie w otoczeniu organizacii,
a takze dotyczg jej wewnetrznych atrybutéw czy komponentéw. Wazng role w grupie wewnetrz-
nych determinant struktur odgrywa kultura organizacyjna. Z uwagi na to, iz w ostatnich latach
istotnie wzrosto znaczenie tzw. migkkich czynnikéw zarzadzania, do ktérych zaliczana jest kul-
tura organizacyjna, coraz czeSciej stanowi ona przedmiot analiz, zwlaszcza w aspekcie wpltywu
na wyniki organizacji. W kulturze organizacyjnej upatruje sie zrédet sukcesu, stad tez coraz
cze$ciej — zaréwno w literaturze, jak i w badaniach empirycznych — poddaje si¢ analizie zwigzki
miedzy kulturg organizacyjna a innymi komponentami organizacji, w tym - strukturg organi-
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zacyjng. Przeglad wynikéw badanh prowadzonych w tym obszarze jednoznacznie wskazuje, iz
kultura jest istotng determinantg struktury. Podczas doboru konkretnego rozwiazania struktu-
ralnego nalezy uwzgledni¢ uwarunkowania kulturowe; w przeciwnym razie proces implemen-
tacji i funkcjonowania struktury moze przebiega¢ niezgodnie z zalozeniami i mie¢ negatywny
wplyw na sprawnos¢ funkcjonowania calej organizacji.

Celem artykutu jest charakterystyka kultury organizacyjnej jako istotnej determinanty struk-
tur. Zaprezentowane zostanag kierunki ewolucji struktur organizacyjnych oraz dominujacych
wartoéci kulturowych i postaw pracownikéw. Prowadzone rozwazania zostang zobrazowane
wynikami badafi empirycznych prowadzonych przez autoréw.

| Istota i uwarunkowania struktury organizacyjnej

Struktura organizacyjna jako synonim atrybutowego ujecia organizacji wskazuje ,jak zlozona
z czedci 1 wzajemnie ze sobg powigzana calo$¢ funkcjonuje” (zob. Zieleniewski 1978: 47), w jaki
sposob poszczegdlne czesci lub elementy oraz ich wzajemne potgczenie przyczyniaja sie do
osiggniecia celu koncowego. Gléwnym zamierzeniem jest bowiem uzyskanie powodzenia, zrea-
lizowanie zadan (Rutka 1996: 13; Baleanu 1997: 18).

Struktura organizacyjna okresla zatem podzial pracy, wyznacza powigzania miedzy funkcjami
i czynno$ciami, ksztaltuje podzial wladzy, wyznacza hierarchig, wskazuje zakresy uprawnien
i odpowiedzialnosci, zapewnia ciaglos¢ realizacji zadan i koordynuje stosunki z otoczeniem
(Por. Stoner et al. 1992: 208). Ponadto determinuje, przez kogo i w jaki sposéb bedg podejmo-
wane decyzje, jak bedzie przebiegat proces komunikacji, jak duzy bedzie stopien formalizacji
itp. Struktura organizacyjna moze przybierac r6zna postac, w zaleznosci od warunkéw, w jakich
funkcjonuje organizacja. Wybor rozwiazania strukturalnego jest zdeterminowany wieloma czyn-
nikami, zar6wno wewnetrznymi atrybutami, jak i czynnikami znajdujacymi sie w blizszym
i dalszym otoczeniu. NajczeSciej przytaczanymi w literaturze, empirycznie zweryfikowanymi
determinantami struktury, sa: strategia, technologia, czy wielko$¢ przedsigbiorstwa (zob. Chan-
dler 1962; Woodword 1958, Berger 1968 za Nalepka, Kozina 2007: 63). W ostatnich latach, z uwagi
na wzrost znaczenia tzw. migkkich czynnikéw zarzadzania, pojawiajg sie préby analizy wpltywu
na ksztatt struktury organizacyjnej takich czynnikéw jak styl zarzadzania czy kultura organiza-
cyjna (Zheng 2010; Walsh 2004; Gibson 1994).

Mimo wielo$ci definicji kultury spowodowanej przyjeciem przez badaczy réznych perspektyw
analizy (m.in. Pettigrew, Kast i Rosenzweig, Brown), mozna zalozy¢ za E. Scheinem, ze kul-
tura organizacyjna to ,wzorzec podstawowych zalozen stworzonych, odkrytych lub rozwinie-
tych przez dang grupe w trakcie uczenia sie rozwigzywania probleméw zewnetrznej adaptacji
i wewnetrznej integracji — wzorzec, ktéry przynosi na tyle dobre rezultaty, ze mozna go trakto-
wacé jako obowigzujacy i dlatego wpajany nowym czlonkom jako poprawny sposéb percepcii,
myélenia i odczuwania w odniesieniu do tych probleméw” (Schein 1984: 4). Istote kultury orga-
nizacyjnej oddaje opracowany przez tegoz autora tréjpoziomowy model zawierajacy podstawowe
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zalozenia kulturowe, system wartosci oraz artefakty. Poziom podstawowych zatozen dotycza-
cych m.in. natury ludzkiej czy stosunku do otoczenia jest trudny do diagnozowania i prowadze-
nia szczeg6lowej analizy. Poziom artefaktow — sztucznych wytworéw danej kultury - jest tatwo
obserwowalny, jednak niewystarczajacy do analizy kultury bez pozostatych, bazowych pozio-
méw. Wigzacy zdaje sie poziom wartosci. Z jednej strony jest wyrazem podstawowych zalozen,
z drugiej stanowi kanwe dla widocznych komponentéw kultury. To wtasnie system wartosci
ksztattuje pozadane postawy pracownikéw i wplywa na ich zachowania. Wartoéci kulturowe
determinujg sposdb funkcjonowania organizacji, a takze rzutuja na ksztatt wielu jej komponen-
téw, np. struktury organizacyjnej. Kultura i system wartoéci, na jakich sie opiera, stanowi istotny
czynnik strukturotwérczy. Daje bowiem podstawe dla réznych koncepcji struktur, stwarzajac
podtoze dla ich implementacji i funkcjonowania (Piotrowicz 2002: 8).

Struktura organizacyjna, bedac usankcjonowaniem okreslonych celéw i sposobéw postepowa-
nia, zapewniajacym efektywne wdrazanie misji przedsiebiorstwa i jego strategii, silg rzeczy
powinna odzwierciedla¢ cele i zachowania, ktdre sa wtasciwe z punktu widzenia kultury orga-
nizacyjnej (por. Straszynski 1991: 33). Przy braku takiej zgodnosci przedsigbiorstwo boryka sie
z duzym obszarem organizacji nieformalnej. Tymczasem struktura organizacyjna, jako narzedzie
zarzadzania, ma umozliwia¢ i utatwia¢ sprawne wykonywanie pracy. Nalezy zatem poszukiwac
takich rozwigzan strukturalnych, ktére wspieralyby wysitki ludzi na rzecz realizacji strategii.
Aby tak sig stato, musi uwzglednia¢ potencjat pracownik6éw i obowigzujacy system wartoSci.

|  Ewolucja struktur organizacyjnych

Badania empiryczne struktur organizacyjnych najczesciej dotycza podstawowych wymiaréw:
specjalizacji, standaryzacji, centralizacji, formalizacji i konfiguracji (Gibson 1994; Walsh 2004)
i nawiazuja do modelu zaproponowanego przez Pugha, Hicksona, Hiningsa, MacDonalda (1969).
Najczesciej analizowanym wymiarem jest wymiar centralizacji (Rapert, Wren 1998), ktéory
odnosi sie do stopnia, w jakim wladza i uprawnienia do podejmowania decyzji sg skoncentro-
wane na najwyzszych szczeblach organizacyjnych (Caruana 1998: 18, za Zheng et al. 2010).
Wielu autoréw zajmujacych sie problematyka struktur organizacyjnych potwierdza, ze decentra-
lizacja struktur przyczynia sie do lepszej komunikacji, zwigksza satysfakcje pracownikéw i ich
motywacje do pracy oraz zacheca do partycypacji, co sprzyja szybszym i trafniejszym reakcjom
na zmiany warunkéw rynkowych.

Odwotujac sig do teorii T. Burnsa i G.M. Stalkera (1961), wyznaczajacej kontinuum od struktury
mechanicznej do organicznej, mozna podjaé probe wskazania r6znorodnych typéw struktur
charakteryzujacych sie réznym natezeniem poszczeg6lnych wymiaréw (tabela 1).



MBA 6/2010 | Artykuty | 65

Tabela 1 | Kierunki ewolucji struktur organizacyjnych

Struktury

mechaniczne
Struktura
liniowa (prosta)

Struktura
funkcjonalna

Struktura dywizjo-
nalna

Struktura projek-
towa

Struktura
macierzowa

Struktura
procesowa

Struktura sieciowa

Struktury
organiczne

Koniec

XIX wieku

Poczatek XX wieku

19201950

0d potowy

XX wieku

19601980

19902004

0d konca XX wieku

Waski podziat zadan i kompetencji

Hierarchia, wyraznie zaznaczone drogi stuzbowe

Pisemne formutowanie decyzji

Systematyczna kontrola i dyscyplina

Specjalizacja kierownikow w zakresie okreslonych funkeji
Lwiekszenie elastycznosci

Oparcie organizacji na wyiszej wiedzy fachowej oraz planowym podziale
pracy migdzy specjalistami

Decentralizacja

Tworzenie wzglednie autonomicznych, homogenicznych jednostek, giownie
na podstawie kryterium terytorialnego i produktowego
Standaryzacja wynikéw

Tworzenie zespotdw projektowych/zadaniowych

Bezposrednie kontakty migdzy cztonkami zespotu projektowego
Wykorzystanie fachowej wiedzy specjalistow

Duia elastycznos¢ i szybko$c reagowania na nowe problemy
Dualne podporzadkowanie

Liczne mechanizmy koordynujace

Niski stopien formalizacji

Decentralizacja

Powotywanie zespotdw ds. realizacji okreslonych proceséw
Realizacja zadan wielowymiarowych

Niska formalizacja

Decentralizacja

Decentralizacja

Duza autonomia

Siec powigzan

Lasada wewngtrznego Swiadczenia ustug miedzy partnerami (jednostkami
organizacyjnymi)

Jednostki organizacyjne ponosza petna odpowiedzialno$é za kosaty
(wewnatrz struktury panuja zasady gospodarki rynkowej)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Hopej (2004), Piotrowicz (2001), Piotrowicz (2004)

Zastosowanie okreslonego typu struktury wskazuje, ze kadra kierownicza przyjela okreslona

konwencje dziatania, zgodnie z ktdra bedzie organizowana praca, a to oznacza odwolywanie sig
do réznych wartosci kulturowych, w zaleznoéci od przyjetej koncepcji.

Struktury mechaniczne, ktére charakteryzujq hierarchia, waska specjalizacja, wysoka standa-
ryzacja norm i procedur, duza centralizacja i formalizacja, odwolujg sie do zgota odmiennych
wartoéci i postaw niz struktury elastyczne. W tym wariancie najbardziej liczy sie skrupulatnosé
w realizacji zadan i stosowaniu procedur, podporzadkowanie, odpowiedzialnoéé. W struktu-
rach elastycznych, ktére sa znacznie mniej zhierarchizowane i sformalizowane, baze stanowig
takie wartosci jak: szybko$¢ w reagowaniu na problemy, inicjatywa, kreatywnos¢, podejmowa-
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nie ryzyka, poszukiwanie nowych obszar6w dzialania, stosowanie nowych metod i technik,
ustawiczny rozwdj, praca zespolowa. Nalezy przy tym podkresli¢, ze nie ma jednego, optymal-
nego rozwiazania strukturalnego dla kazdego systemu. Dla réznych, dzialajacych w odmien-
nych warunkach, systeméw efektywne okazuja sie rézne typy struktur organizacyjnych. Istotne
jest natomiast, aby przyjete rozwigzanie uwzglednialo konkretne uwarunkowania (zar6wno
zewnetrzne, jak i wewnetrzne) oraz byto zgodne z obrazem kultury organizacyjnej, a zwlaszcza
systemem dominujacych wartoSci.

W ostatnich latach widaé¢ wyraZnie, iz rozwigzania strukturalne ewoluuja. Niesie to za sobg
zmiany w hierarchii oraz modelu kariery. Struktury ulegajg sptaszczeniu. Czesto budowane sg
poziomo wokdt proceséw, ktérych realizatorami sg zespoly o zmiennym sktadzie. Stwarza to
wymog wielozadaniowosci w ukladach strukturalnych, kompetencjach i kwalifikacjach pracow-
nikéw (Grudzewski, Hejduk 2001: 56).

Uwzgledniajac obecne trendy rozwojowe, mozna zatozy¢, ze w przyszlosci na jeszcze wiegkszg
skale (Grajewski 2010: 118 i 123-124):

— przedsiebiorstwa beda przeksztalcaé sie w organizacje typu posthierarchicznego, o horyzon-
talnej, a nie wertykalnej strukturze,

— beda dominowa¢ grupy zadaniowe i zespoty robocze,
— bedzie zanikaé $redni szczebel zarzadzania,
— zaczng rozwijaé sie korporacje wirtualne,

— upowszechnia sie nowe stanowiska i zawody, takie jak szefowie proceséw, specjalisci ds.
zarzadzania wiedza.

W sytuacji wprowadzenia tego typu zmian w strukturze organizacyjnej ulegnie zmianie funkcja
sterowania i kontroli. Tradycyjne mechanizmy i narzedzia bedg stosowane rzadziej, z uwagi na
to, iz podstawowa funkcje kontrolng bedzie pelni¢ uznawana hierarchia wartosci. Wspélne war-
tosci powodujg bowiem, iz kierownictwo i pracownicy postuguja sig tym samym aparatem poje-
ciowym i realizujg tg samg koncepcje dzialania. Rola kadry kierowniczej bedzie zatem sprowa-
dzata sie do ustalania parametr6w stuzacych ocenie pracy oraz stosowania zachet (materialnych
i niematerialnych) do przejawiania inicjatywy (Howard 1990, za Straszynski 1991: 34). Obok
inicjatywy podstawowymi wymiarami kultury organizacyjnej zapewniajacej sprawne dziatanie
tego rodzaju struktur sg: orientacja na realizacjg strategii, troska o klienta, szybkos¢ w reakcjach
na zmiany, wspélpraca, praca zespolowa, realizacja celéw grupowych itp. Przedsiebiorstwa, jesli
majg szybko reagowaé na zmiany zachodzace w otoczeniu, musza réwniez przekazaé wigcej
odpowiedzialno$ci, wladzy i informacji osobom znajdujacym sie najblizej tych komponentéw
otoczenia, ktére majg najwiekszy wplyw na sprawnos$¢ ich dziatania, czyli gléwnie klientéw
i kooperant6w, a to oznacza wzrost rangi takich postaw pracowniczych jak samodzielnos¢, zaan-
gazowanie, komunikatywnos¢.
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|  Whyniki badan empirycznych

W latach 2001-2008 Zesp6t Badawczy Integracja, do ktérego naleza autorzy, przeprowadzit cztery
projekty badawcze diagnozujace dziatalno$é zachodniopomorskich przedsigbiorstw?:

— Diagnoza kultury organizacyjnej przedsiebiorstw, lata 2001 i 2008 (150 i 118 przedsie-
biorstw),

— Ogdlna diagnoza szczeciniskich przedsiebiorstw, lata 2000-2001 (116 przedsiebiorstw produk-
cyjnych),

— Diagnoza zdolnosci przedsiebiorstw do zmian i rozwoju, rok 2006 (92 przedsiebiorstwa).

Procedure badania prowadzono gléwnie z wykorzystaniem badat iloéciowych. Byly to badania
ankietowe z zastosowaniem kwestionariuszy autorskich. Jeden z diagnozowanych i analizowa-
nych obszaréw stanowily zagadnienia dotyczace struktury organizacyjnej. Uzyskane wyniki
wykazaly, iz zachodniopomorskie przedsigbiorstwa przyjmuja rézne rozwigzania strukturalne.
Najliczniejsza grupa przedsigbiorstw (47%) stosuje wariant posredni miedzy $cista hierarchig
a elastycznym typem struktury organizacyjnej, opartym na pracy zespotowej. Takie podejscie
oznacza przynajmniej cze$ciowe dzielenie sie przelozonych uprawnieniami i sugeruje zwiek-
szong partycypacje pracownikéw. W polowie badanych podmiotéw (53%) pracownicy wspétde-
cyduja o zakresie realizowanych przez nich zadan lub tez mogg samodzielnie okresla¢ sposéb
realizacji swoich zadan (56%). Natomiast 88% firm deklaruje, ze zacheca pracownikéw do samo-
dzielnego rozwiazywania probleméw oraz tworzy warunki do przedstawiania przez pracowni-
kéw sugestii dotyczacych kierunkéw rozwoju organizacji czy sposobéw pracy itp. (87%). Czesto
jednak wspétudzial pracownikéw sprowadza sie jedynie do rozpoznania problemu i projektowa-
nia wariantéw rozwigzan, natomiast wybér wariantu pozostaje domeng kierownictwa.

Analizujac wyniki badan w aspekcie czasowym, mozna zaobserwowa¢ zmiany w strukturach
organizacyjnych zachodniopomorskich przedsigbiorstw. W por6wnaniu z 2001 w roku 2008
dominowat wariant posredni miedzy $cistq hierarchig a elastycznym typem struktury, w odréz-
nieniu od wczes$niej rownomiernie powolywanych trzech rodzajéw struktur: hierarchiczne;j,
elastycznej i opartej na wariancie posrednim.

Badanym podmiotom brakuje jeszcze praktyki organizowania pracy na zasadzie zespoléw zada-
niowych. Wynika to z silnego przyzwyczajenia pracownikéw do realizacji $cisle wytyczonego
zakresu zadan bez wchodzenia w interakcje z innymi komérkami. Nalezy jednak odnotowaé, ze
69% badanych przedsiebiorstw wskazatlo, iz powoluje zespotly zadaniowe do realizacji specjal-
nych zadaf/projektéw, takich jak wprowadzanie nowego produktu czy rozwigzanie istotnych
probleméw. W takiej sytuacji zespoly majg najczesciej charakter interdyscyplinarny (pracow-
nicy rekrutowani sg z réznych obszaréw organizacji, np. marketing, zaopatrzenie, produkcja).
Charakterystyki struktur organizacyjnych zachodniopomorskich przedsigbiorstw prezentuje
rysunek 1.

' Podane proby i prezentowane wyniki dotycza $rednich i duzych przedsigbiorstw produkcyjnych.
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Rysunek 1 | Charakterystyki struktur zachodniopomorskich przedsiebiorstw

stosowany jest posredni wariant struktury migdzy Scista hierarchia a elastyczng I I [ I
strukturg, oparta na pracy zespotowej |

zespoty zadaniowe powotywane sq tylko do realizacji specjalnych zadan/projektow
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W wyniku przeprowadzonych badan zdiagnozowano réwniez zmiany wartosci i postaw pracow-
nikéw. W stosunku do roku 2001 nalezy odnotowa¢ wieksze zaangazowanie, odpowiedzialnos¢,
samodzielno$¢, inicjatywe w dziataniu, czestsza wspélprace itp. Stanowi to szanse szybszego
adaptowania sie do zachodzacych zmian, ktérych dynamika niejako zmusza do przyjmowania
bardziej elastycznych rozwigzan strukturalnych. Nalezy réwniez odnotowa¢ wigksza troske
o zapewnienie skutecznego systemu komunikacji i usprawnienie przeptywu informacji.

|  Zakonczenie

Wyzwania, w obliczu ktérych stoja wspdlczesne przedsigbiorstwa, wymuszajg na nich niejako
przyjmowanie rozwigzan strukturalnych zapewniajacych elastycznos¢ w dziataniu, zwlasz-
cza szybkoé¢ i skuteczno$¢ w reagowaniu na zmiany. Zmiany sposobu myslenia oraz koncepcji
dzialania i upowszechnianie organicznych typéw struktur organizacyjnych podkreslaja range
okreslonych wartosci i norm kulturowych, stanowiacych baze dla sprawnej implementacji tego
rodzaju struktur. Struktura jest bowiem optymalna wtedy, kiedy ludziom stwarza sie warunki
skutecznej pracy, co jednak nie bedzie mozliwe ze struktura nieadekwatng kulturowo, bedaca
w opozycji do obowiazujacego systemu wartosci. Struktury organizacyjne zachodniopomorskich
przedsiebiorstw ewoluuja w kierunku organicznych rozwiazan. Swiadczy o tym m.in. coraz
wieksza partycypacja pracownikéw w okreslaniu zakresu zadan, sposob6w ich realizacji, przed-
stawiania sugestii dotyczacych kierunkéw dziatania firmy, rozwiazywania pojawiajacych sig
probleméw czy podejmowania pracy zespolowej. WigzZe sig to ze zmianami w kulturze organi-
zacyjnej tych przedsigbiorstw. Zdiagnozowane wartosci i postawy pracownikdéw, a nastepnie ich
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zachowania wskazuja przede wszystkim na wieksze zaangazowanie i wspétdziatanie. Rosngca
$wiadomo$¢ znaczenia wplywu kultury organizacyjnej na poprawe konkurencyjnosci przed-
siebiorstw pozwala przypuszczaé, ze coraz bardziej widoczne stang sig réwniez takie atrybuty
jak: integracja, komunikacja, koordynacja, adaptacja do zmian oraz przewidywanie przysztych
kierunkéw zmian w otoczeniu czy organizacyjne uczenie sie. Istotnym zadaniem kierownictwa
staje sie zatem opracowanie takiej koncepcji dzialania oraz celowy dobér narzedzi, ktdre przy-

stuza sie integracji kultury organizacyjnej i struktury, a takze strategii.
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|  Abstrakt

Autor koncentruje sig na problematyce iloSciowego pomiaru efektywnosci badan
marketingowych. Rozwaza przede wszystkim teoretyczne aspekty i praktyczne moz-
liwosci alokacji wydatkéw na badania marketingowe oraz okreslenia optymalnych
koszt6w badawczych w kampanii marketingowej. Wcze$niej jednak podejmuje prébe
konstrukcji uniwersalnego modelu (na wyzszym poziomie uogélnienia) w zakresie
badania efektywnosci. Model ten opiera si¢ na trjwymiarowej ,kostce analityczne;”.
Jego zalozenia nie sg jednak wyczerpujace. Autor zdaje sobie z tego sprawe, opisujac
liczne mankamenty i ograniczenia powstajace w trakcie konstrukcji aparatu metodo-
logiczno-pomiarowego. Wygenerowanie idealnego i skutecznego narzedzia, réwnowa-
zacego koszty badawcze firm z ich wynikami finansowymi, jest w tej materii sporym
wyzwaniem. Niemniej jednak jego celem jest naklonienie analitykéw i oséb piastuja-
cych kierownicze stanowiska w firmach do wiekszego zainteresowania problematyka
pomiaru efektywnosci badan w firmach.

JEL: M3, M39

| Istota i zatozenia pomiaru efektywnosci w badaniach
marketingowych

Wspélczesne przedsiebiorstwa borykajg sie z wieloma trudno$ciami natury informacyjnej. Pro-
cesy decyzyjne w przedsiebiorstwach stajg sie coraz bardziej ztozone. W makroskali przyczynia
sig do tego dynamiczny postep technologiczny, coraz szybsze i nieprzewidywalne kierunki roz-
woju spoleczno-ekonomicznego, czynniki globalizacji, trendy sprzyjajace z jednej strony obumie-
raniu od lat uznanych, przewidywalnych i prosperujacych branz i krajéw, a z drugiej strony,
narodzinom - na niespotykang skale — zupelnie nowych (obiecujacych) branz, a takze pojawienie
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sig w ekonomii §wiatowej nowych poteg gospodarczych (m.in. z regionu Azji czy Ameryki Polu-
dniowej). Z kolei w mikroskali przedsiebiorstwa stajg w obliczu probleméw i nowych wyzwan
w sferze zmieniajgcych sie upodoban, potrzeb i wartosci klientéw, kooperantéw czy dostawcéw.
Problemom tym towarzysza czesto zjawiska powigzane z przecigzeniem informacyjnym czy
trafnoscia decyzji podejmowanych przez decydentéw w przedsigbiorstwach. Problemy nowej
ekonomii niewatpliwe wskazuja na nowe kierunki badai naukowych. Majac je na uwadze, autor
nawigzuje w artykule przede wszystkim do mikroekonomicznych aspektéw dziatalnosci przed-
siebiorstw. Swiadomy licznych ograniczen (w sferze mozliwosci poznawczych zadanego tematu)
przyjmuje za cel opis modelu pomiarowego efektywnosci badan marketingowych. Podejmuje on
réwniez prébe klasyfikacji koncepcji badawczych na podstawie literatury przedmiotu. W kontek
$cie wydatkéw na badania warto dodaé, Ze przy coraz wigkszym zainteresowaniu marketingiem
i podejmowaniu przez przedsiebiorstwa dzialan zorientowanych marketingowo (w skali mikro),
koszty beda odgrywac najwazniejsza role. To koszty beda sprzyjaé rozwijaniu sie w organiza-
cjach wysokich wymagan w celu podnoszenia poziomu efektywnosci badan marketingowych.
Presja kosztéw bedzie mie¢ znaczny wplyw na dzialalno$¢, a takze decyzje o prawidtowym
funkcjonowaniu i osigganiu celéw przez firmy na rynku w skali mikro, a takze — w sytuacji kry-
tycznej — bedzie mie¢ réwniez wplyw na decyzje o ich przetrwaniu.

Celem niniejszego artykutu jest opis istoty analizy efektywnosci badan marketingowych i kry-
teriow, jakimi nalezaloby sie kierowa¢ w tej analizie oraz jakie powinno si¢ przyjmowac przy
wyborze wlaéciwych modeli pomiarowych. Autor zaktada, Zze podejmowanie decyzji rynkowych
przez menedzer6w na podstawie nieefektywnych badan marketingowych moze zagrazac bezpie-
czefistwu firmy. Minimalizacja owego ryzyka i eliminacja bledéw decyzyjno-informacyjnych sg
mozliwe przez okreslenie modelu oraz metod i technik analitycznych, pozwalajacych firmom
zmierzy¢ poziom efektywnosci w zakresie wydatkéw poniesionych na badania marketingowe, tj.
stosunku naktadéw przeznaczonych na ten cel do wynikéw ekonomicznych osiggnigtych dzieki
tym naktadom (a wigc przyrostu zysku jednostkowego lub wielkosci zysku ogétem).

|  Definiowanie ,efektywnosci” badan marketingowych

W marketingu przyjmuje sie, ze efektywnos¢ jest liczebnym sposobem wyrazenia zdolnosci two-
rzenia przez marketing wartoéci dodanej w relacji do poniesionych naktadéw. Zdolnoéé ta moze
takze wynika¢ z umiejetnoéci pozyskiwania i utrzymania klientéw (Wrzosek 2005).

Z kolei efektywnosé badan marketingowych nalezy rozumie¢ jako liczebny sposéb okreslania
warto$ci/zysku z przeprowadzonych badan w relacji do poniesionych na te badania naktadow
finansowych. Chodzi zatem o ekonomiczne konsekwencje badati. Grzesiowski (2000) stwierdza,
ze w efektywnosci nalezy uwzglednia¢ wymiar ekonomicznosci (w aspekcie ekonomizacji dzia-
tan), tj. maksymalizacji stosunku naktadéw do efektéw dziatania. Przez ekonomicznoéé wyraza
on stosunek wyniku uzytecznego do kosztéw dziatania. Dziatanie jest efektywne w sferze eko-
nomicznosci, jezeli:

Wu 1, (1.1)
K
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Oznacza to, ze jesli ten stosunek jest mniejszy od zera, to dzialanie jest nie tylko nieefektywne,
lecz takze nieekonomiczne. Wymieniane inne warianty ekonomicznosci to:
1. Zmniejszenie kosztéw badan przy utrzymaniu stalego wyniku uzytecznego (wartoéci) efek-
tywnosci badan:
Wu = const

; (1.2)
K — min

2. Dazenie do wzrostu wyniku uzytecznego (wartoéci) badan przy statych kosztach tych badan:

Wu — mak
K — const

(1.3)

3. Jednoczesny wzrost wynik6éw i kosztéw badan:
Wu T szybciej
K — wolniej

4. Jednoczesny wzrost wynikéw i zmniejszenie kosztéw badan:

Wu T

(1.5)
K

|  Orientacja rynkowa firm a poziom efektywnosci badan
marketingowych

Stwierdzenie, ze firma w prowadzonej dziatalnoéci opiera sie¢ w znacznej mierze (lub wylgcznie)
na intuicji, kreatywnoéci swoich pracownikéw i wykorzystuje techniki oraz metody perswazyj-
nego oddzialtywania na klientéw, w ostatecznym rozrachunku nie tylko przesadza o aplikacji
w firmie jakichkolwiek badaf marketingowych, lecz takze nie daje jej Zadnej szansy na kon-
strukcje modelu zaktadajacego efektywnoéé badan. Wszystko zalezy wigc od postaw przyjmo-
wanych przez kadrg kierownicza i poziomu postrzegania przydatnosci badan marketingowych.
Postawy bowiem powoduja, Ze jedne firmy sa zorientowane prorynkowo (nastawione endoge-
nicznie), a inne przyjmuja orientacje egzogeniczng (skierowana do wnetrza organizacji). Mozna
wigc méwié o perspektywie zewnetrznej (czyli koncentracji na rynku przed zasobami - szkole
pozycyijnej) i perspektywie wewnetrznej (koncentracji na zasobach nad rynkiem - szkole zaso-
bowej). Takie orientacje z géry ukierunkowuja cele firm i nastawiaja jej pro- lub antybadawczo.
Postawy te pozwalaja wyloni¢ cztery typy przedsigbiorstw:

1. Pierwszy typ to podmioty gospodarcze, ktére wpisuja niejako prowadzone przez siebie bada-
nia marketingowe w podstawy swojej dziatalnosci rynkowej. Firmy te wyrazajg glebokie
przekonane co do ich uzytecznosci, tj. praktycznej aplikacji. Myéla i sg niejako zorientowane
na innowacje analitycznie w stworzonym przez siebie modelu biznesu. Dziatalno$¢ badaw-
cza tych firm dokonuje sig zaréwno wewnatrz (przez badania zasobéw firmy: informacji
wtérnych, satysfakeji i lojalnoéci pracownikéw), jak i na zewnatrz organizacji na zasadzie
opcji just in time lub inaczej real — time analysis (analizy przeprowadzanej w czasie bie-
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zacym). A zatem zar6wno analiza danych, jak i raportowanie wynikéw do kierownictwa
dokonuja sig przez systematyczny cykl interakcyjny, tj. obserwacjg rynku i podejmowanie
natychmiastowej reakcji na sygnaly naptywajace z otoczenia.

2. Druga kategoria organizacji postrzega badania marketingowe w kontekscie ich wysokiej
przydatnosci w ramach osiagania celéw marketingowych. Jednak w biezacej dziatalnosci
wyniki tych badan sa niejako wykorzystywane post-time analysis (po czasie). A zatem
od momentu zgromadzenia i przetworzenia danych, raportowania informacji i wykrycia
(pozytywnych lub negatywnych) sygnaléw do czasu podjecia decyzji mija okreslony czas.
Niestety ten czas sprzyja powstawaniu r6znic informacyjnych oraz uniemozliwia firmie
precyzyjne rozpoznanie cech i obiektéw rynkowych. Nastgpstwem tego faktu sg liczne
bledy decyzyjne i chybione zachowania rynkowe firm. Ogromna dynamika zmian zacho-
dzacych w otoczeniu powoduje, Ze klasyczne badania (pozbawione chociazby innowac;ji
technologiczno-analitycznych w sferze przetwarzania danych) wydluzaja czas rozpoznania
rynku, tworzac luke informacyjna, czyli r6znice miedzy jego stanem rzeczywistym a sta-
nem zidentyfikowanym na podstawie badan. Poza tym proces identyfikacji i pozyskiwania
rzetelnej informacji jest bardzo wydluzony w czasie i nacechowany nieregularnoscia (zob.
tabela 1).

Tabela 1 | Postrzeganie badan i orientacja kadry kierowniczej w firmach a ksztaltowany poziom efek-
tywnosci badan marketingowych

Orientacja firmy
Endogeniczna Egzogeniczna
28 S  Wysoki Wysoki poziom efektywnosci badan (rea/-time Sredni poziom efektywnosci badan
g % £ é‘ E E Y analysis) (post-time analysis)
~N = ~N
3 ‘§ 'E .§ ] E Niski Wazglednie niski poziom efektywnosci badan Niski poziom efektywnosci badan
== === (post-time and delayed analysis) (creativity, intuition and experience analysis)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Bonoma, Clark (1988).

3. Trzeci typ przedsiebiorstw traci na efektywnosci badan w wyniku: 1) licznych brakéw syste-
mowego ujecia poszczegblnych etapow procesu badawczego, 2) nieregularnej (w zaleznosci
od postaw i nastrojow kadry kierowniczej) organizacji badan marketingowych i nieudol-
nosci spowodowanej brakiem kompetencji pracownikéw w doborze metod badawczych,
3) szacowania i por6wnywania naktadéw do efektéw. Firmy tego typu nie potrafig w zaden
mozliwy sposéb analizowa¢ informacji, organizowa¢ bazy danych w firmie oraz kontrolowac
i synchronizowac wszystkich etapéw zwiazanych z przeptywem informacji wewnatrz firmy.
W ich przypadku istnieje spora rozbieznoé¢ i niewymierno$é miedzy naktadami ponoszo-
nymi na badania a docelowymi efektami i generowanymi na ich podstawie dodatnimi wyni-
kami finansowymi z tytutu podejmowanych dziatan.

4, Ostatni typ firm odrzuca w sposéb §wiadomy i dobrowolny wszelkiego typu informacje
z badan marketingowych i nie podejmuje na ich podstawie jakichkolwiek decyzji. Firmy te
traktuja informacje o rynku i konsumentach jako bezuzyteczne i mato warto$ciowe. W pro-
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wadzonej dzialalnosci opieraja sig jedynie na intuicji i kreatywnosci, ktére stajg sie dla nich
swego rodzaju punktem odniesienia i katalizatorem do innowacyjnych dziatan rynkowych.
W istocie innowacyjnosc¢ ta przeksztalca sig w twércze kreowanie przez nich zjawisk rynko-
wych, a zwlaszcza odwolywanie sie do starych i tworzenie nowych potrzeb czy preferencji
zakupowych wérdd klientéw, a nawet powodowanie zmian w systemach ich wartosci czy
stylach zycia. Celowe i perswazyjne oddzialywanie na dotychczasowe potrzeby i wywieranie
wplywu na wartosci klientéw z zamiarem wykreowania zmian ma zapewnia¢ tym firmom
zyski w postaci zwigkszonej sprzedazy produktéw i ustug, a docelowo zwigkszonego udziatu
w rynku.

Na rynku dominujg wiegc firmy, ktére nie potrafia ,kojarzyc¢”, tzn. taczy¢ finansowych naktadéw
na badania i informacji z badan z podjetymi decyzjami wobec konkretnych dziatan i ich efektow
w programach marketingowych. Stad tak czesto w wielu firmach kadra kierownicza (w zalez-
nosci od wyksztalcenia i kierunku ukoniczonych studiéw) albo pozytywnie postrzega kontekst,
tj. przydatnos¢ badan, albo z géry spisuje je na straty, twierdzac, iz jedyng mozliwg oceng jest
analiza jako$ciowa. Poza tym badania marketingowe traktowane sa jako dodatek wspomagajacy
(niepodlegajacy jakiejkolwiek iloéciowej weryfikacji) w programach marketingowych. Wielokrot-
nie pragmatyzm firm bierze gérg nad racjonalnoscia badan, powodujac ich zepchnigcie do sfery
decyzyjnosci, opartej na intuicji i kreatywno$ci czy swoistego rodzaju fenomenie w zarzadzaniu
marketingowym bazujacym na kreowaniu rynku.

| Przeglad koncepciji metodologicznych w sferze iloSciowego
pomiaru efektywnosci badan marketingowych

W marketingu koncepcje pomiaru efektywnosci dotyczg na ogét: programéw marketingowych,
oceny marketingu na poziomie strategicznym, zarzadzania sprzedazg i dystrybucja towaréw czy
komunikacji marketingowej (Kozielski 2008). Ocena badan marketingowych w przedsigbior-
stwach jest na og6t rzadkoscig. Oczywiscie badania marketingowe stuza eksploracji ww. obsza-
réw. Dostarczaja przeciez informacji potrzebnej do skutecznej komunikacji marketingowej firmy
z rynkiem czy zaprojektowania i wytworzenia ,idealnego” produktu. Jednak sam pomiar i bez-
posrednia ocena badan w konfrontacji z tym, co firmie ,przynosza” sg juz na og6t rzadkoscia.

I tak, Buzzel i Chussil (1985) podjeli pierwsze préby analizy poziomu efektywnosci marketingu
ze wzgledu na wyniki finansowe przedsigbiorstw. Kotler, Gregor i Rodgers (1997) stworzyli za$
dwa nowe kierunki pomiaru, oparte na audycie marketingowym. Rozpatrywali takze metode
taczenia parametrow (wynikéw) finansowych firmy z jej parametrami (naktadami) wchodza-
cymi w sklad poszczegélnych programéw marketingowych, z jednoczesnym uwzglednieniem
czynnikéw z otoczenia zewnetrznego determinujacego efekty dziatania owych programéw.

Dyskusja nad pomiarem efektywnosci badan marketingowych tak naprawde rozpoczeta sig
dopiero od prac Aakera i Daya (1980), ktérzy zwrécili uwage na ujecie zasobowe w badaniach
marketingowych. Wedlug nich pomimo rozbudowanego systemu (metod i technik analitycznych
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oraz software’u i hardware'u) w analizie danych w firmach znikome doswiadczenie i brak umie-
jetnosci odczytywania wynikéw z danych hamuja rozwéj takiego systemu i ogranicza firmy.
Réwnoczesnie wskazuja oni na fakt, ze wielu badaczy i analitykéw jest wielokrotnie odizolowa-
nych od probleméw decydentéw w przedsiebiorstwach. W rezultacie obie strony (menedzerowie
i analitycy) nie potrafig przekazywac sobie wynikéw z przeprowadzonych analiz. Ponadto kie-
rownicy majg bardzo czgsto irracjonalny wymiar oczekiwar i potrzeb wzgledem badaczy i ana-
litykéw danych. Jednoczesnie sprowadzanie przez nich do jednego kryterium poréwnywalnosci
technik badawczych, takich jak ankieta, skutkuje pomijaniem innych waznych technik, np.
eksperymentéw. Pozostate problemy, z ktérymi Aaker i Day (1994) spotkali sig w swoich pracach
badawczych, to:

o wysoka dynamika zmieniajacego sie otoczenia zewnetrznego (w szczegdl-
no$ci w obszarze klientéw i konkurencji), przektadajacego sie na wysoka
zmienno$¢ w strategicznych i taktycznych decyzjach menedzera, warunku-
jacych tym samym zakresy realizacji badan;

O problem systematycznosci a okresowo$¢ badan (projektéw badawczych) - seria
oddzielnych projektéw badawczych realizowanych bardzo czesto ad hoc;

o problem odizolowania badan (w szczeg6lnosci celu badawczego) od obszaru
planowania marketingowego i celu marketingowego dzialania organizacji.

Goldsmith (2004) w sferze pomiaru efektywnosci badan marketingowych dostrzega cztery czyn-
niki utrudniajace analizg efektywno$ci badan marketingowych, do ktérych zalicza:

1) globalizacje (badanie obejmujace rézne rynki i kraje, przy r6znorodnosci i przenikaniu sig
wielu kultur, narodéw - klient6w),
2) technologie (internet),

3) personalizacje (badania stojace w obliczu pomiaru zindywidualizowanych rynkéw, potrzeb,
gustow, upodoban czy styléw wartosci respondentéw) oraz

4) integracje wszystkich obszaréw badawczych zapewniajgcych firmie wlasciwy ich skutek.

Palmatier, Duant, Rewal i Evans (2006) podkreslaja, ze nastepuje coraz wyzszy poziom zlozo-
no$ci badan nad zachowaniem lojalnoéci respondentéw, wzbudzania ich zaufania i satysfakcji
z udziatu w sondazach.

Wedtug Chandona, Morwitza i Reinartza (2005) wyniki z badan sg wielokrotnie uzaleznione od
wyrazanych przez respondentéw mylacych pogladéw czy falszywych postaw, ktére w rzeczy-
wistym wymiarze danego rynku (chociazby w trakcie podejmowania decyzji o realnym zakupie
danego towaru w sklepie) moga by¢ niepotwierdzone i nieuzasadnione. Dalej stwierdzaja, ze ,,(...)
badania to badania (domysty, wyobrazenia i zalozenia respondentéw i analitykéw), a rzeczywi-
stos¢ to z kolei odmienny stan rzeczy, ktéry ksztaltuje sie poprzez szereg niezidentyfikowanych
czynnikéw na rynku. Tym, czym tak naprawde respondenci jedynie dysponujg, sg swoistego
rodzaju dwa odrebne stany §wiadomosci, ktére zmieniajg sie pod wplywem brutalnej rzeczywi-
stosci”.
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Inne ograniczenia utrudniajace realizacje i osigganie wysokiego poziomu efektywnosci w bada-
niach marketingowych to:

1) selektywno$¢ i nieodpowiednio$é gromadzonych informacji,
2) przecigzenia informacyjne w strukturach organizacyjnych firm,

3) brak swoistego rodzaju ciagloéci (systematycznoéci) prowadzonych badan oraz roztacznoécé
(brak triangulacji) réznych metod i technik badawczych,

4) intuicja oraz kreatywno$¢ — wszechobecne i dominujace w firmach.

Zagadnienia dotyczace przyszlego pomiaru efektywnosci badan marketingowych w przedsie-
biorstwach wedtug Rusta et al. (2004) powinny docelowo koncentrowa¢ sie na:

1) metodach laczenia kosztéw i wynikéw badan z krétko- i dtugoterminowymi efektami dzia-
talnoéci marketingowej przedsigbiorstw i

2) metodach wigzania efektywnosci badan marketingowych z wskaznikami finansowymi, tj.
warto$cia przedsiebiorstw (dtugookresowsa pozycja na rynku i pozycja finansowa) oraz kapi-
talizacjg rynkowsq czy wygenerowanym zyskiem.

|  Wielowymiarowosé badan marketingowych

W gruncie rzeczy sam marketing i zwiazane z nim badania, jako okreslony sposéb postepowania
podmiotéw na rynku (w skali mikro), musza podlega¢ kryteriom efektywno$ciowym. Bada-
nia maja przeciez dostarcza¢ podstaw warto$ciowania w sferze ich przydatnosci w procesach
gospodarowania przedsigbiorstwa na danym rynku. Ponadto wybér wlasciwych narzedzi do
badan marketingowych i zwiekszanie poziomu ich efektywnoéci powinny wynikaé z warunkéw
rynkowych, w jakich przyszio funkcjonowaé niektérym firmom z réznych branz. Warunki te
nie sg przeciez wylaczna kategorig statyczna. Ulegaja one okre$lonym zmianom, chociaz nie we
wszystkich segmentach, oraz nie w przypadku wszystkich przedsigbiorstw zmiany te dokonujg
sig w jednym kierunku: na korzys¢ lub niekorzysé przedsiebiorstw.

Niestety trudnoéci pojawiaja sig z powodu tzw. wielowymiarowosci, ktéra uniemozliwia bezpo-
$rednig detekcjg oraz oceneg wplywu na badania nie kilku, lecz wielu zmiennych, z reguty ukry-
tych!, w obrgbie ktérych analiza zwigzkéw przyczynowo-skutkowych wymaga bardzo ztozonego
aparatu metodologiczno-pomiarowego i systemowego? ujgcia wszystkich zmiennych kontroluja-

' Przyktadowo, zwigzek migdzy wielko$cig udziatu firmy w rynku a wielkoscia ponigsionych nakladow na badania marketingowe i wielkoscia
wypracowanych zyskdw nie musi wcale wynika¢ z potaczenia dwéch lub trzech zmiennych (badan, udziatu, zyskéw). Zwigzek ten moze byé
przeciez pochodna facznego oddziatywania wielu zmiennych na udziaty firmy. Poza tym istniejg takie cechy, ktérych w zaden sposéb nie mozna
skwantyfikowac, a jednak w zyciu kazdej firmy moga odgrywa¢ wielka role, np. szczescie — szczesliwy traf.

2 Systemowy model analityczny to inaczej zbior elementéw rzeczywistych wzajemnie ze soba powigzanych pozostajacych w interakcji.
Model ten okresla postawe metodologiczna, polegajaca na badaniu wszechzwigzkdw migdzy wyodrebnionymi elementami. Tworzy on wiec
podstawy catosciowego i kompleksowego opisu obiektu badan poprzez wyodrebnienie w istocie dwdch spraw: kompleksowego ujgcia inte-
resujgcych nas elementdw (czyli takich, miedzy ktérymi zachodzi stosunek komplementarnosci) i identyfikacii rzeczywistych zwigzkéw miedzy
elementami. Generalnie ta cze$¢ analizy polega na: identyfikacji przestrzeni analizy, czyli na wyodrebnieniu wymiaréw analizowanego zjawiska
oraz standw (lub czesci) kazdego wymiaru; oraz identyfikacji czastkowych sytuacji wyniktych ze skojarzen wszystkich stanéw (czesci) wszyst-
kich wymiaréw miedzy sobg (Siedlecka 2001).
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cych koszty badawcze. Koszty te przeciez ponoszone sg w ramach: *planowania, *organizacj,
*implementacji i *kontroli programéw marketingowych, wobec ktérych badania odgrywaja rolg
wspomagajaca ze szczegdlnym uwzglednieniem: *celu badan, *analizy sytuacji, *probleméw
badawczych, *metod zbierania danych, *stosowanych narzedzi badawczych, *technik doboru
probki, *analiz i interpretacji danych oraz *przygotowania raportu z badan. Istnieje zatem m
zmiennych: X, X,,..., X tworzacych wektor(y) zmiennych (Jajuga 1993):

X = :2 . (1.6)

Rozpatrywanie wielu zmiennych i obiektéw (grup klientéw), tworzy wielowymiarowe obserwa-
cje na wektorze:

X, = [x“x,.z...xim]r . (1.7]

gdzie: x;; — warto$¢ j-tej zmiennej (czyli cechy X}) zaobserwowanej dla i-tego obiektu.

Zastosowanie wielowymiarowej analizy opartej na kryterium poréwnawczym, kiedy obiekty sg
usytuowane w przestrzeni m zmiennych lub zmiennych w przestrzeni obiektow, w tej sytuacji
umozliwia:
o grupowanie (wydzielanie jednorodnych podzbioréw zmiennych lub obiek-
tow),
o wybor reprezentatywnego podzbioru zmiennych lub obiektdw,

o porzadkowanie (hierarchizowanie, rangowanie) obiektéw i zmiennych.

Konstruowany model do pomiaru efektywnosci badan bazuje na wskaznikach i statystycz-
nych miarach inwestycji marketingowych oraz zagregowanych indeksach zmiennych w trzech
wymiarach:

1) czasie (w réznych okresach lub momentach, najczesciej w dtuzszym horyzoncie czasowym,
zapewniajacym firmie mozliwosci obserwacji dynamiki zmian kosztéw),
2) zmiennych (jako gléwnych sktadowych — czynnikéw warunkujacych efektywno$é badan),

3) obserwagiji (tj. badanych podmiotéw).

W ten sposéb tworzymy tzw. kostke analityczna, zwiekszajacg nasze mozliwoéci precyzyjnego
pomiaru oddzialtywania zmiennych na efektywnos¢ badan.
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|  Badania marketingowe i programy dziatan marketingowych
w kontekscie przeptywu informacji

Przeplyw informacji w strukturze przedsiebiorstwa, tj. w jego otoczeniu wewnetrznym, oraz
proces przekazywania informacji miedzy poszczeg6lnymi ogniwami struktury organizacyj-
nej z gory determinujg poziom budzetu i efektywnosci badahh marketingowych. Efektywnosé
ta zalezy takze od warunkdéw otoczenia i potrzeb informacyjnych przedsiebiorstwa. Jesli np.
potrzeby informacyjne przedsiebiorstwa sa stabilne, przedsiebiorstwo w wigkszym stopniu moze
opierac¢ sig na dotychczasowych wypracowanych zasobach informacyjnych i tym samym utrzy-
mywacé swéj budzet badawczy na stalym (niezmiennym) poziomie. W praktyce oznacza to wiec,
ze zmniejsza sie natezenie przeplywéw informacji, a tym samym ograniczane sg naktady na
badania marketingowe (Czarnecki 2005).

Zwiazki pomigdzy badaniami marketingowymi i programami dziataii marketingowych przed-
sigbiorstwa nalezy rozpatrywac z perspektywy: przeplywéw jednokierunkowych i dwukierunko-
wych. Najczesciej badania marketingowe okreslane sg przez jednokierunkowy wplyw (najczesciej
poprzez informacje oddziatujace) na decyzje i efekty dzialanh marketingowych, uruchomionych
w ramach poszczegdlnych programéw marketingowych. Jednakze owa wspéizaleznosé progra-
mow marketingowych i charakter podejmowanych dziatan, w tym efekty tych dziatan (w sprze-
zeniu zwrotnym), moga réwniez wywiera¢ wplyw na dziatania badawcze, zwiekszajac lub obni-
zajac ich intensywnos¢. A zatem istnieja dwa rodzaje przeplywéw informacyjnych ze wzgledu na
ich kierunek i lokalizacje: jedno- i dwukierunkowe. Mozna to zobrazowaé na rysunku 1.

Rysunek 1 | Zwiazki miedzy badaniami i programami marketingowymi w firmach

\“I, Struktura i budzet marketingowy organizacji

Badania marketingowe i ich wplyw na planowanie, organizowanie, implementacje i
kontrolg programow marketingowych w przedsiebiorstwie

Public Promocja Produkt, ceny Konsulting
relations / sprzedazy i Dystrybucja / segmentacja i obstuga
publicity reklama rynku klienta

Finansowe (zyski) i niefinansowe korzysci

Stany

(warto$¢ marki, satysfakcja i lojalnos¢ klientéw, optacalnosci produke;ji,
profesjonalna obstuga klienta itp.)
Efektywnie przeprowadzone badania umozliwiajq przedsiebiorstwu organizacje tzw.
centrow zysku wedlug: grup klientéw, produktéw, obszarow i kanalow sprzedazy, promocji

Legenda: [—] - wplyw badania na dany program lub jego konicowy wynik; [«] - obustronne zaleznosci
pomiedzy badaniami i programami marketingowymi.

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Oczywiscie przeplyw informacji migdzy programami a badaniami marketingowymi
i intensywnosciag powstajacych kosztéw jest $cisle uwarunkowany fazami wykorzysta-
nia informacji przez przedsiebiorstwo. I tak, w fazie pozyskiwania informacji przedsie-
biorstwo ponosi koszty badawcze dwojakiego rodzaju: koszty state zwigzane ze stwo-
rzeniem metody pozyskiwania informacji oraz koszty zmienne, zalezne od ilosci pozy-
skanych informacji. W fazie przeksztalcania (analizy statystycznej danych) zasobéw
informacyjnych w instrumenty marketingu przedsigbiorstwo ponosi koszty zwigzane
z procesem interpretacji posiadanych informacji oraz tworzeniem koncepcji zastoso-
wania instrumentéw marketingowych. Na tym etapie koszt analizy danych staje sig
niejako kosztem podwéjnym, wynikajgcym po pierwsze z kosztéw pracy, potrzebnych
do identyfikacji uzytecznych informacji i, po drugie, kosztéw ewentualnej btednej
interpretacji (tzn. Zle dobranej metody i techniki analizy danych wobec Zrédla zasobu
informacyjnego). I ostatecznie, w fazie przekazania informacji, przedsiebiorstwo ponosi
koszt przekazania wlasciwych (przetworzonych informacji) i powiekszenia zasobow
informacyjnych odpowiednich komérek organizacyjnych odpowiedzialnych za pro-
gramy marketingowe i ,naklonienie” nabywcéw do podjecia okreslonych dziatan,
takich jak zakup produktu. Od uzytecznosci przekazanej informac;ji i sposobu wyko-
rzystania tej informacji zalezy nastepnie przekaz informacyjny, np. reklamowy, a tym
samym wielko$¢ sprzedazy i zyskéw firmy

|  Nakfady finansowe ponoszone przez firmy na badania
marketingowe

Model efektywnosci badan marketingowych powinien przyjmowac lub by¢ realizowany przez
funkcje analityczne: sprzedazy, funkcje kosztéw i funkcje zyskow. Naktady ponoszone na bada-
nia marketingowe sg celowe, jesli przyrost zysku firmy jest wyzszy niz przyrost ponoszonych na
nig naktadéw (Pociecha 1996). A zatem analiza naktadéw na badania marketingowe powinna
obejmowa¢ nowe metody i techniki ksiggowania wydatkéw. Niestety wiele firm traktuje wydatki
jako jedna zbiorcza kategorie we wszystkich wydatkach ponoszonych na dziatania marketin-
gowe. Wiele firm ksieguje swoje koszty badawcze, asygnujac je w ramach jednego zbioru ogél-
nych kosztéw dziatani marketingowych. Tak niestety jest w praktyce. W rezultacie utrudnia
to w znacznej mierze ich klasyfikacje i odrebna estymacje z perspektywy réznych zmiennych
(czynnikéw oddziatujacych). Ten brak przejrzystosci w klasyfikacji uniemozliwia weryfikacje
naktad6éw finansowych (stanéw wejsciowych) juz na samym poczatku. O ile poprawne zaloze-
nie konfiguracji kosztéw badawczych nie stanowi problemu analitycznego dla firmy, o tyle juz
rozréznienie, jaka cze$¢ badan na danym etapie i w zakresie danego narzedzia lub metodologii
przyniosta przedsiebiorstwu konkretny wymierny wynik finansowy/wartosé¢ brutto (z tytutu:
sprzedanego produktu, wzbogaconej obstugi klienta czy zredukowaniu niepotrzebnych kosztéw)
jest juz klopotliwe. Dlatego tez jedynie procesowe rozdzielenie wszystkich kosztéw badawczych
z tytutu ich pochodzenia na podstawie badan eksperymentalnych (taczacych koszty z otrzyma-
nymi rezultatami — np. wypracowanym zyskiem brutto) moze wygenerowac interesujace firme
wyniki.
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Rysunek 2 | Badania marketingowe i substytuty badawcze (intuicja, kreatywnos¢ i kreowanie rynku)
w relacji do programéw marketingowych i zyskéw przedsiebiorstw

N
Produkty (stare i nowe) )
Intuicja i z
kreatywnos¢ 8
o %5
Komunikacja )
N S
=
_ [T g
Badania =
marketingowe Ceny
0T
Kreowanie Dystrybucja
rynku

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wazne jest zatem ujecie relacji zyskéw do kosztéw, dajacej estymacje poziomu efektywnosci
badan marketingowych. W najprostszej postaci powigzania te moga mie¢ dwojaki charakter, tzn.
albo stosunku efektéw do naktadéw, albo ich réznicy.

Zwiazki takie mozna réwniez analizowaé, wychodzac od zrédta porazek lub porazki produktu
(np. spadku jego sprzedazy lub zysku netto calego przedsigbiorstwa) i jej zestawienia z przy-
czyna, ktéra go wywolata (np. brak badan). Mozna przeciez na podstawie diuzszego szeregu cza-
sowego zestawic straty finansowe z wypracowanymi warto$ciami dodatnimi w firmie i poréw-
nacé je z podjetymi decyzjami na podstawie informacji z przeprowadzonych badan w r6znych
okresach. Wéwczas bedzie istniata mozliwo$¢ (przynajmniej) jako$ciowego okreélenia stopnia
osigganych korzysci z badan.

|  Przyktadowy model alokacji wydatkéw na badania
marketingowe

Zal6zmy, ze dwie firmy, A i B, maja state wydatki na badania, ktére z rozwagg lokuja na réz-
nych segmentach rynku. Zré6znicowane efekty (w postaci informacji) moga wplywaé na decyzje
podejmowane przez menedzeréw, a tym samym warunkowac ich zachowania wzgledem owych
segmentow i ksztaltowaé zmienne typu sprzedaz. Zatézmy teraz, ze sprzedaz zostata podzielona
na sprzedaz generowang przez informacje X i na informacje, ktéra od niej nie zalezy Y. Obie
firmy dzialajg w n segmentach rynku. W i-tym segmencie potencjalna sprzedaz generowana
przez badania wynosi s;:

i‘si =S, (1.8)

gdzie: S - catkowita potencjalna sprzedaz generowana przez badania.
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Ponadto zalozono, ze catkowita sprzedaz w danym segmencie rynku jest proporcjonalna do
mozliwej sprzedazy w danym segmencie oraz do udziatu wydatkéw na badania marketingowe
w tym segmencie.

Jezeli przez x; oznaczymy wielko$¢ wydatkéw na badania ponoszonych przez firme A w i-tym
segmencie, a przez y; wielkoé¢ wydatkéw na badania ponoszonych przez firme B, to wielkosci
sprzedazy powstate w wyniku poniesionych naktadéw na badania wyniosg odpowiednio:

n

S/ (x4 s =5, (19)

i=1
oraz

n

Z[yi/<xi+yi)]'si:SB' (2.0)

i=1

W modelu tym firma A musi wybra¢ takie x; aby:

n

Zx,. =A, 2.1

i=1

n

>y, =8B, 2.2)

i=1

gdzie A i B oznaczaja wzrost wielkosci sprzedazy w odpowiednich firmach.

Firmy moga ponosi¢ wydatki na badania do wysokosci oczekiwanego wzrostu sprzedazy. Kazdy
z konkurentéw dazy do maksymalizacji sprzedazy swoich produktéw. Problem ten mozna roz-
wigzad, stosujac gre dwuosobowg o sumie zero. R6znice miedzy sprzedaza firmy A oraz B wyzna-
cza funkcja D, dla ktérej gracz A zyczy sobie wyznaczenia maksimum, a gracz B minimum:

D:Z[(xi—yi)/(xi—l—yi)]-si. (2.3)

Zagadnienie wyznaczania ekstremum funkcji D przy warunkach Zx[ = A, oraz Z y, =B,

i=l1 i=1
mozemy rozwiaza¢, wykorzystujagc mnozniki Lagrange’a. W rezultacie otrzymujemy warunek dla
punktu siodtowego, jesli:
x=s-A/S (i=1,..,n) (2.4)
oraz
y,=s-B/S (i=1,..,n). (2.5)

Optymalna lokalizacja wydatk6w na badania w kazdym eksplorowanym przez firme segmencie
rynku jest wprost proporcjonalna do potencjalnej sprzedazy w tym segmencie. Spodziewana
réznica w sprzedazy, przy zastosowaniu strategii optymalnych, wynosi:

D=|(A4-B)/(4+B)|-S. (2.6)
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Rozwigzanie tego modelu mozna odnie$¢ do wiekszej liczby firm, ktére alokuja swoje kapitaly
na badania.

W sferze optymalnej alokacji wydatkéw na badania marketingowe zaktada sig znajomos¢ wyso-
kosci wydatkéw ponoszonych przez druga firme. W praktyce jest to jednak trudne, gdyz przed-
siebiorstwa pilnie strzegg informacji o swoich dzialaniach marketingowych, tj. srodkach prze-
znaczanych na badania. W tej sytuacji nalezy jedynie wykorzystywa¢ modele teorii gier.

|  Proba ujgcia optymalnych wydatkéw na badania w budzecie
kampanii marketingowej

Najprostszym modelem wyrazajacym zaleznoéé¢ miedzy wielkoécig sprzedazy a budzetem na
badania, proporcjonalnym do czasu prowadzenia kampanii marketingowej przez firme, jest:

q,=f(B), 2.7)
gdzie: g, — wielkos¢ sprzedazy, B, — wysoko$¢ budzetu w okresie kampanii marketingowe;j.

Oznaczmy z kolei p — cena jednostkowa, Z - zysk, K (¢) — koszty calkowite produkciji (z wyla-
czeniem kosztéw badan) ¢ jednostek produktu. Wtedy zysk catkowity w okresie f wyrazimy
jako:

Z =pq—B —K(q) (2.8)

lub alternatywnie
Z,=pf(B)-B-K[/(B)] 29)
Zn, = pf (p.B,), (3.0)

gdzie: Zn, - zysk netto.

Jedli f(B,) oraz K [ f (B )} sa funkcjami rézniczkowalnymi, to mozemy zastosowa¢ klasycz-
ne procedury optymalizacji do uzyskania odpowiedzi na pytanie, dla jakiego B, zysk Z, be-
dzie maksymalny. Firma, przez swoja dzialalnos¢ i podejmowane decyzje, wplywa na popyt
na danym rynku. W celu maksymalizowania zysku wybierze ona optymalny budzet badawczy
przeznaczony na rozpoznanie tego rynku oraz optymalna ceng (produktu/ustugi) dla sytuacij,
w ktérej elastyczno$é popytu (#) bedzie réwna kraficowej wartosci produktu (u ). Zadanie
sprowadza si¢ do wyszukania maksimum funkcji Z, = pf’ (B,>—B, —-K [ 7 (B, )] ze wzgledu
na p oraz B;, co wymaga liczenia pochodnych czastkowych pierwszego i drugiego rzedu oraz
rozwigzywania odpowiednich uktadéw réwnan. W efekcie otrzymujemy warunek maksimum
funkeji Z, = pf(B,)— B, —K|f(B,)]
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_9f/op (3.1)

f(f’B’>_af/aB‘

W tym momencie jest mozliwe okreélenie elastycznosci popytu (#) oraz wartosci krancowej
budzetu badawczego wzgledem badanego produktu (u ):

n=—(p/q)-(61/6p). (3.2)
przy czym 0 f/ 0 p oznacza stosunek zmiany sprzedazy do zmiany ceny,
p=p(6f/6B,). (3.3)
Wymieniony wyzej warunek réwnowagi jest spelniony, jesli:
p(6f16B)=—(p/q)-(6f16p). (34)

Budzet badawczy mozemy optymalizowaé nie tylko wzgledem cen, lecz takze wzgledem jakosci
produktu. Zwigzek migdzy wielko$cig sprzedazy w okre$lonym czasie a ceng (p ) oraz jakocig
(x), mierzony za pomocg zmiennej syntetycznej, opisuje sig za pomoca funkcji:

q=f(p,x). (3.5)
Przecietny koszt () opisuje nastepujaca funkcja kosztéw:
5:c(q,x):c{f(p,x)x}, (3.6)
stad otrzymujemy funkcje zysku Z, jako:

Z,= pf (p.x)— f(p.x)-c{f(p.x)x}. (3.7)

Funkcja ta osigga maksimum dla
—((5f/6p):(6f/6x)/(6c/6x). (3.8)

Wrazliwoéé konsumentéw na zmiany cen —<6f / 6p), ktéra powinna by¢ mozliwie mala,
jest zwigzana z formuty —(6/6p)=(61/6x)/(6¢c/ bx), wrazliwoscia konsumentéw na zmia-
ny jakosci (6 f/ 6x), ktéra powinna by¢ mozliwie najwieksza, oraz z wrazliwoscig przecigtnych

kosztéw produkcji na zmiane jakosci ((50 / 6x), ktéra powinna by¢ mozliwie mata.
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Elastyczno$é popytu ze wzgledu na przecigtne koszty dana jest wzorem:

n,=(c/q)[(6f16x)/(8c/bx)]. (3.9)

Stad warunek r6wnowagi dla tacznej optymalizacji jakosci i ceny dany jest jako:

n:(p/c)-nc. (4.0)

Nastgpnym krokiem jest optymalizacja budzetu badawczego wobec jakosci towaru i jego ceny.
Na podstawie wyprowadzonych wyzej warunkéw réwnowagi mozna tacznie okresli¢ optymalne
wielkosci trzech zmiennych: naktadéw na badania marketingowe, syntetycznej miary oraz ceny.

Budzet bedzie optymalny wtedy, gdy elastycznos¢ popytu (7 ) bedzie réwna kranicowej wartosci
produktu (), co w przypadku tacznej optymalizacji zmiennych wynosi:

n=p=(pn)l e (41)
Efekty kampanii marketingowej nie wplywaja na ogét natychmiast na wyniki sprzedazy, stad
problem okreslania budzetu na badania w zakresie przyktadowej kampanii reklamowej (zwia-

zanej z produktem) ma silny aspekt dynamiczny. Przyjmijmy, ze wielkos¢ sprzedazy w okresie
¢ (S, ) jest liniowa funkcjg zakumulowanego kapitatu przeznaczonego na badania b, stad:

S =a-+bb (4.2)

Kapital przeznaczony na badania jest akumulowany przez przeszle wydatki na badania i depre-
cjonowany przez uplyw czasu ze wspéiczynnikiem £ :

by =(1—k)b ,+B,. (4.3)

Podstawiajac b, = (1—k)b, , + B do S, = a+ bb, otrzymujemy:

S, =ak+b[b —(1—k)b |+ (1-k)S,, (44)
a po przeksztalceniach:
S, =ak+bB, +(1—k)S, . (4.5)
|  Podsumowanie

Oceny oparte na wyczuciu i intuicji niestety czesto zawodza. W wielu firmach techniki ilos-
ciowego oddzielenia badZ tez powigzania nakladéw (kosztéw) z badan z dodatnimi wynikami
finansowymi (jesli w ogéle praktykowane) wykorzystuje sig na bardzo ogélnym poziomie episte-
mologicznym. Ocena badan w wymiarze zar6wno finansowym (przez identyfikacje naktadéw
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badawczych do centréw zyskow, przychodéw, sprzedazy, wartosci akcji itp.), jak i niefinanso-
wym (wobec wartoéci marki firmy, satysfakciji czy lojalnosci klientéw) jest nadal rzadkoscia.
Powodem jest tzw. wielowymiarowo$¢ badan marketingowych, przy ktérej zachodzi taczne
oddziatlywanie wielu cech ilosciowych i jako$ciowych na koszty badawcze. Przedsigbiorcy stojg
wigc w obliczu niewymiernosci badan. Jednak niestosowanie dostgpnych metod i technik wery-
fikacji poziomu efektywnosci, a nawet ignorancja w tym zakresie sprawiaja, ze firmy nie maja
jakiekolwiek mozliwosci kwantyfikacji swoich dziatan badawczych, ale réwniez wystarczajacych
podstaw do podejmowania racjonalnych decyzji przektadajacych sie ostatecznie na zwiekszone
zyski lub udziaty firmy w rynku. Co wigcej, jest to swoistego rodzaju marnotrawstwo zasobdw,
takich jak: ludzkie (naktadéw pracy potrzebnych do opracowania i operacjonalizacji badan),
kapitatowe (wydatkéw poniesionych w celu zatrudnienia ankieteréw, analitykéw przetwarzaja-
cych zbiory danych), informacyjnych (realizacji badan i pozyskiwania zbednych informacji badz

ich nadmiaru wobec rzeczywistych potrzeb informacyjnych firm na rynku).
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|  Abstrakt

Celem artykutu jest zaprezentowanie rozwazan dotyczacych rozpoznania i diagnozy
czynnikéw, ktére oddzialujg ma konkurencyjnos¢ wspétczesnych przedsigbiorstw.
Przyjmuje sie, ze przewaga konkurencyjna jest zdobywana dzieki kluczowym kom-
petencjom, wykorzystywaniu wiedzy pracownikéw, kreowaniu kapitatu intelektual-
nego, kultury organizacyjnej, a takze dzigki odpowiedniemu stylowi zarzadzania,
procesom biznesowym, wyrézniajagcym produktom i innowacjom technologicznym.
Niewatpliwie réwnie wazna jest umiejetnoé¢ adaptacji do zmieniajacych sig potrzeb
i oczekiwan klientéw oraz reagowanie na dziatania podejmowane przez konkuren-
tow. Jednakze sa rowniez inne wazne czynniki, ktére maja istotny wplyw na sukces
przedsiebiorstwa. Analizujac kluczowe czynniki konkurencyjnoéci, przyjeto kom-
pleksowe podejécie, majace na celu odzwierciedlenie realiéw praktyki zarzadzania.
Oproécz rozwazan teoretycznych przeprowadzono badania empiryczne dotyczace
procedur przetargowych w zaméwieniach publicznych. Szczegélng uwage skoncen-
trowano na rozpoznaniu i analizie metodyki przygotowywania specyfikacji warun-
kéw przetargowych.

Wyniki przeprowadzonych badan udowadniajg, Ze stosowane w praktyce sposoby
przygotowywania specyfikacji istotnych warunkéw zaméwienia w procedurach
przetargowych znaczgco ograniczajg konkurencyjno$¢ rynkowa, pozbawiajac tym
samym wiele firm szansy wzigcia udziatu w prowadzonych postgpowaniach.

JEL: M1/M10

|  Wprowadzenie

Stowo , konkurencyjnosc¢” jest obecnie bardzo czesto uzywanym terminem Zajmuje réwniez
istotne miejsce w wielu oficjalnych dokumentach programowych, np. dotyczacych zaltozen
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Strategii Lizbonskiej (Bielinski 2005), Strategii Rozwoju Polski 2007-2015, priorytetach i wy-
tycznych zwigzanych z dysponowaniem srodkami unijnymi itp. Uzywa sig tego stowa zaréwno
w odniesieniu do oceny poziomu konkurencyjnosci calej gospodarki poszczegélnych panstw
badZz regiondéw, jak i poszczegélnych wyodrebnionych sektor6w, branz oraz wspétczesnych
przedsigbiorstw (m.in. Schwab 2010; Porter 2000, 2006, 2008; Gorynia, LaZniewska 2009; Haf-
fer, Karaszewski 2009).

Wieloznaczno$¢ i ztozono$¢ interpretacyjna omawianego pojecia powoduja, ze na gruncie nauk
o zarzgdzaniu podejmowane sa bardzo liczne préby wyjasnienia istoty i znaczenia konkuren-
cyjnosci. Problematyka ta wigze sie cisle z zagadnieniami dotyczacymi wyboru wiasciwej dla
firmy strategii rozwoju, doskonaleniem kluczowych kompetencji, budowaniem warto$ci oraz
implementacja nowoczesnych metod zarzadzania majacych zapewni¢ stabilne funkcjonowanie
i ugruntowang pozycje na rynku (m.in. Dobiegata-Korona, Kasiewicz 2000; Stankiewicz 2000;
De Wit, Meyer 2010; Kaplan, Norton 2010; Daszkiewicz 2008). Podejmowane sa réwniez ana-
lizy dotyczace rozpoznania procesow, zasobéw i czynnikéw, ktére wplywaja na podwyzszanie
poziomu konkurencyjnosci, diagnozy kluczowych determinant konkurencyjnosci dla wybranych
sektoréw gospodarki, a takze badania obejmujace swoim zakresem pojedyncze przedsigbiorstwa.
W kazdym z podanych przyktadéw prowadzone badania beda réznity sie od siebie, zaréwno ze
wzgledu na zakres prowadzonych peregrynaciji, jak i dob6r metod badawczych.

Zamierzeniem niniejszego opracowania jest podjecie proby zdiagnozowania i wyjasnienia relacji
zachodzacych miedzy procesami definiowania Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamoéwienia
(SIWZ) w postepowaniach przetargowych a budowaniem przewagi konkurencyjnej wybranych
przedsiebiorstw. Jest to niezwykle wazny problem badawczy, zwlaszcza ze wzgledu na walory
praktyczne, bowiem w rzeczywistosci to wlasnie dzieki zaméwieniom publicznym wiele firm
zyskuje bardzo lukratywne zlecenia i tym samym znaczaco poprawia swojg pozycje na rynku.

Omawiane zagadnienia odnoszg sie do istotnych czynnikéw konkurencyjnosci, ktére bardzo
rzadko sg analizowane w literaturze przedmiotu, a majg niewatpliwie ogromny wplyw na
ksztattowanie mechanizméw i wzorcéw postgpowania wystepujacych w realiach wspétczesnej
gospodarki i biznesu. Warto zauwazy¢, ze w poszczegélnych sektorach wystepujg odmienne
specyficzne uwarunkowania, ktére nakreslaja ramy i zasady konkurowania miedzy przedsigbior-
stwami. Dla wielu przedsigbiorstw docelowa grupg klientéw nie jest indywidualny konsument,
lecz organizacje sektora finanséw publicznych. Mozna tutaj wskaza¢ m.in. firmy budowlano-
remontowe, ktére zajmuja sie realizacjg duzych inwestycji infrastrukturalnych, a takze firmy
doradcze przygotowujace analizy badawcze oraz organizujgce szkolenia. W tych podanych sek-
torach przedsigbiorstwa moga liczy¢ na znaczne dochody wlaénie dzieki zaméwieniom pub-
licznym. Konkurowanie o indywidualnego klienta ma miejsce np. miedzy operatorami sieci
komérkowych, bankami, firmami ubezpieczeniowymi, centrami handlowymi, wyzszymi uczel-
niami niepublicznymi, i w tych przypadkach zaméwienia publiczne nie odgrywaja tak waznej
roli. Natomiast zupelnie inaczej wyglada sytuacja na rynku ustug badawczych i szkoleniowych,
gdzie firmy przede wszystkim uzyskuja dochody dzigki organizacjom wydajacym pieniadze
podatnikéw.
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Rozwazania podjete w artykule dotycza diagnozy uwarunkowan dziatalnosci firm konsultin-
gowo-doradczych i koncentruja sig na analizie najwazniejszych determinant ich sukcesu rynko-
wego. Gléwnym celem prowadzonych badan jest rozpoznanie i opisanie stosowanych w praktyce
technik profilowania wymagan zawartych w STWZ, ktére majg kluczowe znaczenie dla wyboru
najkorzystniejszej oferty. Sformutowane przez zamawiajgcego warunki udzialu w postgpowaniu
przetargowym stawiaja w uprzywilejowanej pozycji wybrane przedsiebiorstwa, znaczgco ogra-
niczajac mozliwo$¢ przystapienia do ogloszonego przetargu przez pozostale firmy. Dostrzezenie
tych zalezno$ci umozliwia poznanie prawdziwych i rzeczywistych przestanek, majacych funda-
mentalne znaczenie dla okreslonej grupy przedsigbiorstw, ktére dzigki wygrywanym przetargom
maja szanse na ogromne przychody finansowe. Realizacji tak sformulowanego celu podporzad-
kowano wybér metody badawczej, ktérg jest analiza tresci ogolnie dostepnych w internecie oglo-
szeh o prowadzonych zaméwieniach publicznych, obejmujacych wybrane ustugi.

Punktem wyjscia do dalszych rozwazan jest zaprezentowanie, w syntetycznym ujeciu, najwaz-
niejszych probleméw zwiagzanych z pojeciem konkurencyjnosci.

|  Wielowymiarowa analiza pojgcia konkurencyjnos¢

Konkurencyjnoéé jest ztozonym pojeciem, ktére moze by¢ rozpatrywane na wielu obszarach.
W og6lnym rozumieniu konkurencyjno$¢ jest postrzegana jako immanentna cecha gospodarki
rynkowej, ktéra wymusza na przedsigbiorstwach podejmowanie dziatan majacych na celu sku-
teczna rywalizacje o klienta. Innymi stowy, konkurencyjnoéé to cecha i mechanizm regulujacy
zachowania podmiotéw gospodarczych dziatajacych na wolnym rynku, ktéry jest niezbgdnym
warunkiem istnienia konkurencji.

Uzywajac tego pojecia w odniesieniu do danego przedsigbiorstwa, mozna powiedzieé, ze konku-
rencyjnoé¢ odzwierciedla potencjat firmy, zasoby, umiejetnosci, zdolnosci, zapewniajace prze-
wage nad innymi podmiotami dziatajacymi w tym samym sektorze czy branzy. Oznacza to, ze
konkurencyjno$¢ mozna zdefiniowaé jako wielowymiarowsg ceche przedsigbiorstwa, wynikajaca
zar6wno z wewnetrznych charakterystyk, jak réwniez zwigzang z umiejetnoscia adaptacji do
zmian i przeobrazen zachodzacych w otoczeniu. Jest to cecha okreslajaca wyrézniajace zdolnosci
przedsiebiorstwa do podejmowania takich dziatan, ktére zapewniajg stabilny i dlugotrwaly roz-
woj oraz przyczyniaja sie do budowania wartosci rynkowej. Stowa ,.konkurencyjnosé” uzywamy
ponadto dla opisania wzajemnych relacji zachodzacych miedzy przedsigbiorstwami w danym
sektorze, a takze w przypadku poréwnywania oceny dziatalno$ci wybranych firm. Oznacza
to, ze konkurencyjno$é ma charakter wzgledny i relatywny, bowiem dokonujac oceny poziomu
konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa, stajemy przed problemem wyboru wlasciwych obiektéw
odniesienia oraz przyjeciem odpowiednich kryteriéw i miernikéw (Gorynia 2002: 48—49). Kon-
kurencyjnos¢ danej firmy jest analizowana na tle innych, poréwnywalnych podmiotéw funk-
cjonujacych w tym samym sektorze. W takim ujeciu jest ona postrzegana jako wynik i rezultat
podejmowanych przez przedsigbiorstwo dzialan, zwigzanych z konkurowaniem o klienta.
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Bardzo interesujacy poglad prezentuje M. Stankiewicz (2000: 79), ktéry uwaza, ze konkurencyj-
nos¢ przedsiebiorstw nalezy rozpatrywac jako system, ktéry tworza 4 elementy:

D potencjat konkurencyjnosci, rozumiany jako ogét materialnych i niematerial-
nych zasobéw przedsigbiorstwa, kluczowych kompetencji i zdolnoéci, umozli-
wiajacych zdobycie trwalej oraz trudnej do podwazenia przewagi konkurencyj-
nej nad rywalami,

D przewaga konkurencyjna (majaca zawsze wzgledny charakter), ktéra mozna
rozumie¢ jako efekt skutecznego wykorzystywania konfiguracji sktadnikow
potencjatu konkurencyjnoéci umozliwiajacych przedsigbiorstwu generowanie
atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentéw konkurowania,

D instrumenty konkurowania, ktére mozna okresli¢ jako §wiadomie i celowo
wykorzystywane narzedzia i metody budowania kapitatu klientéw oraz kreo-
wania warto§ci firmy,

D pozycja konkurencyjna, rozumiana jako osiagniety przez przedsiebiorstwo
wynik konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikéw osia-
ganych przez konkurentéw, innymi stowy — miejsce na skali korzysci ekono-
micznych i pozaekonomicznych, jakie przedsigbiorstwo dostarcza wszystkim
swoim interesariuszom, w poréwnaniu z miejscami zajmowanymi przez kon-
kurent6w.

Jest to bardzo trafne podejécie, poniewaz odzwierciedla wiele istotnych czynnikéw i uwarun-
kowan rzutujacych na konkurencyjnosé przedsigbiorstwa w praktyce zarzadzania. W przed-
stawionym modelu konkurencyjnos¢ jest traktowana jako agregat — system zlozony z czterech
element6éw, ktore sg ze sobg $ciéle powigzane, podlegajg oddziatywaniu otoczenia ogdlnego
i wchodza w interaktywne relacje z bezposrednim otoczeniem konkurencyjnym. Analizujac
zaleznosci zachodzace miedzy wyodrebnionymi sktadnikami tego systemu, mozna powiedzie¢,
ze potencjal konkurencyjnosci wptywa na przewagi konkurencyjne, ktére z kolei determinuja
wybdr instrumentéw konkurowania, umozliwiajacych zdobycie i utrzymanie zakladanej pozy-
cji konkurencyjnej. Rzeczywisto$é organizacyjna wydaje sie jednak o wiele bardziej ztozona
i skomplikowana, dlatego tez trudno jest uznaé, ze samo dysponowanie potencjalem konkuren-
cyjnosci jest kluczowym czynnikiem zapewniajgcym osiggniecie okreslonej pozycji na rynku.
Rozwazania teoretyczne oczywiscie przyblizaja nas do zrozumienia zjawisk i realnych proceséow
zachodzacych w gospodarce rynkowej, niemniej jednak w praktyce zarzadzania konkurencja
rynkowa w niektérych sektorach przybiera forme bezpardonowej walki o klienta, przy uzy-
ciu wszelkich dostepnych srodkéw i metod, niemajacych nic wspélnego z uczciwoscia i prze-
strzeganiem norm etyczno-moralnych. Stad mozna sformutowaé wniosek, ze réwnie wazne sa
instrumenty i metody konkurowania, ktére prowadza do osiagniecia sukcesu. Wydaje sie zatem
stuszne, aby postrzega¢ konkurencyjnosé przedsiebiorstw jako wynik i rezultat wieloplaszczy-
znowych uwarunkowar, zaleznosci i podejmowanych dziatan.
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B. Dobiegala-Korona i S. Kasiewicz uwazaja, Ze konkurencyjnosé przedsigbiorstwa na rynku jest
efektem synergicznego oddziatywania wielu czynnikéw wewnetrznych tkwiacych w przedsie-
biorstwie oraz mechanizméw i uwarunkowan zewnetrznych, istniejacych w otoczeniu. Mozna
ja rozumie¢ jako zdolnoé¢ do rozwoju, osiggania korzysci i zyskéw oraz zdolnosé budowania
przewagi konkurencyjnej (Dobiegata-Korona, Kasiewicz 2000: 89).

Mozna jednak sadzi¢, ze z punktu widzenia praktyki zarzadzania istotnym wyzwaniem jest
umiejetne zdiagnozowanie strategicznych zasobdéw, kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa
oraz proceséw biznesowych, ktére majg istotne znaczenie dla zdobycia trwalej i trudnej do pod-
wazenia przewagi konkurencyjnej nad rywalami. Jest ponadto wazne, aby zauwazac relacje mig-
dzy determinantami konkurencyjnosci dla danej branzy (sektora) a zrédtami budowania przewag
konkurencyjnych danego przedsigbiorstwa. Trzeba ponadto pamigta¢, ze punktem odniesienia
jest zawsze docelowa grupa klientéw, dla ktérych sg przeznaczone oferowane produkty i ustugi.
Mozna zatem powiedzie¢, ze istotqg budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest
podejmowanie dzialan nakierowanych na zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientéw. Rywa-
lizacja moze odbywacé sig na wielu plaszczyznach przy wykorzystaniu réznych instrumentéow
konkurowania. W obecnych realiach gospodarki opartej na wiedzy zasadniczej zmianie ulegly
metody i sposoby konkurowania; zmienity sie takze kluczowe determinanty sukcesu rynkowego.
Na znaczeniu zyskuja zasoby niematerialne, przede wszystkim liczg sig takie atuty jak wiary-
godno$¢ firmy, uczciwo$é, reputacja, marka, wizerunek, jako$é oferowanych produktéw i ustug,
sposéb zarzadzania relacjami z klientem i wiele innych czynnikéw. Oczywiscie ich znaczenie
i sita oddziatywania sa zalezne od specyfiki danej branzy i sektora, w ktérym funkcjonuje przed-
sigbiorstwo. Nie oznacza to jednak, ze cena produktu/ustugi nie ma istotnego znaczenia. Wrecz
odwrotnie - jest to nadal wazny czynnik bedacy instrumentem konkurowania, lecz musi on by¢
polaczony z innymi dodatkowymi walorami, ktére rzutuja na atrakcyjnosé danego produktu.

Jest jeszcze inna niezwykle wazna grupa czynnikow, ktére majg ogromny wplyw na konkuren-
cyjnosé rynkowa, a sg trudne do zauwazenia. Do tych czynnikéw zaliczajg sie m.in. znajomosci,
ustawiane przetargi, uklady i powigzania polityczno-biznesowe, ktére sprawiaja, ze dane przed-
sigbiorstwo znaczaco zwieksza swojg konkurencyjnos¢. Nie budzi watpliwoéci, ze powyzsze
zagadnienia obejmujg skrywang wiedze ezoteryczna, ktorej nie zdobedzie sie¢ w wyniku prze-
prowadzonego badania ankietowego.

|  Czynniki wptywajace na konkurencyjnos¢ wspétczesnych
przedsigbiorstw

Podejmujac prébe odpowiedzi na tak sformutowany problem badawczy wydaje sie stuszne, aby
czynniki, ktdre rzutujg na konkurencyjnosc¢ przedsigbiorstw, rozpatrywaé¢ w kompleksowym
ujeciu, dostrzegajac ich wzajemne powigzania oraz wspé6lzaleznos¢. Kluczowe determinanty
konkurencyjnosci wspélczesnych przedsigbiorstw majg charakter interaktywny, sa bowiem splo-
tem wzajemnie powigzanych ze sobg czynnikéw, ktdre tworzg wielowymiarowa przestrzen. Nie
nalezy ich postrzegaé jako pojedyncze, wyizolowane zmienne, lecz zbiér wzajemnie zaleznych
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elementéw, ktére wystepujg w tym samym horyzoncie czasowym i nawzajem sie przenikaja.
Takie podejscie akcentuje efekt ich synergicznego oddzialywania na konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstwa, co znajduje swoje potwierdzenie w praktyce zarzadzania (Walczak 2009: 112-115).

Zaproponowany autorski model jest nie tylko odzwierciedleniem wybranych najwazniejszych
elementéw i uwarunkowan, ktére wystepuja w otoczeniu rynkowym, lecz takze uwzglednia
czynniki wewnetrzne tkwigce w samym przedsiebiorstwie. Warto dodac, ze czynniki majace
swoje Zrédlo w otoczeniu sa niezalezne od przedsiebiorstwa, sg w znacznej mierze pochodna
polityki wladz panstwowych, mechanizméw regulacji rynku, a takze pozostaja pod wplywem
ogblnej kondycji i sytuacji gospodarczej w danym kraju oraz koniunktury §wiatowej. Z kolei
czynniki wewnetrzne sg zwiazane z dziataniami podejmowanymi przez firme, sa powiazane
z kondycja finansowa, posiadanymi zasobami materialnymi, kapitalem intelektualnym, posia-
dang struktura organizacyjna, przyjeta strategia rozwoju, metodami zarzadzania, przedsiebior-
czo$cig, innowacyjnoécia i jakoscig oferowanych produktéw i ustug itp. Mozna powiedzieé, ze
grupa czynnikéw wewnetrznych jest utozsamiana z posiadanymi przez przedsiebiorstwo strate-
gicznymi zasobami oraz umiejetnoscig ich wykorzystywania w celu podejmowania skutecznych
dzialan, bedacych odpowiedzig i reakcja na zmiany i przeobrazenia zachodzace w otoczeniu
zewnetrznym.

Wizualizacje przestrzeni najwazniejszych uwarunkowan i elementéw, ktére wpltywaja na kon-
kurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1 | Kompleksowe ujecie czynnikow wplywajacych na konkurencyjnosé przedsiebiorstwa
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otrzymywana ze $rodkdéw publicznych, notowania gieldy papieréw warto$ciowych,
mechanizmy regulacji rynku, skuteczno$¢ mechanizméw nadzoru korporacyjnego, kondycja
sektora finanséw publicznych, efektywnos¢ organéw kontroli panstwowej, poziom
bezrobocia, popyt i podaz wykwalifikowanej sity roboczej, skala szarej strefy w gospodarce,
wysoko$¢ minimalnej ptacy, przepisy prawa pracy, prawo zamdwien publicznych itp.

Czynniki sektorowe: determinanty konkurencyjnosci w danym sektorze/branzy, potencjat rynku
klientow, sita nabywcza klientéw, popyt na oferowane produkty, ustugi, tendencje rozwojowe dla
danego sektora/branzy, skala i poziom konkurencji, bariery wejscia na dany rynek, metody i strategie
konkurowania, dziatania podejmowane przez bezposrednich konkurentdw itp.
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Podejmowane dziatania i procesy zachodzace w przedsigbiorstwie: umiejetna realizacja przyjetej strategii
rynkowej, zarzadzanie wiedzg, kreowanie innowacyjnych rozwiazan, wzbogacanie kluczowych kompetencii,
wspéldziatanie z innymi firmami, alianse strategiczne, przedsigbiorczo$¢ menedzeréw i pracownikéw,
l¢ adaptacyjno$¢ do zmian i przeobrazen zachodzacych w otoczeniu, dostosowywanie sig do potrzeb i ocze-
kiwan klientéw, umiejetne zarzadzania relacjami z klientami, marketing, zarzadzanie jakoscia itp.

Potencjat konkurencyjny — zasoby materialne: majatek trwaty, aktywa finansowe, budynki, maszyny,
technologia, lokalizacja przedsiebiorstwa, itp.

- aktywa niematerialne: strategiczne zasoby wiedzy, kapitat ludzki, struktura organizacyjna, kultura
organizacyjna, kluczowe kompetencje, wiarygodno$¢ firmy, marka, reputacja, uczciwo$¢ wobec klientow
i wiasnych pracownikdw itp.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W zaprezentowanym autorskim modelu warto zwréci¢ uwage na kilka bardzo istotnych kwestii:

D konkurencyjnos¢ jest traktowana w ujgciu procesowym, jako pochodna syner-
gicznego oddzialywania zintegrowanej wigzki wzajemnie powigzanych ze sobg
czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych oraz podejmowanych przez przed-
sigbiorstwo dziatan,

D konkurencyjnos¢ wspétczesnych przedsigbiorstw jest bezposrednio zalezna
od uwarunkowan i determinantéw konkurencyjnosci dla danej branzy/sek-
tora, a takze pozostaje pod wplywem sytuacji gospodarczej w danym kraju oraz
koniunktury na §wiatowych rynkach,

D mozliwoé¢ podejmowania przez przedsighiorstwo dziatan zmierzajacych do
poprawy poziomu konkurencyjnoéci jest w znacznej mierze zalezna od czynni-
kéw wystepujacych w otoczeniu,

D zdobywanie przewagi konkurencyjnej moze by¢ rezultatem konkurencyjno-
$ci rynkowej oferowanych produktéw i ustug, ale réwniez moze by¢ efektem
ukladéw i powiagzan polityczno-biznesowych, dzigki lukratywnym zleceniom,
zamo6wieniom publicznym itp.

Warto réwniez podkresli¢, ze przedstawione rozwazania nie wyczerpuja zlozono$ci omawiane;j
problematyki, natomiast omawiany model jest dobrym odzwierciedleniem rzeczywistych prze-
stanek i proces6w wystepujacych w praktyce biznesowej. Moze by¢ ponadto punktem wyjscia
do dalszych poglebionych analiz w ramach wyodrebnionych szczegétowych probleméw badaw-
czych. Dla kazdego przedsiebiorstwa nalezy indywidualnie rozpatrywaé nakreslone zaleznosci
i powiazania, poniewaz to zawsze specyfika danej branzy decyduje, ktére czynniki maja naj-
wigkszg sile oddziatywania.

W dalszej czesci artykutu zostang przedstawione wnioski z przeprowadzonych badan analitycz-
nych dotyczacych metodyki przygotowywania SIWZ w zaméwieniach publicznych.

|  Konkurencyjno$é w zaméwieniach publicznych - wyniki
badan wtasnych

W pierwszej kolejnosci warto przyblizy¢ obowiazujace ramy prawne okreslone w Ustawie Prawo
zamé6wien publicznych’.

Zasady réwnosci i konkurencyjnosci sg wprost zapisane w ustawach: Prawo zaméwien pub-
licznych (art. 7 ust. 1) oraz ustawie z 9 stycznia 2009 roku o koncesji na roboty budowlane badz
ustugi (art. 6). Okreslajac zasady udzielania zaméwien, ustawodawca stwierdza, ze ,Zamawia-

! Ustawa z dnia 2 grudnia 2009 1. 0 zmianie ustawy — Prawo zaméwied publicznych oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. 2009 Nr 223,

poz. 1778).



94 | Artykuty | MBA 6/2010

jacy przygotowuje i przeprowadza postepowanie o udzielenie zaméwienia w sposéb zapewnia-
jacy zachowanie uczciwej konkurencji oraz r6wne traktowanie wykonawcéw. Czynnosci zwia-
zane z przygotowaniem oraz przeprowadzeniem postepowania o udzielenie zamdéwienia wyko-
nujg osoby zapewniajace bezstronno$é i obiektywizm”. Zgodnie z zapisem art. 29 ,Przedmiot
zamG6wienia opisuje sig w sposéb jednoznaczny i wyczerpujacy, za pomocy dostatecznie doktad-
nych i zrozumialych okreslen, uwzgledniajac wszystkie wymagania i okoliczno$ci mogace mie¢
wplyw na sporzadzenie oferty. Przedmiotu zamdéwienia nie mozna opisywac¢ w sposéb, ktéry
mogtby utrudniaé uczciwa konkurencije”.

Sg to sformulowania bardzo ogélnikowe, niecharakteryzujace sig jednoznacznym walorem roz-
strzygalno$ci. Przywolane zapisy ustawowe nalezy pozytywnie oceni¢ wytacznie jako dekla-
ratywne wartosci i postulowane normy postgpowania. Wnikliwa obserwacja rzeczywistosci
prowadzi do wniosku, ze stuszne rekomendacje ustawodawcy sg niezwykle rzadko przestrze-
gane w codziennej praktyce. Nalezy stwierdzi¢, ze brak doprecyzowania kwestii, jak nalezy
rozumie¢ postepowanie majace zapewnic ,zachowanie uczciwej konkurencji”, stwarza szerokie
pole dowolnosci interpretacyjnej. Nieostro$é i niejednoznaczno$¢ w definiowaniu tego pojgcia
z punktu widzenia nauk o zarzgdzaniu sg najwiekszymi wadami ustawy PZP, co otwiera moz-
liwoéci instrumentalizacji prawa w celu przygotowania takich kryteriéw i wymagan zawartych
w Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamoéwienia (SIWZ)?, ktére beda skutecznie uniemozli-
wialy udzial w postgpowaniu dla wielu przedsigbiorstw, a zarazem stawialy w uprzywilejowanej
pozycji wybrane, z géry upatrzone firmy.

Przyjeta hipoteza badawcza brzmi, Ze metodyka profilowania wymagan SIWZ jest niezwykle
waznym narzedziem stosowanym w praktyce zarzadzania, ktére moze znaczaco ograniczac
konkurencyjnos¢ rynkowa, skutecznie blokujac szanse udziatu w postepowaniu konkursowym
wielu przedsigbiorstwom?. Jednocze$nie moze stanowi¢ instrument umozliwiajgcy ustawianie
przetargéw pod konkretnych beneficjentéw w majestacie obowiazujacego prawa.

2 Specyfikacja istotnych warunkow zamdwienia zawiera m.in.:

— opis przedmiotu zaméwienia,

— termin wykonania zaméwienia,

— warunki udziatu w postepowaniu oraz opis sposobu dokonywania oceny spefniania tych warunkdw,

— wykaz o$wiadczen lub dokumentdw, jakie maja dostarczy¢ wykonawcy w celu potwierdzenia spefniania warunkéw udziatu w postepo-
waniu,

— wymagania dotyczace wadium,

— termin zwigzania oferta,

— opis sposobu przygotowywania ofert,

— opis sposobu obliczenia ceny,

— opis kryteridw, ktérymi zamawiajacy bedzie sie kierowat przy wyborze oferty, wraz z podaniem znaczenia tych kryteriéw i sposobu
oceny ofert.

3 Warto zauwazy¢, ze w myl art. 22 o udzielenie zamdwienia moga ubiega sie wykonawcy, ktdrzy spefniajg warunki dotyczace:

— posiadania uprawnien do wykonywania okre$lonej dziatalno$ci lub czynnosci, jezeli przepisy prawa nakfadajg obowiazek ich posiadania,

— posiadania wiedzy i do$wiadczenia,

— dysponowania odpowiednim potencjatem technicznym oraz osobami zdolnymi do wykonania zaméwienia,

— sytuacji ekonomicznej i finansowe.

Wiasnie ten zapis ustawowy pozwala zamawiajgcemu na takie sformutowanie wymagan przetargowych, ktére beda korzystne dla wybranych

przedsiebiorstw. Praktyka dowodzi, Ze najwigksza swobodg interpretacyjng i tym samym mozliwos¢ ustawiania przetargéw stwarzajg warunki

dotyczace doSwiadczenia i dysponowania odpowiednim potencjatem technicznym oraz zasobami ludzkimi.
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Badania zostaly przeprowadzone w okresie styczen-sierpien 2010 i obejmowaly swoim zakre-
sem analize tresci SIWZ i informacje o wyborze najkorzystniejszej oferty w podawanych do
publicznej wiadomosci postepowaniach przetargowych dotyczacych ustug polegajacych na prze-
prowadzenia szkolen dla pracownikéw, realizacji projektéw badawczych finansowanych z EFS,
audytu zewnetrznego. Dobér préby badawczej byt celowy, ogétem poddano wnikliwej analizie
64 postepowania o udzielenie zamdéwienia publicznego w trybie przetargu nieograniczonego,
ktére zostaly przeprowadzone przez urzedy administracji publicznej: jednostki administracji
rzadowej szczebla centralnego (ministerstwa), urzedy marszatkowskie i agencje rzagdowe. Ze
wzgledu na ograniczenia dotyczace objetoci referatu zostang przedstawione najwazniejsze spo-
strzezenia i wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan.

D W kazdym analizowanym przypadku zamawiajacy wymagat posiadania
okreélonego do§wiadczenia, co oznacza, ze o udzielenie zaméwienia moga sie
wylacznie ubiega¢ wykonawcy, ktérzy w okreslonym przedziale czasowym®
wykonali okreélong ilo$¢ podobnych ustug, o wartoéci nie mniejszej niz z géry
okreslona kwota pieniedzy® oraz wykaza, ze ustugi te zostaty wykonane nale-
zycie®.

D W kazdej SIWZ zamawiajacy wymagal, aby wykonawca wykazal, ze dysponuje
badz bedzie dysponowal osobami zdolnymi do wykonania zaméwienia, a owg
zdolno$¢ postrzegal jako dysponowanie okreslonym zespolem ludzkim.

D Zesp6l musi sig sktadaé z danej liczby oséb, ktére wykaza sie posiadaniem okre-
$lonego do$wiadczenia, czego dowodem jest spetnianie tacznie kilku kryteriow,
takich jak przeprowadzenie w okreslonym przedziale czasowym odpowiedniej
ilo$ci szkolen o wartosci np. co najmniej 100 tys. zt brutto kazde, wspétfinan-
sowanie projektu szkoleniowego z Srodkéw UE, dokladna liczba godzin szkole-
niowych, minimalna liczba uczestnikéw, a takze okreslony typ organizacji, na
rzecz ktorej zostalo przeprowadzone szkolenie itp.

D W ponad 75% analizowanych ogtoszen cena nie byta jedynym kryterium
wyboru najkorzystniejszej oferty; brano takze pod uwage m.in. ocene podejscia
metodologicznego, dos§wiadczenia trenerskiego w prowadzeniu szkolen.

D Interesujace spostrzezenie dotyczy faktu, ze w zadnym ogloszeniu nie wyma-
gano od trenera posiadania okre$lonego poziomu wyksztalcenia, dorobku
naukowego w danej dyscyplinie naukowej badZ posiadania stopnia nauko-
wego.

4+ Najcze$ciej podawane wymagania dotyczg okresu ostatnich 3 lat przed uptywem terminu skladania ofert.

5 Prawie w potowie analizowanych ogloszen stawiano warunek nie tylko $wiadczenia okreslonej liczby ustug o wartosci przewyzszajacej
dang kwote pieniedzy (najczesciej powyzej 100 tys. 2t brutto), lecz takze dodatkowo zadano, aby wykaza, iz dany projekt byt finansowany ze
$rodkéw UE.

6 7 reguty na swoich stronach internetowych firmy umieszczajg tzw. listy polecajace, czyli rekomendacje od dotychczasowych zleceniodaw-
cow, co pozwala zorientowac sig, dla kogo i jakie ustugi wykonywali.
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D W zadnym przypadku zamawiajacy nie zadal, aby wykonawca wykazat, ze
zatrudnia na etacie osoby legitymujace sig odpowiednimi kwalifikacjami
w zakresie danej dziedziny naukowej dotyczacej problematyki prowadzonych
szkolen, tematyki badan itp., co oznacza, ze firmy konsultingowo-doradcze
nie musza ponosi¢ kosztéw statych zwigzanych z etatowym zatrudnieniem,
inwestowaniem w rozwéj pracownikéw. Warto tez dodac, ze ich dziatalnosé
badawcza nie podlega nadzorowi sprawowanemu przez MNiSW badz PKA,
a ,nalezyto$¢ wykonania ustugi” jest oceniania przez pryzmat opinii wyrazanej
przez samego zamawiajacego.

D Analiza metodyki przygotowania STIWZ w powigzaniu z informacjami dotycza-
cymi wyboru najkorzystniejszej oferty wymaga kolejnej dociekliwosci badaw-
czej ukierunkowanej na grupg dotychczasowych klientéw i zrealizowanych
przez firme zaméwien oraz rozpoznania rozleglych powiazan kadry zarzadza-
jacej. Dopiero wtedy daje sig zauwazy¢ i zrozumie¢ istote instrumentéw konku-
rowania wybranych przedsiebiorstw zajmujacych sie szkoleniami i ustugami
doradczymi, ktére wlasnie dzigki wygrywanym przetargom znaczaco umac-
niaja swoja pozycje rynkowsq i majg zagwarantowane Zrédlo bardzo wysokich
dochoddw.

Przeprowadzone rozwazania teoretyczne, poparte badaniami analitycznymi, upowazniajg do
stwierdzenia, Ze przyjeta hipoteza badawcza, zaktadajaca, Ze sposdb przygotowania SIWZ w po-
stepowaniach przetargowych moze znaczaco ograniczaé konkurencyjnosé rynkowa, zostata
pozytywnie zweryfikowana. Nie powinno sie ulega¢ ztudnemu wrazeniu, ze tak szczegélowo
zdefiniowane warunki SIWZ powstaly z mysla dbania o interes spoleczny i sa wyrazem troski
o wydatkowanie §rodkéw publicznych.

Zebrany materiat odnoénie do metodyki tworzenia strategii SIWZ wskazuje, Ze maja one charak
ter zawezajacy. Zamawiajacy, formulujac bardzo szczegétowe wymagania, znaczaco ogranicza
krag potencjalnych firm, ktére moga spetni¢ warunki postgpowania przetargowego. Najczesciej
stosowana technika jest wymaganie do§wiadczenia w zrealizowaniu okreslonej liczby podob-
nych ustug, przewyzszajacych okreslong kwote pieniedzy, a takze szczegétowo zdefiniowane
kryteria dotyczace wymagan stawianych osobom zdolnym do wykonania zaméwienia. W tym
miejscu zamawiajgcy réwniez koncentruje sig na wymaganiach dotyczacych posiadania okre-
$lonego doswiadczenia, czego odzwierciedleniem ma by¢ zrealizowanie okreslonej liczby szko-
leni/projektéw, o okreslonej wartosci, liczbie uczestnikéw, godzin szkoleniowych itp. To dwa
kluczowe obszary, ktére sa wyznacznikiem przygotowywania strategii SIWZ.

Dyskusyjng kwestig sg takze kryteria wyboru najkorzystniejszej oferty, bowiem ocena koncepcji
i metod badawczych jest zawsze obarczona pewng doza subiektywizmu - zalezy od tego, kto
wyraza swojg opinie na dany temat. W konsekwencji bedzie nastepowala dalsza polaryzacja na
rynku ustug szkoleniowo-doradczych, bowiem te same firmy bedg uzyskiwaly kolejne szanse na
wygranie przetargow, podczas gdy inne bedg nie miaty Zadnych mozliwo$ci nawet na spetnienie
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warunkéw udzialu w postepowaniu konkursowym. Oznacza to, Ze teoretyczne zalozenia wska-
zujace, ze w biznesie najwazniejsze sg pomyst, dobra strategia, zaangazowanie i kreatywnosc¢,
nie znajduja potwierdzenia w praktyce zarzadzania. Rzeczywistos¢ jest niestety bardziej ztozona
i wielostronnie uwarunkowana, dlatego tez w omawianych przypadkach wiedza, kompetencije,
wysoka jakos§¢ §wiadczonych ustug, rzetelnosé i niska cena wcale nie gwarantuja sukcesu bizne-
sowego. Co wiecej, okazuje sig, ze nowo powstata firma praktycznie nie ma zadnych szans, aby
skutecznie konkurowaé na tym rynku. Warto o tym pamieta¢, zwlaszcza w kontekscie ustawo-
wych deklaracji zapewniajacych konkurencyjny charakter postepowania o udzielenie zaméwie-
nia publicznego.

Nalezy ponadto zauwazy¢, ze zamawiajacy podmiot sektora finanséw publicznych przez swoje
postepowanie ma istotny wplyw na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw dziatajacych na rynku,
chociaz nie wystepuje w roli regulatora, lecz kontrahenta. Na koniec trzeba dodaé, ze przeprowa-
dzone analizy dotyczyly wybranych ustug badawczych i szkoleniowych, jednakze mozna przy-
puszczad, ze zaprezentowane spostrzezenia i wnioski odzwierciedlaja cechy charakterystyczne

réwniez dla pozostalych postepowan przetargowych.
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Niedocenione skutki
prywatyzacji

Dr hab. Jerzy Zyzyfiski, prof. UW | Uniwersytet Warszawski | jzyzyn@wp.pl

Minql czas na wplacenie wadium do przetargu na zakup majgtku stoczni w Szczecinie 1 Gdyni.
Zglosilo sie 8 firm, ale Agencja Rozwoju Przemyshu nie moze ujawnic, jakimi czesciami majqtku
stoczni ewentualni nabywcy sq zainteresowani. Nie wiemy, czy wsrdd nich jest ktos, kto chce
budowac statki.

I'w ten sposéb zabily dzwony zalobne dla polskiego przemystu stoczniowego. Nasuwa sig zatem
pytanie retoryczne:

- Czy takq sprzedaz kawalkami mozna nazwaé prywatyzacjq?
Informacja ,Wiadomosci” TVP, 18.11.2009

Kapitalizm to ustréj gospodarczy oparty na intelekcie przedsiebiorcy, pracowitosci robotnika
i prywatnej wlasnosci. Jego nazwa pochodzi wszak od facifiskiego capito — glowa, zatem kluczowe
znaczenie w kapitalizmie majg: intelekt przedsigbiorcy, jego umiejetno$é rozpoznania potrzeb
rynku oraz zdolno$¢ do zorganizowania pracy robotnika, realizowanej na majatku produkcyjnym
bedacym wlasnoscia przedsigbiorcy - kapitalisty. Majatek ten nazywamy kapitatem.

W krajach kapitalistycznych, ktére w naturalny sposéb wyewoluowaty z ustroju feudalnego,
kapital przedsiebiorcow, tworzacy baze materialng systemu gospodarczego, powstawat latami,
jako wlasno$é rodzinna, potem czesto rozbudowywana we wlasnosé korporacyjng przez emisje
instrumentéw udzialowych. W niewielu przypadkach forma wlasnoéci rodzinnej zostala zacho-
wana, ale dominuje wlasno$¢ zbiorowa akcjonariuszy w organizacyjnej formie spélek akcyj-
nych (korporacji). Ta struktura wlasnosciowa stanowi ,.zywy organizm”, ciagle ksztattujacy swa
strukturg, gdyz papiery udzialowe przeptywajg miedzy r6znymi osobami - zaréwno indywidu-
alnymi, jak i prawnymi, rynek zmienia si¢ w zaleznosci od nastrojéw jego uczestnikéw i stanu
strumieni dochodéw i oszczednosci. Konsekwencja tego sa z jednej strony upadki niektérych
spolek, z drugiej za$ powstawanie nowych, ktérych zaczyn, drozdze rozwoju, stanowig capito
przedsigbiorczych oséb i my$l techniczna, wynalazczo$¢. Znamiennymi przyktadami sa Sony,
Apple czy Nokia.

W krajach kapitalistycznych wlasnoéé¢ prywatna powstawata zatem w naturalny sposéb, jako
efekt ekonomicznej akumulacji, czgsto wielopokoleniowej, i racjonalnego gospodarowania posia-
danym majatkiem, natomiast przemystowa wlasnos¢ panstwowa, tworzona na bazie inwestycji
publicznych, jest jej uzupelnieniem i w zasadzie stanowi margines systemu gospodarczego.
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Postulat ograniczenia roli panistwa w gospodarce jako wlasciciela przedsigbiorstw, przez prywa-
tyzacje, moze by¢ tatwo i stosunkowo szybko zrealizowany dzigki marginesowemu zakresowi
wlasnoéci pafistwowej. Wykupienie takiej cze$ci majatku narodowego stanowi czastke ogélnych
proceséw wtérnego obrotu majatkiem, a srodki pozyskane z pozbycia sig przez pafistwo udzia-
tow w majatku (akcji) zasilaja tymczasowo budzet panstwa.

W przypadku pahstw postsocjalistycznych problem wtasnoéci ma jakosciowo inny wymiar, gdyz
wlasno$¢ panstwowa w socjalizmie miata charakter totalny: pafistwo bylo w zasadzie wlascicie-
lem catego przemystu, wszystkich fabryk i instytucji'. Przeksztalcenie takiej gospodarki okazato
sig problemem jako$ciowo innym i nowym, nierozpoznanym przez teorig ekonomii. Niestety tego
problemu nie rozwiazali twércy polskiej koncepcji transformacji. Polska koncepcja prywatyzacii teo-
retycznie miata by¢ oparta na szeSciu tzw. Sciezkach prywatyzacji (por. Kwasniewski 1991: 15-25):

publiczna sprzedaz akcji,

sprzedaz pojedynczemu inwestorowi lub grupie inwestoréw prywatnych,
sprzedaz sktadnikéw majatku,

wykup przedsiebiorstwa przez pracownikéw lub menedzment,

oddanie w uzytkowanie,

nowa inwestycja prywatna.

[stota problemu polega na tym, Ze jedynie wymieniona tu na ostatniej pozycji koncepcja ,nowej
inwestycji prywatnej” mogta prowadzi¢ do powiekszania i dowartoSciowania istniejacego
majatku, gdyz zaktadata, Ze nowy inwestor nie bedzie wykupywal posiadanych przez Skarb
Panstwa akcji lub udziatéw, lecz bedzie inwestowat w przedsiebiorstwo i powiekszat jego kapital
wlasny — efektem mialo by¢ nie przeksztalcenie istniejacego majatku, lecz jego powiekszenie
i w ten sposdb przejscie z formy 100% wlasnosci paiistwowej na spétke prywatno-panstwows. Ta
koncepcja swoistego ,,malzefistwa z rozsadku” - miedzy kapitatem prywatnym a panstwowym
— praktycznie nie byta realizowana, gdyz w ramach istniejacych mozliwosci nikt tej formuty nie
uwazal za rozsadna.

Dominowata w zasadzie formula przeksztalcenia kapitalowego przez sprzedaz w ramach oferty
publicznej lub formuta likwidacyjna — obie wymagaty wyposazonych w kapitat finansowy
nabywcéw. Znakomity ,wynalazek prawny” przeksztalcenia przedsigbiorstwa w ,jednoosobowg
spotke Skarbu Panstwa” byt wstepem do pézniejszej sprzedazy inwestorom, ktérzy nabywali
akcje w calosci lub czegsci po dokonaniu wyceny ich wartosci. Wymagato to skomplikowanej
i kosztownej procedury przygotowania przedsiebiorstw przez ich wycene i ewentualnie wstepna
restrukturyzacje; zajmowaly sie tym wyspecjalizowane tzw. renomowane kancelarie prawnicze,
banki i firmy audytorskie — koszty niektérych ,przygotowan do prywatyzacji” byly gigantyczne

' Pewien wyjatek stanowito w Polsce rolnictwo ze wzgledu na dominujacy w nim zakres wiasnosci prywatnej. Byto to jednak rolnictwo

zdominowane przez mate i $rednie gospodarstwa, dlatego udziat ludnosci zatrudnionej w rolnictwie byt stosunkowo duzy.
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i w znacznej mierze bylo to marnowanie pieniedzy publicznych. Zgodnie z twierdzeniem auto-
réw cytowanej broszury podstawows metoda prywatyzacji stala sig prywatyzacja kapitatowa,
ktéra miata by¢ szczegolnie korzystna dla zalég w dtugim okresie, gdyz dawata szanse (ale nie
gwarancje!) ulgowego nabycia czesci akeji i nie grozila automatycznym zwolnieniem z pracy
(Kwasniewski 1991: 26).

Jednak podstawowe problemy, jakie zrodzita ta, zdawaloby sig logiczna, koncepcja przeksztatce-
nia wlasno$ciowego gospodarki, wynikaly z wymienionych ponizej niedocenionych aspektéw.

Po pierwsze, autorzy koncepcji transformacji byli tylko ekonomistami i nie rozumieli realiow
$wiata biznesu. Nie bylo im (jak sig wydaje) znane jedno z podstawowych poje¢ swiata biznesu,
jakim jest ,wrogie przejecie”. Wrogie przejecie jest kategorig biznesowsg, a nie ekonomiczng; tu
trzeba bylo zna¢ realia drapieznej strony kapitalizmu, ktéry w znacznej mierze byt idealizowany
przez autoréw polskiej koncepcji transformaciji.

Wrogie przejecie nastepuje wtedy, gdy nabywca przedsigbiorstwa kupuje je w celu likwidacji
oraz przejecia najwartoéciowszych sktadnikéw majgtku i opanowania rynku. Jest to do$é czesta
praktyka w kapitalistycznym §wiecie. Je§li mamy do czynienia z ludZmi uczciwymi, to tylko
jakas dziecieca niemal niefrasobliwoécig mozna wyttumaczy¢ to, ze sprzedawano znakomite
polskie przedsiebiorstwa ich zagranicznym konkurentom. Z inwestora strategicznego - takim to
szumnym terminem nazwano branzowego nabywece, ktéry, jak wierzono, miat wejsc¢ i doinwesto-
wacé polskie przedsiebiorstwo, by stalo sig czescig wiekszego organizmu ponadnarodowego, stwa-
rzajac wspanialg perspektywe rozwoju firmie i jej pracownikom — nabyweca przedsigbiorstwa
przeksztalcat sie w jego grabarza, dziatat jak pewien rodzaj pasozytniczych os, ktére sktadajg
jaja w ciele innych owaddéw, by larwy mogly wyjesé ich wnetrze, przeksztalcic sig w posta¢ doro-
sta 1 odfruna¢, zostawiajac pustg skorupe. W rezultacie wiele przeksztalcen wlasnoéciowych
zakonczylo sie praktycznag likwidacja przedsigbiorstw lub przeksztalceniem w marginesowe filie
i oddziaty nowych macierzystych spétek. Na przyktad znakomita fabryka narzedzi, zatrudnia-
jaca przed sprzedaza 2000 os6b, po prywatyzacji stala sie magazynem zachodnioeuropejskiej
firmy z zatoga 200 oséb.

Po drugie, autorzy tej koncepcji byli ekonomistami wysokiego sortu, nie dostrzegli jednak makro-
ekonomicznych konsekwencji przejetych form transformacji. Podstawowa kwestia makroekono-
miczna, jakg zrodzita ta koncepcja prywatyzacji, to cos, co mozna nazwaé ,wypieraniem oszczed-
noéci z ich funkcji rozwojowej” (Zyzynski 2009: 130). Rysunek 1 pokazuje, jak rozdysponowy-
wane sg oszczedno$ci tworzone w gospodarce przez tzw. jednostki nadwyzkowe (akumulujace).
Podstawowa funkcja realizowanych w gospodarce oszczednosci (jako strumienia ,,odtozonych”
z dochod6w) powinno by¢ finansowanie realizowanych w gospodarce inwestycji realnych (tzw.
inwestycji w sensie makroekonomicznym, powiekszajacych majatek trwaty lub wydajnosé gospo-
darki)?. W praktyce jednak tylko cze$é¢ inwestycji realizuje te funkcje. Zwykle oszczednosci S sg

2 Pomijam tu keynesowski aspekt pierwotnego charakteru inwestycji, a nie oszczgdnosci. Jak dowiddt J.M. Keynes, a réwnolegle M. Kale-
cki, rozwoj gospodarki inicjujg inwestycje, méwigc w uproszczeniu, to one tworzg dochody, stajg sie Zrédtem wzrostu popytu i w konsekwencii
prowadzg do wzrostu oszczednos$ci (por. taski 2009).
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wieksze od inwestycji I (S > I), zatem réznica (S - I) jest pochlaniana przez inwestycje na rynkach
wtérnych - ale w gospodarce transformowanej dochodzi jeszcze efekt prywatyzacyjny.

Rysunek 1 | Kierunki wykorzystania oszczednosci w gospodarce transformowanej

RYNEK FINANSOWY
PODMIOTY
PODMIOTY GOSPODARCZE
GOSPODARCZE S
b Rynek pierwotny I JEDNOSTKI
JEDNOSTKI DEFICYTOWE
NADWYZKOWE
Ss
; Rynek wtérny B
Oszczednosci /
S =S+8S +8S Inwestycje
(w sensie makro-
Konsumpcia g -ekonomicznym)
PRYWATYZACJA

N—

Zrodlo: Zyzynski (2009: 127).

Rysunek 1 ten ilustruje proces, w wyniku ktérego strumien pierwotnych oszczednoéci rozdziela
sie na trzy czesci:

S=8,=S,+ S, + Sy,

gdzie: S, — oszczgdnosci ogétem; S, oszczednodci inwestowane na rynku pierwotnym (primary
market); S, — oszczednosci lokowane na rynkach wtérnych (secondary market); S, - oszczednosci
lokowane w oferty prywatyzacyjne (privatization).

Strumien oszczednoéci ogétem, czyli odtozone nadwyzki podmiotéw gospodarczych, w tym
gospodarstw domowych, jest zatem, po pierwsze, wykorzystywany na zakupy instrumentéw
finansowych na rynkach pierwotnych (S,). Po drugie, jest kierowany na rynki wtérne (S,), wtedy
moze cyrkulowaé wielokrotnie w transakcjach zakupu i sprzedazy papieréw wartosciowych,
ale ze wzgledu na fakt, ze czg$¢ sprzedawcéw wykorzystuje pozyskane srodki na cele konsump-
cyjne, pienigdz ostatecznie wraca do strumienia konsumpcji. Po trzecie, jest wydawany na pry-
watyzacjg (S,), zatem zasila budzet sektora publicznego realizujacego prywatyzacje, finansujac
czese jego deficytu, a wtedy przez jego wydatki takze przeksztatca sie w konsumpcje®.

3 Co prawda cze$¢ wydatkéw budzetowych jest przeznaczana na inwestycje publiczne, ale jest to cze$¢ wydatkow ogdlnych, nie ma nato-
miast zadnej reguty, ktéra nakazywataby kierowanie $rodkéw pozyskanych z prywatyzacji na cele inwestycyjne.
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Na prywatyzacje moze by¢ przeznaczona niewielka czg$¢ oszczednosci. Prywatyzacja nie moze
by¢ zatem ekwiwalentna - jak chcieliby tego (stusznie!) — Czekaj i Kowalski (2009). Musi by¢
nieekwiwalentna (Zyzynski 2009: 126). Z drugiej strony, odciaga oszczednosci z ich podstawo-
wej funkcji - finansowania inwestycji realnych i weryfikowania wartosci instrumentéw finan-
sowych na rynkach wtérnych; warto zauwazy¢, ze przerost strumienia na rynkach wtérnych
prowadzi do pecznienia baniek spekulacyjnych, dlatego szczegblne znaczenie ma pochlanianie
czedci oszczednosci przez sektor publiczny na finansowanie deficytu budzetowego.

Mozna zatem lapidarnie powiedzie¢, ze ,prywatyzacja wypiera rozw6j” — podobnie jak wtedy,
gdy zbyt duza cze$¢ zaoszczedzonych srodkéw jest lokowana w obligacje skarbowe finansujace
deficyt budzetowy (méwi sig¢ wtedy o ,zjawisku wypychania”4). Tylko ze z jednej strony obliga-
cje skarbowe sg szczegélnym instrumentem ,mapy finansowej” w kazdej rozwinietej gospodarce
rynkowej: sa aktywami finansowymi najbardziej wiarygodnymi, o najmniejszym ryzyku i co
prawda z tego wzgledu najnizej oprocentowanymi, ale stanowigcymi swego rodzaju amortyza-
tor, rezerwe bezpieczenstwa portfeli inwestycyjnych dla tych, ktérzy preferuja bezpieczenstwo
inwestycji (Zyzynski 2009: 129). Dlatego papiery skarbowe sa najlepsza lokata dla rezerw eme-
rytalnych, jednak, jak mozna dowiesé, celowe jest finansowanie czgsci wydatkéw budzetu pan-
stwa tymi wlasnie instrumentami finansowymi, czyli, jak to sig popularnie méwi ,z deficytu”

(ibidem).

Po trzecie, prywatyzacja na rzecz kapitatu zagranicznego prowadzi do utraty czesci zyskéw
wypracowywanych w gospodarce narodowej. Odnosi sig wrazenie, ze autorzy koncepcji pry-
watyzacyjnej polegajacej na sprzedazy polskich przedsiebiorstw zachodnim ,inwestorom
strategicznym” catkowicie pomineli drugi makroekonomiczny skutek tej formuty prywatyza-
cji — odplyw znacznej czeéci zyskéw poza granice kraju. Jest rzeczg naturalng, ze wlasciciel
przedsiebiorstwa stara sig zabra¢ do siebie wypracowane przez przedsiebiorstwo zyski. Na te
kwestie zwracal uwagg amerykanski ekonomista polskiego pochodzenia, K. Poznanski (2001),
autor glosnych ksigzek — swego czasu wykorzystywanych w walce politycznej przeciw AWS-
owi — pézniej szybko przemilczany, zapomniany i catkowicie ignorowany przez media. Skala
zjawiska odplywu zyskéw ma nie do konca rozpoznany charakter, gdyz znaczna cze$é zyskow
jest transferowana w ramach manipulacji kosztami i cenami transferowymi, ale w pewnym
stopniu ilustruje je bilans platniczy. W tabeli 1 przedstawione sg podstawowe elementy bilansu
platniczego za ostatnie lata.

Bilans ten pokazuje dwa znamienne zjawiska: wysokie ujemne saldo dochodéw od 2004 roku,
ktére stanowi w znacznej cze$é odptyw zyskow i wynagrodzen, oraz wysokie od 2005 roku,
a zwlaszcza od 2007 roku, ujemne saldo btedéw i opuszczen, ktére moze w znacznej czesci
wynika¢ z nielegalnego transferu zyskow i srodkéw miedzy firmami (na przyktad bankami)
- ,corkami” i ich ,matkami”.

4 K. taski stusznie wszak twierdzi, ze koncept neoliberalny ,wypychania” nie ma ekonomicznego sensu.
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Tabela 1 | Bilans platniczy Polski, mld z! (najwazniejsze pozycje)

Wyszczegélnienie 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

A.  Rachunek biezacy -un -4 -n2 -3138 -12,05 -2891 -54,99 -64.49 -21.24
Saldo obrotow towarowych =329 -5 -2228 -20718 901 2159 -46,60 -62,38 13,69

— eksport 1706 195 2313 2917 3120 3638 4002 4237 4331
—import =019 2200 2595 31843 310 3854 4468 4861 4468
Saldo ustug 3.25 3,09 093 0,04 2,36 L4 1280 1240 149
Saldo dochodgw 244 430 -953 -30,00 -2163 -30,00 -44,68 -33,60 -4348
Saldo transferow biezacych 6,36 8,26 960 1335 1623 2044 2347 1909 2098

B. Rachunek kapitatowy 031 =003 -018 4,26 316 648 1278 1425 2204
C. Rachunekfinansowy 1294 2944 3382 358 49,04 4054 10835 9363 10916
Polskie inwestycje bezposrednie za granicy 03% 093 119 -329 102 2151 1295 104 -89
Lagraniczne inwestycje bezposredniew Polsce 23,34 1682 1784 4709 3330 60,83 6292 3539 3555
Inwestycje portfelowe — aktywa 019 4711 508 475 814 1429 1641 6,01 0,69
Inwestycje portfelowe — pasywa 446 1259 1459 39,00 48,25 4,89 171 1351 48,04
Pozostate inwestycje — aktywa -16,63 180 187 -4324 892 1213 419 154 1744
Pozostate inwestycje — pasywa N 156 1289 -284 498 3091 8254 59,20 22,60
Pochodne instrumenty finansowe 148 =370 336 0,61 05 216 533 216 489

D. Saldo bigdow i opuszczen 915 420 170 453 1398 1010 -30,98 -53,29 -65,56
Razem A—D -1.N 275 467 399 2617 802 316 990 444

E. Oficjalne aktywa rezerwowe =25 467 =389 2617 802 -3516 990 -4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie statystyki NBP. Wyrézniono pozycje, ktére powinny budzié nasze zainteresowa-
nie lub niepokgj.

Co prawda ogdlne saldo bilansu platniczego jest dodatnie i prowadzi do umacniania zlotego, ale
niewatpliwie skala utraty zyskéw rodzi powazne pytania o jakoé¢, z punktu widzenia interesu
polskich obywateli, podzialu wypracowywanego dochodu narodowego.

Czwarty aspekt polskiej prywatyzacji, na ktéry warto zwréci¢ uwage, to objecie prywatyzacja
na rzecz dysponentéw zagranicznych?® infrastruktury — komunalnej, energetycznej i finansowej.
Wynikato to z braku rozwagi lub wiedzy, a przede wszystkim z braku wypracowanej racjonalnej
polityki prywatyzacyjnej, podporzadkowania jej doraznym celom budzetowym: prywatyzacja
jako czes¢ operacji finansowych stuzacych finansowaniu deficytu budzetowego — w zargonie
finansowym nazywane dziataniem ,pod kreska” - podporzadkowana zostata wylacznie krét-

5 Dysponentéw — bo tu juz nawet nie mozna méwic o kapitale zagranicznym, gdyz z powodu braku rozwagi i kompetencji sprzedawano
polskie przedsiebiorstwa infrastrukturalne zachodnim koncernom nie prywatnym, lecz pafistwowym. Ze wzgledéw zasadniczych nie byta to
prywatyzacja, lecz — jak trafnie nazwat K. Poznanski — wyprzedaz — w imie fatania doraznych potrzeb budzetowych.
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kookresowemu celowi fiskalnemu. A tymczasem utrata na rzecz podmiotéw zagranicznych
waznych elementéw infrastruktury gospodarczej i finansowe;j jest efektem wysoce szkodliwym
dla gospodarki — pod wieloma wzgledami.

Po piate - prywatyzacja prowadzita do swego rodzaju moralnej erozji budzetu. Stata sie zasilaniem
strumieni wydatkowych poprzez wyzbywanie sie zasob6éw, a zasoby zawsze kiedys sig koncza
(Zyzynski 2009: 130). W przypadku takich podmiotéw jak gospodarstwo domowe czy przedsiebior-
stwo Zycie ze sprzedazy majatku rzeczowego jest najgorsza, wrecz niemoralna, forma pokrywania
wydatkow. Dlatego moze by¢ stosowana co najwyzej na krétkg mete, w ostatecznosci, a najlepiej
w ogdle, bowiem wyprzedaz zasob6w staje sig swego rodzaju ,fatwym pieniadzem”, kt6ry przyzwy-
czaja podmiot gospodarujacy do finansowania wydatkéw bez koniecznosci pozyskiwania dosta-
tecznych dochodéw. Nastepuje erozja strony dochodowej budzetu, a w przypadku panstwa rodzi
sig pokusa populistycznej polityki niskich — w stosunku do potrzeb wydatkowych — podatkéw,
ktéra po wyczerpaniu prywatyzacyjnego zrédla przychodéw musi jednak prowadzi¢ do zalamania
finanséw publicznych. Powstaje konieczno$¢ cigé wydatkowych lub zwiekszenia dochodéw podat
kowych, w przeciwnym bowiem razie podmioty publiczne popadaja w pulapke zadtuzenia lub, na
skutek niedostatecznego finansowania, przestaja wlasciwie realizowac swoje funkcje. A podatki
tatwo jest obnizy¢ czy ustanowi¢ na niskim poziomie, a znacznie trudniej zwiekszyc.

Sprzedaz majatku jest forma finansowania wydatkéw alternatywa nie tylko dla dochodéw podat-
kowych, lecz takze dla pozyczania pienigdzy na rynkach finansowych, zatem wyczerpanie
majatku prowadzi albo do koniecznosci zwigkszania podatkéw, albo znacznego zwiekszenia
pozyczek, co nie jest zgodne z postulatem stabilnosci finansowe;.

Nie ulega watpliwosci, ze prywatyzacja zmienita radykalnie ksztalt polskiej gospodarki, przenio-
sta ja na jako$ciowo inny poziom. Z drugiej jednak strony btedne koncepcje i brak polityki prze-
mysltowej i polityki wlasnosciowej spowodowaly, ze poniesione zostaly ewidentne straty zaréwno
w wymiarze finansowym, jak i moralnym — w takim sensie, w jakim w ekonomii uzywa sig poje-
cia moral hazard. Niniejszy artykul ma na celu zacheci¢ do dyskusji nad tymi problemami.

|  Aneks

W procesie prywatyzacji popelniono wiele bledéw merytorycznych, wynikajacych z niezrozu-
mienia przez politykéw i urzednikéw odpowiedzialnych za prywatyzacjg szczegélnej roli, jaka
odgrywaja niektére przedsiebiorstwa. Przyktadem jest KGHM Polska Miedz, ktérego ,,dalsza
prywatyzacje” postanowilo realizowaé Ministerstwo Skarbu dla zwiekszenia wplywéw budze-
towych. Tak wigc jedynie cel czysto fiskalny, a nie dobro sp6tki jest tu motywem dzialania. Efek
tem ostatnio obserwowanym jest drastyczny spadek kursu akcji tej spétki na gietdzie. Jego akcje
zostaly rozdysponowane miedzy rézne podmioty, z zachowaniem dominujacej, cho¢ nie wigk-
szo$ciowej pozycji Skarbu Panstwa. Spétka w okresach dobrej koniunktury na jej produkty stata
sig istotnym zrédlem niepodatkowych dochodéw budzetu i korzysci finansowych dla innych
jej akcjonariuszy. Tymczasem zapomniano, ze dla kazdej spétki surowcowej okres koniunktury
i wysokiej dochodowosci jest zawsze ograniczony do czasu wyczerpania Zrédet surowcow, ktéry



MBA 6/2010 | Artykuty | 105

nieuchronnie musi kiedy$ nastapic, a i tak jest kwestig swego rodzaju ruletki, jaka ma miejsce na
gietdach surowcowych. Jesli spétka taka stala sig dla jakiego$ regionu osrodkiem jego rozwoju
i pomysélnosci, a racja bytu dla tysiecy mieszkanicéw, to po zakonczeniu jej okresu prosperity,
okreslonego przez warunki naturalne i niezalezne warunki zewnetrzne (koniunkture na ryn-
kach $wiatowych), nastapi nieuchronnie regres i katastrofa ekonomiczna dla catego regionu,
a tysiace ludzi straca prace. Tego rodzaju regionalna spétka nie powinna by¢ zatem spétkq pub-
liczna (w sensie dostepnej w obrocie giefdowym), a spotka o wlasnoséci ograniczonej do takich
podmiotéw regionalnych, ktére bytyby w stanie zrealizowa¢ i wdrozy¢ perspektywiczna kon-
cepcje wykorzystania jej zyskéw na przestawienie gospodarki regionu na inne, niezalezne od
produkgcji koncernu, dziedziny gospodarcze. Niewatpliwie w procesie przeksztalcania tej spotki
zabraklo mysli strategiczne;j.

Innym przyktadem blednej prywatyzacji jest PZU, ktérego przeksztalcenie w spotke akcyjng
byto konsekwencjg braku profesjonalnej wiedzy ekonomicznej, w szczegdlnosci ubezpieczenio-
wej, odpowiedzialnych za prywatyzacje decydentéw. Problemem stalo si¢ nie tylko to, Ze jako
wielka firma ubezpieczeniowa o zysku rocznym siegajacym miliarda euro stata sig¢ fakomym
kaskiem dla zagranicznej instytucji inwestycyjnej nastawionej na tanie przejecie intratnej spétki,
lecz takze niebezpieczenistwo utraty przez gospodarke poteznego strumienia §rodkéw. Obszar
dzialalnosci ubezpieczeniowej, jaka zajmuje sig¢ PZU, najbardziej predestynuje ja do formuly
ubezpieczen wzajemnych, gdzie wlascicielami firmy sg nie zewnetrzni akcjonariusze, lecz ubez-
pieczajacy sig — i taka firma PZU byla przed jej upanstwowieniem przez wiadze komunistyczne.
Bledna prywatyzacja przez przeksztalcenie w jednoosobowsg spdtke akcyjna, a potem rozdyspo-
nowywanie jej akcji w procesie prywatyzacyjnym, prowadzi zatem do strat nie tylko gospodarki
narodowej i panstwa, lecz takze jej klientow.

Oba przyktady zostaly tu przywolane (Zyzynski 2009: 131), bowiem firmy te sa jednoczesnie rze-
czywistym badz potencjalnym zrédiem znacznych dochodéw niepodatkowych budzetu, ktéry
ma w nich znaczne udzialy. Ingerencja urzednikéw panstwowych w dziatalnoéé sprywatyzowa-
nych firm nie powinna mie¢ jednak cech krétkowzrocznego fiskalizmu, lecz powinna wynika¢
z poszukiwania racjonalnych diugookresowo rozwigzan. Prywatyzacja stala sie u nas tymczasem
przede wszystkim dzialalnoscig o charakterze ideologicznym jako zasadniczy element zmiany
ustrojowego charakteru gospodarki, ale bez glebszej analizy jej bezposrednich skutkéw makroe-
konomicznych i mikroekonomicznych, nie méwiac o strategii wobec przedsiebiorstw.
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|  Abstrakt

Celem tekstu jest przedstawienie dtugoletnich do§wiadczen autora zwiazanych
z przeprowadzaniem symulacji procesu grupowego podejmowania decyzji, noszacej
w wersji polskiej nazwe ,Rozbitkowie na morzu”. W artykule zdefiniowano poje-
cie symulacji i opisano rézne rodzaje symulacji grupowego procesu decyzyjnego
typu survivalowego. Symulacja ,Rozbitkowie na morzu” zostata doktadnie prze-
analizowana pod katem ograniczen i mozliwosci jej wykorzystania jako narzedzia
dydaktycznego. Rozpatrujac niedokladnosci ttumaczenia z amerykanskiego orygi-
natu i organizacyjne uwarunkowania stosowania tego zadania decyzyjnego, autor
rekomenduje kierunki doskonalenia symulacji ,,Rozbitkowie na morzu”.

JEL: D7, D70

|  Wstep

Celem tekstu jest przedstawienie moich diugoletnich doswiadczen zwigzanych z przeprowa-
dzaniem symulacji procesu grupowego podejmowania decyzji, noszacej w wersji polskiej nazwe
~Rozbitkowie na morzu”. Zadanie decyzyjne (decision task) ,,Rozbitkowie na morzu” jest polska
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wersja ¢wiczenia ,Lost at Sea” opracowanego przez Paula M. Nemiroffa i Williama A. Pasmore’a
i opublikowanego po raz pierwszy w 1975 roku (Nemiroff i Pasmore, 1975). Jego pierwowzorem
i Zrédlem samej koncepcji byto éwiczenie stworzone przez Jaya Halla na potrzeby jego pracy dok
torskiej Lgdowanie na Ksiezycu (NASA Moon Survival Problem, Lost on the Moon; Hall, 1963a za
Hall, Watson 1970; Hall 1963b). W tym miejscu chciatbym podzieli¢ sie oczywista refleksja, ktéra
moze nie do kofica jest na miejscu w tekécie o naukowych ambicjach. Mianowicie ¢wiczenie
~Rozbitkowie na morzu” traktowatem jako ,oczywista oczywisto$¢” w sensie jego przydatnosci
dydaktycznej. Stworzone, gdziezby indziej, jak nie w Stanach Zjednoczonych, przekazane mi
przez moich wyktadowcéw uniwersyteckich, znane i wykorzystywane przez innych, legitymo-
walo sig samo przez sie. Dopiero udziat w konferencji Gry i symulacje jako przedmiot i metoda
badan w naukach spolecznych! sktonit mnie do glebszej refleksji nad tg symulacjg. Zapoznanie
sig z literaturg przedmiotu i analiza wlasnych doswiadczen, w tym przeprowadzenie ¢wiczenia
w trakcie konferencji (przy udziale oficeréw z Wyzszej Szkoty Marynarki Wojennej w Gdyni?)
zaowocowaly powstaniem tego artykulu. To opracowanie nie jest, tak naprawde, zamknieciem
tematu charakterystyki symulacji w kategoriach jej mozliwosci i ograniczen, ale punktem wyj-
Scia do dalszej pracy.

Moje do$wiadczenie w stosowaniu zadania decyzyjnego ,Rozbitkowie na morzu” mozna nazwac
dtugoletnim, bo na takie miano zastuguje siedemnastoletni okres. Omawiana symulacja byta
narzedziem badawczym wykorzystywanym w mojej pracy magisterskiej Struktura inteligencji
a sukces w zadaniu decyzyjnym obronionej w 1993 roku na Wydziale Psychologii Uniwersytetu
Warszawskiego®. W pracy tej badalem zalezno$é¢ migdzy wynikami testéw réznych typow inte-
ligencj a indywidualnymi i grupowymi rezultatami podejmowania decyzji. Wielokrotnie stoso-
walem réwniez to zadanie na zajeciach dydaktycznych, prowadzonych dla studentéw wyzszych
uczelni, z takich przedmiotéw jak ,Dynamika proceséw grupowych”, ,Psychologia organizacji”,
»Zachowania organizacyjne” i ,Mikrostruktury spoleczne”, oraz w trakcie szkolen tematycznie
zwigzanych z problematyka pracy zespolowe;j.

|  Definicja symulaciji i rodzaje symulacji grupowego procesu
decyzyjnego typu survivalowego

Symulacja polega na utworzeniu modelu, ktéry przynajmniej w pewnym zakresie odwzoro-
wuje i reprezentuje jaki$ zewnetrzny uklad. Jej celem jest odtwarzanie zjawiska lub zachowania
danego obiektu, by przewidywaé, do pewnego stopnia, korelacje miedzy okreslonymi zmiennymi
lub/i nastepujacymi po sobie cyklami rozwojowymi danego zjawiska modelowego (Olechnicki,
Zalecki 1978). Symulacja jest dynamicznym modelem, hipotetyczng konstrukcja w dziataniu,

! Konferencja zostata zorganizowana przez Collegium Civitas i ISP PAN w dniach 29-30 listopada 2008 roku w Warszawie.

2 Ktbrych rozwigzania roznity sig od tych wskazanych w oryginalnym ¢wiczeniu przez ekspertéw — oficeréw amerykanskiej marynarki han-
dlowej.

3 W tym miejscu pragne podzigkowac dr Grazynie Kranas z Wydziatu Psychologii UW za udostepnienie ¢wiczenia, dr Annie Piotrowskiej za
systematyczng i owocng prace z magistrantami, a dr. Rafatowi Stefafiskiemu za cenne uwagi do niniejszego artykutu.
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odzwierciedlajaca okreslone cechy rzeczywistych zjawisk lub obiektéw. Cechy te moga dotyczy¢
réznorodnych wymiaréw modelowanych zjawisk.

Symulacja wedtug Ukensa i Richtera moze koncentrowac¢ sig¢ na dwéch aspektach (2009):

D procesie - spotecznych lub interpersonalnych umiejetnoéciach uczestnikéw
oraz dynamice grupowsej,

D tresci - uczeniu sig zachowan lub umiejetnosci, ktére mogg byé zastosowane
w praktyce (np. symulator lotu).

Oczywiscie mozliwe jest taczenie tych dwdéch aspektow, jezeli symulowany jest grupowy pro-
ces na bazie tresci, ktére moga by¢ uzyteczne zawodowo, czego przyktadem moze by¢ symula-
cja wspdldzialania zalogi samolotu na symulatorze wieloosobowym. Innym przykladem moze
by¢ éwiczenie in-basket* (do kosza) (np. Moses, Byham 1977), kt6re koncentruje sig na procesie
indywidualnego postepowania z wczesniej przygotowanym, zbiorem dokumentéw, dotyczacym
fikcyjnej organizacji. Gdyby ten zestaw dokumentéw mial odniesienie do realnie funkcjonujacej
organizacji, mielibysmy do czynienia z symulacja indywidualna, faczaca oba aspekty.

Zaréwno ,,Rozbitkowie na morzu”, jak i wspomniane wczeéniej ,Lagdowanie na Ksiezycu” nalezg
do symulacji grupowego procesu decyzyjnego typu survivalowego (zadanie ma zwigzek z kwe-
stig przetrwania grupy). Polegaja na osigganiu grupowego konsensusu w zakresie rangowania
dostepnych przedmiotéw lub sposob6w dziatania, tak by zmaksymalizowaé prawdopodobien-
stwo przezycia czlonkéw grupy w ekstremalnych warunkach.

Mozna wyrézni¢ dwa rodzaje symulacji typu survivalowego (Ukens i Richter 2009):

D symulacje ustalania priorytetéw (priority-setting simulations), w ktérych uczest-
nicy dokonuja uporzadkowania listy dostepnych pozycji, potrzebnych do prze-
zycia w danym $rodowisku,

D symulacje podejmowania decyzji (decision-making simulations) — w ktérych
uczestnicy, znajdujacy sie w danej sytuacji problemowej, dokonuja selekcji naj-
lepszych dzialan sposréd kilku dostepnych opcji.

Wymienione symulacje nalezg do pierwszego rodzaju, natomiast jako przyktad drugiego mozna
podac¢ za Ukensem i Richterem Trouble on the Inca Trail (Ukens 2005). Symulacje te, biorac
pod uwage warunki, do ktérych sie odnosza, dotycza obszaréw nieznanych osobom badanym
(Ksigzyc, morze, ocean, dzungla, tereny polarne czy pustynia) lub znanych tylko niektérym lub
tylko czeSciowo (np. osobom pasjonujacym sie zeglarstwem). Mozna zatem uznaé, ze symula-

* Indywidualna metoda badania, stosowana przy selekcji pracownikw, polegajgca na przedstawieniu badanemu zbioru spraw: podan, notatek
ze spotkan, raportéw i obserwowaniu jego reakcji oraz sposobéw zatatwienia poszczegélnych spraw. Nazwa wywodzi sig od standardowego wy-
posazenia biur — dwdch koszykéw (basket), ze sprawami, ktére wplynely (in), i tymi, ktdre zostaty rozpatrzone (out) (Czarnota-Bojarska 1999).



MBA 6/2010 | Studia przypadkow... | 109

cje te podejmujg tematy neutralne dla uczestnikéw, niezwigzane bezposrednio z ich obszarem
doswiadczen zyciowych i zawodowych, czyli sg skoncentrowane na procesie, a nie na treéci
zgodnie z klasyfikacja Ukensa i Richtera. Symulacje te najczesciej wymagaja zaré6wno indy-
widualnego, jak i grupowego procesu podejmowania decyzji w sekwencji: najpierw etap indy-
widualny, potem grupowy. Nalezy zaznaczy¢, ze nie sa to symulacje czysto decyzyjnego typu,
poniewaz oprécz zidentyfikowania warunkéw, jakie panujg w danej sytuacji oraz wiedzy na
temat dostepnych pozycji (symulacje ustalania priorytetéw), wymagaja takze wykorzystania
kreatywnosci w generowaniu potencjalnych zastosowan dostepnych przedmiotéw (Kichi 1992).

|  Opis symulacji ,,Rozbitkowie na morzu”

Symulacja ,Rozbitkowie na morzu” dotyczy sytuacji, w ktérej znalazla sig grupa oséb na trawio-
nym przez pozar, powoli tongcym jachcie (zalacznik 1). Poniewaz ogien zniszczyt urzadzenia
nawigacyjne, pozycja jachtu moze tylko w sposdb przyblizony by¢ oceniona na 2000 km (oryg.
1000 miles — Nemiroff, Pasmore 1975) od najblizszego ladu. Rozbitkowie maja do dyspozycji
wiostowg 16dZ ratunkowsa (oryg. small rubber raft) oraz drobne przedmioty, takie jak papierosy
i zapatki oraz banknoty o niskich nominatach. Zadaniem uczestnikéw jest dokonanie oceny przy-
datnoéci do przezycia 15 przedmiotéw i porangowanie ich w kolejnosci od najbardziej do najmniej
przydatnego (zalacznik 2). Rangowanie odbywa sig najpierw indywidualnie, a potem w grupie.

Oryginalna instrukcja zaleca tworzenie grup 5-12-osobowych i daje mozliwo$¢ prowadzenia
¢wiczenia w kilku grupach jednoczesnie. Wskazuje dwa cele dydaktyczne:

1) ,uczenie sie zachowan prowadzacych do zajecia jednomyslnego stanowiska w grupach zada-
niowych przez poréwnanie do§wiadczen zwigzanych z indywidualnym podejmowaniem
decyzji i grupowym podejmowaniem decyzji”,

2) ,zadanie moze fatwo pokaza¢ rozwigzania synergiczne tym grupom, ktére dopiero zaczynajg
wspolpracg” (,Rozbitkowie na morzu™ 1) .

Synergia dzialan to spotggowanie efektéw wspélnych dziatan przez wspétprace i synchroni-
zacje. Efekty pracy zespolowej przewyzszaja sume dziatan indywidualnych, catosé jest czyms
wigcej niz suma czesci. Wspdlna praca daje kazdej z os6b nadwyzke nad indywidualnym wkta-
dem. Wysitek wlozony w dobér odpowiednich czlonkéw zespotu i koordynacje dziatan przynosi
wymierne rezultaty.

|  Modelowy przebieg éwiczenia

1. Kazdy uczestnik otrzymuje dwa egzemplarze Indywidualnego Arkusza Odpowiedzi ,Rozbit-
kowie na morzu” i jest proszony o wypelnienie obu Arkuszy. Nalezy wyjasni¢, ze w tej fazie
uczestnicy majg pracowa¢ samodzielnie.

2. Po 15 minutach prowadzacy zabiera jeden egzemplarz Arkusza od kazdego uczestnika. Kopia
bedzie uzywana w grupie.
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Prowadzacy tworzy grupy i rozsadza je. Kazda grupa otrzymuje jeden grupowy Arkusz
Odpowiedzi. Nastepnie prowadzacy czyta instrukcje, podkreslajac, ze kazdy czlonek grupy
powinien co najmniej czeSciowo zgadzac sig z decyzjami grupy, ale nie powinny by¢ uzy-
wane takie techniki jak uérednianie rang czy glosowanie z regulta wiekszosci. Nalezy takze
podkresli, ze grupa powinna dazy¢ do osiggnigcia jak najlepszego wyniku w zadaniu®.

W czasie, gdy grupy wykonuja swe zadanie, prowadzacy wylicza punkty Indywidualnego
Arkusza Odpowiedzi. Koficowy wynik jest suma réznic migdzy ,prawidlowymi” rangami
dla kazdej pozycji a rangowaniem indywidualnym (wszystkie réznice sg dodatnie)®. Wysoka
liczba punktéw ma silniejsze negatywne implikacje. Prowadzacy takze dodaje punkty
wszystkich czlonkéw danej grupy, dzieli je przez liczbe czlonkéw w kazdej grupie i uzyskuje
$érednia dla kazdej grupy.

Po 35 minutach prowadzacy zbiera Grupowe Arkusze Odpowiedzi i oblicza punkty, tak jak
to czynit z Indywidualnymi Arkuszami Odpowiedzi. Wreszcie robi zestawienia dla uczest-
nikéw.

Prowadzacy zwraca wszystkie Indywidualne Arkusze Odpowiedzi i rozdaje Klucz. Grupa
przez pare minut zapoznaje sie z Kluczem, a nastepnie prowadzgacy przedstawia przygoto-
wane zestawienie i wyjaénia, na czym polega rozwigzanie synergiczne (,Rozbitkowie na
morzu”: 1-2).

Autorzy ¢wiczenia zaproponowali tez r6znorodne warianty jego przebiegu, ktére przedstawione

sg ponize;j:

1. Mozna wprowadzi¢ do zadania obserwatoréw, ktérzy beda udziela¢ informacji zwrotnej
grupom lub jednostkom.

2. Krétki wyklad na temat synergii i poszukiwania konsensusu moze bezposrednio poprzedzac
etap grupowego rozwiazywania probleméw w celu kreowania nastawienia na kooperacje.

3. Kazdy uczestnik moze otrzymad tylko jedna kopie Indywidualnego Arkusza Odpowiedzi

i by¢ poinformowanym, jak dokonaé obliczefi samodzielnie (Nemiroff, Pasmore 2003).

Zaproponowany wariant drugi ulatwia osigganie celéw dydaktycznych zwigzanych z rozwiaza-

niami synergicznymi. Oprécz instrukcji ukierunkowujacej prace grupy na ten typ rozwigzania,

pojawia sig propozycja miniwyktadu po etapie pracy indywidualnej. Poniewaz indywidualne

rozwigzywanie zadania moze spowodowac efekt przywigzania do wlasnego rangowania, zako-

twiczenie w nim, to miniwyktad potaczony ze wskazaniem dr6g do wypracowania wspélnego
konsensualno-synergicznego uporzadkowania przedmiotéw niweluje te tendencje’.

5
6
7

To znaczy jak najbardziej zblizonego do rozwiazania ekspertéw — oficeréw amerykanskiej marynarki handlowej.

Mniej punktéw oznacza lepsze wykonanie zadania.
Moje watpliwosci budzi relacja migdzy rozwigzaniem synergicznym a dazeniem do konsensusu. Dazenie to moze tlumi¢ formutowanie

odmiennych od ogdtu opinii, ktorych powstanie jest warunkiem przeanalizowania przez grupe szerszej puli wariantéw rozwiazania.
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|  Sposob realizacji ¢wiczenia przez autora artykutu

W realizowanym przeze mnie przebiegu symulacji kazdy uczestnik otrzymuje arkusz ,Rozbit-
kowie na morzu” (zalaczniki 1 i 2). Po rozdaniu arkusza przystepuje do oméwienia zawartych
w nim warunkéw sytuacji (katastrofa jachtu, odleglos¢ od najblizszego 1ladu, dodatkowo posia-
dane przedmioty). Nastepnie prosze o porangowanie znajdujacych sig w tabelce przedmiotéw
pod wzgledem przydatnosci dla przetrwania, poprzez nadanie kolejnych rang: najwazniejszy
otrzymuje cyfre 1, kolejny 2, najmniej wazny 15. Przed przystapieniem do indywidualnego ran-
gowania dodaje objasnienia przy niektérych przedmiotach, takich jak sekstant czy zestaw wedek
do towienia ryb. Bez tych objasnien dotyczgcych np. koniecznosci uzycia sekstantu wraz z tabli-
cami i chronometrem lub faktu, Ze zestaw wedek jest gotowy do wykorzystania, uczestnicy, jak
pokazuje moje do§wiadczenie, maja trudnosci ze zidentyfikowaniem? i klasyfikowaniem przed-
miotéw. Padajace w trakcie pracy grup pytania przeszkadzaja innym w pracy oraz naruszaja
zasade r6wnosci szans rozwiazania.

Po dokonaniu przeze mnie wprowadzenia nastepuje proces indywidualnego, samodzielnego
podejmowania decyzji — uczestnicy wpisujg swoje rangowania w pierwsza wolng kolumne arku-
sza odpowiedzi (rubryka ,TY” w zataczniku nr 2). Oryginalna instrukcja do testu okresla dtu-
go$¢ tej fazy na 15 minut, a nastepnie nakazuje utworzenie grup i rozsadzenie ich. Poniewaz
najczesciej wykorzystuje Cwiczenie przy pracy z grupami, ktére zostaly utworzone juz wczeéniej
i siedzg obok siebie, dbam o to, by osoby nie konsultowaly sie ze sobg i rozwigzywaly rzeczy-
wiscie samodzielnie. Czas 15 minut, po ktérym, zgodnie z instrukcja, nalezy przerwac prace
indywidualna, jest za dtugi w stosunku do obserwowanych przeze mnie czaséw indywidualnej
pracy. Gdy widze, ze czlonkowie grup zakonczyli prace, przekazuje instrukcje grupom, podkre-
Slajac w rozwiazaniu jego konsensualnoéé i unikanie takich technik decyzyjnych jak usrednia-
nie rang, wigkszoSciowe glosowanie czy losowanie. Zwracam takze uwage na znaczenie poste-
powania zgodnego z kolejnymi etapami procesu rozwigzywania probleméw takimi jak: diagnoza
sytuacji, generowanie rozwigzan oraz ich ocena i wybor.

Po wpisaniu rezultatéw pracy grupowej w rubryke ,,GRUPA” oraz podaniu opinii ekspertow
- oficeréw marynarki handlowej (,MH”) nastepuje liczenie wynikéw w postaci sumy wartosci
bezwzglednej réznic rangowania poszczegdlnych pozycji. Suma ta obliczana jest dla r6znic
w rubrykach ,TY” i ,GRUPA”, ,TY” i ,MH” oraz ,,GRUPA” i ,MH” (zalacznik 2). Pierwsza suma
warto$ci bezwzglednych ré6znic ,TY” i ,GRUPA” pokazuje, jak dane rangowanie grupowe jest bli-
skie uporzadkowaniu indywidualnemu; im nizszy wynik, tym oba sa bardziej zbiezne. Na jego
podstawie, poréwnujac wyniki poszczegélnych oséb, mozna prébowac okreslié, ktéry z uczest-
nikéw mial najwiekszy wplyw na prace grupy. Nie jest to oczywiscie jednoznaczne do stwier-
dzenia bez wsparcia technik obserwacyjnych, poniewaz kto§ mégl przemysle¢ swoje propozycje

8 Najczg$ciej pada pytanie: ,Co to jest sekstant?”. NiektGrzy radz sobie z tym problemem, podajac objasnienie w Arkuszu Indywidual-
nym (sekstant — przyrzad nawigacyjny stosowany facznie ze specjalnymi kartami i tabelami — http://wvconnections.k12.wv.us/documents/
/LostAtSeaGroupRank..doc) lub catkowicie rezygnujac z tej pozycji na liscie przedmiotéw (ograniczenie do 14 przedmiotéw) np. (http://egov.
oregon.gov/DAS/HR/docs/train/summit/arty/TS%20-%20ArtyTrost%20Drefriefing%20Handout.doc).
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w trakcie dyskusji grupowej i skutecznie narzucaé rozwigzania odmienne od jego poczatkowego
rangowania. Im wynik dla pozostatych dwéch rubryk (,TY” i ,MH” oraz ,,GRUPA” i ,MH ”) jest
mniejszy, czyli mniejsza jest réznica miedzy rozwigzaniem ekspertéw a rangowaniem indywi-
dualnym lub grupowym, tym jest on lepszy.

Rozwiazanie ekspertéw to rangowanie dokonane przez oficer6w marynarki handlowej USA.

Dzieli ono wystepujace w ¢wiczeniu przedmioty na 4 kategorie, uszeregowane pod wzgledem

przydatno$ci w nastepujacej kolejnosci:

1. przedmioty stuzace dawaniu sygnatow,

2. przedmioty stuzace zaspokojeniu podstawowych potrzeb fizjologicznych (uzupetnianie pty-
néw i odzywianie),

3. przedmioty stuzgce ochronie zycia i zdrowia,

4. przedmioty niepotrzebne.

Przedmioty stuzace do wzywania pomocy oraz artykuty gwarantujace przetrwanie do chwili
nadejscia ratunku uznano za najbardziej przydatne rozbitkom na potudniowym Pacyfiku. Ze
wzgledu na odlegloéé od ladu przyrzady nawigacyjne i mapy majg mniejsze znaczenie, nie
wystarczy ani wody, ani zywno$ci na tak dtugi okres konieczny do przeptynigcia 2000 kilome-
trow. Bez wzywania pomocy i stuzacych temu przedmiotéw nie ma szans na zlokalizowanie
rozbitkéw. W opinii ekspertéw wigkszoé¢ akcji ratowniczych odbywa sie w ciggu pierwszych
36 godzin - taki okres czlowiek jest w stanie wytrzymac bez wody i jedzenia. Dlatego eksperci na
pierwszym miejscu umieécili lusterko do golenia, a na drugim barnike zawierajaca 10 litréw ben-
zyny zmieszanej z olejem, uzasadniajac to faktem, Ze ,mieszanina unosi¢ sie bedzie na wodzie
i moze zosta¢ zapalona przy pomocy zapalek i banknotu (oczywiscie poza todzig ratunkowa)”
(,Rozbitkowie na morzu. Klucz odpowiedzi z uzasadnieniem™: 1) . Obie te pozycje stuza do
dawania sygnal6w, ale lusterko moze by¢ wykorzystywane wielokrotnie. Nastgpne w kolejnosci
sg woda i zywno$¢ w postaci zelaznej racji, jako niezbedne do przetrwania z uwzglednieniem
priorytetu wody w tym zakresie. W analizie rozwigzania chciatbym zwréci¢ jeszcze uwage na
po! litra rumu z Puerto Rico, ktdry zostat zaliczony do przedmiotéw stuzacych ochronie zycia
i zdrowia, poniewaz w objasnieniu podano, ze ,,Zawiera 80% alkoholu, czyli dostatecznie duzo,
by stosowac go jako srodek antyseptyczny w przypadku zranienia. W innych sytuacjach mato
przydatny — spozyty powoduje odwodnienie organizmu” (,,Rozbitkowie na morzu. Klucz odpo-
wiedzi z uzasadnieniem”™: 2). W oryginalnej amerykanskiej wersji rum okreslony jest jako 1 quart
of 160-proof Puerto Rican rum (Nemiroff, Pasmore, 1975) (zalacznik 3), natomiast w polskiej
jest tylko sformutowanie ,,p6t litra rumu z Puerto Rico”. 160-proof przektada sie w proporcji
2:1 zawartosci czystego spirytusu, czyli jest to rum 80-procentowy. Brak tej informacji w pol-
skiej wersji ¢wiczenia utrudnia zakwalifikowanie rumu jako nadajacego sie tylko do odkazania.
Wskazuje jednocze$nie na rozbieznos¢ w ttumaczeniu miedzy polska i amerykanska wersja
¢wiczenia, co zostanie oméwione w dalszej czgsci artykutu.

Na ostatniej pozycji znajduje sie sekstant, jako urzadzenie, ktére ,bez odpowiednich tablic i bez
chronometru ma warto$¢ minimalng” (,Rozbitkowie na morzu. Klucz odpowiedzi z uzasadnie-
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niem”: 2), czyli jest nieprzydatny. Wedtug Encyklopedii Techniki Wojskowej sekstant to ,,przyrzad
nawigacyjny do pomiaru katéw pionowych i poziomych” (1987: 627), a wedtug stownika Longmana
~przyrzad stuzacy do pomiaru katéw pomiedzy gwiazdami w celu okreslenia pozycji danego statku
lub samolotu” (1987: 958). W zadnej z tych definicji sekstant nie jest traktowany jako komplet wraz
z chronometrem (bardzo dokladnym zegarem) oraz tablicami. W tym miejscu chciatbym zauwazyt¢,
ze wiedza na temat konieczno$ci wykorzystania do pomiaru katéw nie tylko samego sekstantu jest
dostepna dopiero uczestnikom specjalistycznych kurséw zeglarskich. Dlatego przecietny uczestnik
¢wiczenia moze nie wiedzie¢, co to jest sekstant®, co staralem si¢ udowodni¢, podajac definicje ze
zwyklego stownika Longmana i stownika specjalistycznego, jakim jest encyklopedia wojskowa.
By¢ moze Nemiroff i Pasmore, wysylajac zestaw przedmiotéw do ekspertéw z marynarki handlo-
wej, sami nie wiedzieli, ze sekstant nie moze funkcjonowac samodzielnie.

Wyjasnienie umieszczenia sekstantu na ostatniej pozycji nie jest dla mnie przekonujace z dwéch
powoddw. Po pierwsze, okredlenie pozycji na morzu nie ma znaczenia, poniewaz, jak zostato
stwierdzone przy mapach Pacyfiku, ,nie ma wielkiego znaczenia gdzie jestescie, wazne jest, skad
moze nadej$¢ pomoc (w czym mapa nie pomoze)” (,Rozbitkowie na morzu. Klucz odpowiedzi
z uzasadnieniem”: 2). W takim przypadku sekstant powinien by¢ na pozycji zblizonej do map
Pacyfiku - 13'°, a nie na samym koncu. Jednoczesnie, jezeli najwazniejsze sa przedmioty stuzace
do dawania znakéw, czyli lusterko i benzyna zmieszana z olejem, to wazne jest réwniez obser-
wowanie otoczenia, by zauwazy¢ ekipy poszukiwacze lub przypadkowo przeptywajace statki lub
przelatujace samoloty. Do obserwacji moze stuzy¢ luneta, ktéra jest czescia sekstantu. Nie jestem
ekspertem, by wypowiadac¢ sie w kwestii przydatnosci tej lunety do obserwacji horyzontu, mozna
jednak uznaé przedstawione wyzej watpliwosci, co do miejsca sekstantu w hierarchii przedmio-
téw, za niepozbawione sensu i wymagajace wnikliwej analizy. Moze to §wiadczy¢ o tym, Ze miej-
sce sekstantu jest, w przypadku braku objasnienia, w duzym stopniu ustalane ,losowo”.

Uzyskane przez jednostki i przez grupy wyniki rangowania pozwalajg na oceneg ich ,,zdolnosci
przezycia”. Oceng zdolno$ci przezycia w zaleznosci od ilosci uzyskanych punktéow przedstawia
tabela 1. Mozna przypuszczaé, ze rozktad wynikéw dla zadania ,,Rozbitkowie na morzu” zostat
przyjety z ¢wiczenia ,Ladowanie na Ksiezycu”, poniewaz dla niego $rednie wyniki indywidu-
alne to 39.30 przy odchyleniu standardowym 6.62 (Hall, Watson 1970).

Tabela 1 | Ocena wynikéw uzyskanych w symulacji

0-25  Wspaniale Lademonstrowates wybitne zdolnosci przetrwania
26-32 Dobrze Rezultat powyzej przecietne]
33-45  Przecigtnie Dreczony na chorobg morska, gtodny i zmeczony
46-55 Staho Odwodniony i ledwie Zywy
56-70 il Uratowany, ale w ostatnim momencie
1-112  Bardzo ile Twoja pusta tratwa zostata wyrzucona na plaze, wiele tygodni po odwotaniu poszukiwan

Zrédlo: http://insight.typepad.co.uk/insight/2009/02/lost-at-sea-a-team-building-game.html.

9 Dlatego jest to pytanie najczesciej zadawane przez uczestnikow.
10 Nie jest nigdzie stwierdzone w objagnieniach, ze mapy moga by¢ wykorzystywane do innych celéw, zatem sg bezuzyteczne.
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Do analizy wykorzystuje sie najlepszy wynik indywidualny i §redni wynik indywidualny (,TY”
i ,MH”) oraz wynik grupowy (,GRUPA” i ,MH”"). Przyktadowe wyniki podaje tabela ponizej.

Tabela 2 | Por6wnanie wynikéw indywidualnych i grupowych

Wynik indywidualny

Grupa TV H Grupowy Poréwnanie grupowego z
Sredni Najlepszy GRUPA -+ M Srednim Najlepszym
| 55 45 40 + 15 +5
X 55 45 50 +5 -5
Y 55 45 60 -5 —15

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Oczywiscie w symulacji wykorzystywanej w celach dydaktycznych od czysto ilosciowych
wynikéw, ktére dzielg jednostki i grupy na lepsze i gorsze w rozwigzywaniu przestawionego
problemu, wazniejszy jest sam proces dochodzenia do rozwiazania i dynamika pracy grupowe;j.
Dlatego oryginalna instrukcja kieruje podsumowanie, zgodnie z postawionymi celami, na omé-
wienie przebiegu pracy grupy i warunkéw wystapienia efektu synergii.

Stuza temu nastepujgce pytania (,Rozbitkowie na morzu™ 3):

D Jakie zachowania sprzyjaty/utrudnialy dochodzenie do jednomyélnego stano-
wiska?

D Jaki wzér podejmowania decyzji zarysowat sie?

D Kto wywieral najwigkszy wplyw na rozwiazywanie zadania i na czym ten
wplyw polegal?

D W jaki sposéb grupa korzystala ze Zrédet informacii i jak te zrédta odkrywata?
Czy w pelni je wykorzystano?

D Czy grupy, ktére osiagnety rozwigzania synergiczne, chciatyby przekazac jakies
whnioski takim grupom zadaniowym jak réznego typu komitety czy zespoty
zadaniowe?

|  Potencjat dydaktyczny symulacji ,,Rozbitkowie na morzu”

Istnieje wiele mozliwosci wykorzystania zadania decyzyjnego ,,Rozbitkowie na morzu” w pro-
cesie dydaktycznym. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ mozliwo$¢ ilustrowania takich tresci
dydaktycznych jak etapy rozwigzywania probleméw, aktywa i pasywa w rozwigzywaniu prob-
lemé6w przez grupe (Maier 1983) czy normy grupowe zwigzane z komunikowaniem sig. Wymie-
nione tresci moga poprzedza¢ samo ¢wiczenie w formie wyktadu, by potem w trakcie instru-
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owania grupy w zakresie sposobu pracy odwotywac sig do nich (np. przestrzeganie porzadku
etapoéw rozwigzywania probleméw). Innym sposobem podejscia jest odniesienie sig do nich przy
podsumowaniu éwiczenia przez prowadzacego (np. jakie zalety i wady grupowego rozwigzywa-
nia probleméw wystapily w trakcie pracy grupy) lub poprzez kierowana dyskusje, ktérej celem
jest np. poréwnanie indywidualnego i grupowego podejmowania decyzji.

Interesujaca jest kwestia taczenia ¢wiczenia z innymi aktywnymi metodami nauczania, takimi
jak np. testy psychologiczne. Powszechnie znany i stosowany test rél grupowych Belbina iden-
tyfikuje role poszczegdlnych czlonkéw grupy (Belbin 2008; Kozusznik 1998). Inne testy diag-
nozuja jednostki w zakresie cech ujawniajacych sie w trakcie pracy grupowe;j takich jak np.
ekstrawersja, styl kierowania czy kreatywno$¢. Przeprowadzenie testu, a potem por6wnanie jego
wynikéw z zachowaniem w trakcie pracy w grupie pozwala uczestnikom na wyciggniecie war-
toSciowych wnioskéw na temat wlasnego zachowania w trakcie pracy grupowej. Podstawa do
tego poréwnania moze by¢ zaréwno samoobserwacja, jak i obserwacja dokonywana przez inne
osoby, poniewaz ,Rozbitkowie na morzu” pozwalaja na doskonalenie umiejetnosci obserwacji
zachowan poszczegdlnych oséb i calej grupy. Moze to by¢ obserwacja swobodna, nieukierunko-
wana w zaden sposdb, lub wsparta arkuszami obserwacyjnymi, opartymi np. na kategoryzacji
interakcji Balesa (Szmatka 1989).

Cwiczenie , Rozbitkowie na morzu” daje mozliwo$¢ przeprowadzania szerokich modyfikacji
w zakresie skladu i form pracy grupy, poczynajac od mozliwosci tworzenia grup o réznej wiel-
kosci, a konczac na grupach homo- lub heterogenicznych pod wzgledem takich zmiennych jak
plec¢. Analiza pracy takich grup pozwala na taczenie wynik6w obserwacji pracy grupy z wiedza
teoretyczna. Jezeli natomiast weZzmie sig pod uwage formy pracy grupy, to poza tradycyjna dys-
kusja grupowa jest mozliwe wykorzystanie innych sposob6éw organizacji pracy grupy, takich jak
grupy nominalne!?.

Omawiajac ¢wiczenie, nie mozna poming¢ mozliwoéci wyciggniecia na jego podstawie wnio-
skéw i wskazéwek dotyczacych funkcjonowania realnie istniejacych grup wypracowujacych
decyzje w trybie zbiorowym. Grupy te moga nosi¢ réznorodny charakter i r6znorodne nazwy,
a zaliczy¢ mozna do nich zespoty projektowe, kota jakosci, komitety doradcze czy sesje rad-
nych. Implikacje praktyczne moga dotyczy¢ takich elementéw jak zasady prowadzenia zebran,
zachowanie przewodniczacego lub zasady podejmowania decyzji i rozwiazywania konfliktow.
Najwazniejsze jest to, Ze na abstrakcyjnym materiale dokonywana jest symulacja proceséw decy-
zyjnych, z ktérymi uczestnicy majg do czynienia w swojej pracy zawodowej lub dziatalnoéci
spolecznej. Zaangazowanie w realne, grupowe procesy decyzyjne uniemozliwia zdystansowanie
sig od ich przebiegu. Dlatego symulacja, poprzez swéj neutralny charakter, pozwala na sformulo-
wanie zalecen, a nastgpnie proby ich wdrazania do praktyki zawodowej.

" Grupa nominalna to grupa, w ktdrej ograniczona jest mozliwo$¢ wzajemnych interakcji. Czionkowie grupy indywidualnie rozwiazuja prob-
lem i przedstawiajg kolejno rozwigzania na forum grupy. Po dyskusji w celu wyja$nienia i oceny zapisanych pomystéw nastepuje ich indywidu-
alne uszeregowanie. Koricowa ocena rozwiazan jest suma indywidualnych ocen.
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|  Ograniczenia stosowania symulacji ,,Rozbitkowie na morzu”
i ich przyczyny

Cwiczenie ,,Rozbitkowie na morzu”, polegajace na rangowaniu preferencji uczestnikéw, z zato-
zenia mialo umozliwia¢ poréwnanie jakosci decyzji indywidualnych i grupowych. Jednak cha-
rakter zastosowanego w ¢wiczeniu materiatu stanowi o ograniczeniach wykorzystania symulacji
zaréwno w procesie dydaktycznym, jak i w badaniach naukowych. Biorac pod uwage zastrze-
zenia sformutowane ponizej, zadanie decyzyjne ,Rozbitkowie na morzu” moze by¢ wykorzy-
stywane tylko w sytuacjach, kiedy przedmiotem zainteresowania jest sam proces grupowego
podejmowania decyzji i zachowania jego uczestnikéw (np. role odgrywane w grupie, charakter
interakcji czy etapy pracy grupy), a nie jego uwarunkowania, czyli traktowanie rezultatéw indy-
widualnego i grupowego podejmowania decyzji jako zmiennej zaleznej. Nalezy takze wspomnie¢
o zastrzezeniach wysuwanych przez Slevina (1978), dotyczach algorytmu liczenia wynikéw
¢wiczenia.

Ograniczenia w stosowaniu polskiej wersji ,Lost at Sea” wynikaja przede wszystkim z bledéw
i niescistosci zawartych w tlumaczeniu zaréwno samego ¢wiczenia, jak i instrukcji jego przepro-
wadzania. Jest to szczegélnie istotne, poniewaz ¢wiczenie jest silnie zakotwiczone w amerykan-
skim kontekscie kulturowym i thumaczenie wymaga takze uwzglednienia tego kontekstu. Sama
oryginalna tre$¢ ¢wiczenia takze budzi uzasadnione watpliwosci, ktére zostaly przedstawione
powyzej przy omawianiu rangowania ekspertow, a zwigzane sg z takim przedmiotem jak seks-
tant. Kolejne ograniczenia dotycza uwarunkowan przeprowadzania zadania decyzyjnego, do
ktérych zaliczono:

liczebno§¢ grupy,
wczeéniejsze doswiadczenia uczestnikow,

warunki lokalowe,

wyposazenie techniczne.

Niedoktadno$ci w tlumaczeniu

Nawet jezeli przyjmiemy zalozenie, ze procedura konstrukeji hierarchii przydatnosci przedmio-
téw do przezycia spelniata warunki poprawnoséci metodologicznej, polskie ograniczenia stosowa-
nia ,,Rozbitkéw na morzu” wynikaja z niedoktadnosci ttumaczenia oryginalnego zadania Nemi-
roffa i Pasmore’a. Niedoktadnosci te dotycza zaréwno samego opisu sytuacii, jak i poszczegélnych
przedmiotéw. Najwazniejsza niescistos¢ w ttumaczeniu jest zwigzana z okresleniem urzadzenia
ratunkowego. W oryginale (Nemiroff, Pasmore 1975) jest to rubber life raft with oars, czyli ponton
ratunkowy (16dz gumowa) z pagajami, czyli wiostami jednopiérowymi, a nie 16dZ ratunkowa
z wiostami. Ponton ratunkowy wyklucza ptynigcie w jakimkolwiek kierunku, a znajdujace sie
przy nim wiosta stuza tylko do przemieszczania sig w najblizszym otoczeniu. Natomiast sformu-
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towanie ,,}6dz z wioslami” (zatacznik 2) moze w wigkszym stopniu niz anglojezyczne okreslenie
sklania¢ osoby uczestniczace w zadaniu do wyboru strategii plynigcia ku najblizszemu ladowi,
przy zalozeniu wykorzystania zestawu wedek jako dlugoterminowego Zrédla pozywienia. Gdy
dysponujemy pontonem z wiostami jednopiérowymi, wybdr strategii czekania i w zwigzku z tym
przedmiotéw stuzacych dawaniu znakéw jest bardziej oczywisty.

Inne przypadki niedoktadnosci w ttumaczeniu to ,,dwie tabliczki czekolady”, podczas gdy w ory-
ginale chodzi o two boxes of chocolate bars (Nemiroff, Pasmore 1975) czyli dwa pudetka czekolad,
a zatem zdecydowanie wiecej. ,Niezatapialny, automatycznie napelniajacy sie powietrzem fotel”
to seat cushion, czyli poduszka powietrzna w formie siedzenia. W przypadku ,rumu z Puerto
Rico”, o czym juz wspominano, nie podano, ze zawiera 80% czystego spirytusu, co znajduje sig
w wersji oryginalnej w postaci 160-proof. Ostatnie zastrzezenie zwigzane jest z czasami, w jakich
powstalo ¢wiczenie — poczatkiem lat 70. Odbiorniki tranzystorowe (,mate radio tranzystorowe”
z zestawu przedmiotéw), a co za tym idzie ich zasigg, byly powszechnie znane. Natomiast aktu-
alnie ta wiedza nie jest tak powszechna. Nalezy jeszcze zaznaczyé, ze ttumacz przektadat anglo-
saskie jednostki miary na polskie, ale w przypadku folii nieprzezroczystej zadowolil sie zamiang
powierzchni 20 stép kwadratowych na okreslenie ,,spory kawat”, cho¢ 20 stép kwadratowych
to np. 4x5 stép, czyli ok. 1,2 m x 1,5 m, czyli 1,8 m?. Warto jeszcze wspomnie¢, Ze ,jedna gru-
powa, zelazna racja zywnosciowa” to 1 case of U.S. Army C rations (Nemiroff i Pasmore 1975),
co dotyczy $cisle okreslonych racji zywnosciowych uzywanych przez armie amerykanska. Jak
wigc wida¢ na podstawie przytoczonych przypadkéw, symulacja ,,Rozbitkowie na morzu” jest
bardzo mocno zakotwiczona w amerykanskim kontekscie kulturowym. Inaczej bedzie zatem
wykonywana przez grupy amerykanskie, a inaczej przez polskie. Réznice te oraz ich przyczyny
nie zawsze beda z czytelne naszej perspektywy.

Zamiana przedmiotow

Jezeli chodzi o nazwy samych przedmiotéw, to najwieksze zastrzezenia mozna mie¢ do zamiany
shark repellent (odstraszacz rekinéw, érodek przeciek rekinom) (Nemiroff i Pasmore 1975) na
slekarstwo przeciw obrzekom”. Sg to przedmioty zupelnie r6znych kategorii i nie jest dla mnie
jasne, dlaczego osoba ttumaczgca ¢wiczenie dokonata takiej zamiany. W objasnieniach zar6wno
$rodek na rekiny, jak i lekarstwo na obrzgki zostaty skomentowane jako rzecz oczywista, chociaz
nie jest wyjasnione, jak groZne sa rekiny na potudniowym Pacyfiku. Zapewne grozniejsze niz
obrzeki, co stawia pod znakiem zapytania umieszczenie lekarstwa przeciw obrzekom na tak
wysokim miejscu jak srodka odstraszajacego rekiny.

Charakter instrukcji

Instrukcja do zadania nie jest precyzyjna i zestandaryzowana, co oznacza, ze nie wszyscy pro-
wadzgcy ¢wiczenie w ten sam spos6b przedstawiaja polecenia, nawet jezeli literalnie korzystaja
z polskiego ttumaczenia oryginalnego opracowania. Wynika to z faktu, ze inaczej niz w przy-
padku testéw psychologicznych, ktére musza spetnia¢ warunki standaryzacji i maja dotaczong
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instrukcje, ktérg odczytuje sie wszystkim osobom badanym w tym samym brzmieniu, tu pozo-
stawia sie swobode przeprowadzajacemu ¢wiczenie: ,,prowadzacy czyta instrukcje, podkresla-
jac, iz kazdy czlonek grupy powinien co najmniej czeSciowo zgadzac sie z decyzjami grupy,
ale nie powinny by¢ uzywane takie techniki jak usrednianie rang, gtosowanie z regutg wiek-
szo§ci itp.” (,Rozbitkowie na morzu”: 1). Powyzszy cytat wskazuje na brak doktadnego, literal-
nie takiego samego dla wszystkich uczestnikéw poinformowania o zasadach pracy w zespole.
W oryginale istnieja dwie niezalezne instrukcje dla pracy indywidualnej i grupowej (Nemiroff,
Pasmore 2003).

Liczebnos$¢ grupy

Nalezy takze wspomnie¢ o innych rodzajach ograniczen wystepujacych w wykorzystaniu symu-
lacji ,Rozbitkowie na morzu” w procesie dydaktycznym. Zaliczy¢ mozna do nich ograniczenia
organizacyjne. Wielko$¢ grupy zajeciowej moze uniemozliwi¢ lub utrudnié przeprowadzenie
¢wiczenia. Na podstawie moich doswiadczen moge stwierdzi¢, ze gérng granica jest liczba
blisko 40 oséb. Powyzej tej liczby trudno jest kontrolowaé przebieg pracy w poszczegélnych
grupach zadaniowych. Nigdy nie przeprowadzalem ¢wiczenia w podziale na grupy wigksze niz
9 0s6b, mimo ze autorzy méwig o 12 osobach jako o gérnej granicy liczebnosci grupy. Przy tak
duzej liczbie os6b w grupie istnieje niebezpieczenstwo spadku zaangazowania poszczegélnych
0s6b w rozwigzanie — zjawisko prézniactwa spotecznego (Kenrick, Neuberg i Cialdini 2006).
Zazwyczaj dzielg grupe na zespoly 5-6-osobowe. Gdy w grupie jest powyzej 40 oséb i tworzy
sig 7 lub wigcej grup, wystepuja trudnosci z koordynacja tempa pracy w poszczegélnych gru-
pach. Jedne koficzg zadanie wcze$niej, a inne duzo p6zniej i trudno jest zagospodarowaé czas
w oczekiwaniu na ostatnig grupe oraz podanie rozwigzania ekspertéw. W przypadku grupy
sktadajgcej sig z 24 0s6b mozliwy jest podzial na dwie czeéci, ale o wiele sensowniejsze jest
utworzenie czterech zespoléw 6-osobowych. Cztery zespoly beda ze soba rywalizowaly, zwiek
szajac motywacje swoich czlonkéw do osiagnigcia rozwigzania o wysokiej jakosci. W grupie
6-osobowej mamy juz do czynienia ze znacznym zréznicowaniem uczestnikéw, a jednoczesnie
nie wystepuja takie problemy z komunikacjg i niejednorodnoscig zaangazowania jak w przy-
padku grupy 12-osobowe;j.

Wezesniejsze doSwiadczenia uczestnikow

Osoby, ktére juz uczestniczyty w ¢wiczeniu ,Rozbitkowie na morzu” lub podobnym, moga
pamieta¢ konkretne rozwiagzanie podane przez prowadzacego lub jego ogélne zasady (np. waz-
no$¢ dawania sygnatéw). W zwiazku z tym sg na uprzywilejowanej pozycji w grupie w stosunku
do osdb, ktére nie miaty tego typu doswiadczen i dominujg jako jednostki, narzucajac grupie
swoja wersje rozwigzania. Nawet jezeli ich pamieé jest zawodna, to w niejasnej sytuacji braku
informacji reszta grupy polega na ich sugestiach (Aronson, Wilson, Akert 1997).
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Warunki lokalowe

Symulacja ,Rozbitkowie na morzu” moze odbywaé w pomieszczeniach, w ktérych trudno wyeli-
minowac¢ zakl6cenia pochodzace od innych os6b w trakcie indywidualnego podejmowania decy-
zji lub pracy grupy. Ideatem bylaby sytuacja, w ktérej kazda grupa pracowataby w oddzielnym
pomieszczeniu. Rzadko jest to niestety mozliwe. Dlatego jedno z mozliwych rozwigzan polega na
takim rozsadzaniu grup w sali, by siedziaty mozliwie daleko od siebie i nie przeszkadzaly sobie
w pracy. Chodzi szczeg6lnie o niezaplanowang ,wymiang” propozycji rangowania przedmiotéw
potrzebnych do przezycia i ich uzasadnief. Innym utrudnieniem, o ktérym nalezy wspomniec,
jest wyposazenie sali w siedzenia, ktérych nie da sie przesuwaé (fawki zamontowane na state).
Uniemozliwia to przejscie z fazy indywidualnego rozwigzywania do fazy grupowej poprzez
zmiane polozenia w przestrzeni — utworzenie okregu z krzeset, i utrudnia komunikacje w grupie,
gdy uczestnicy siedza do siebie bokiem lub muszg si¢ odwracac.

Wyposazenie techniczne

Na zakoniczenie warto wspomnie¢, ze idealna dla celéw dydaktycznych i analizy procesu gru-
powego bylaby sytuacja, w ktérej w kazdej grupie dokonywatoby sig elektronicznego zapisu
przebiegu pracy. Pozadany byty zapis audio, a technicznym ideatem byloby zapis wideo sporza-
dzany dla kazdej grupy. Tak sporzadzony materiat jest cennym i trwatym Zrédtem wiedzy nie
tylko na temat interakcji grupowych. Daje on takze mozliwos¢ kazdemu uczestnikowi ustyszenia
i spojrzenia na siebie ,,z boku”, z punktu widzenia zewnetrznego obserwatora, umozliwia bar-
dziej obiektywng ocene roli odgrywanej w grupie. Szczegélnie istotne w tym ¢wiczeniu jest to,
ze wlasng role analizuje sie w kontekscie rél innych czlonkéw grupy. Wtasna aktywnosé badz
biernos¢, spos6b komunikowania sie czy styl podejmowania decyzji lub kierowania grupa sg roz-
patrywane w poréwnaniu z zachowaniami innych. Chodzi tutaj nie tylko o innych uczestnikéw
grupy wlasnej, ale i osoby z innych grup.

7. tego, co zostalo stwierdzone powyzej na temat ograniczen zadania decyzyjnego ,,Rozbitkowie
na morzu”, wynikajg kierunki jego doskonalenia. Pokonywanie ograniczen dotyczacych uwarun-
kowan przeprowadzania ¢wiczenia, takich jak liczebnos¢ grupy, warunki lokalowe czy wyposa-
zenie techniczne zalezy przede wszystkim od zasob6w, jakie sg do dyspozycji osoby pracujace;j
z grupa (mozliwoé¢ pracy w mniejszych grupach, dodatkowe pomieszczenia czy dostepnoécé
aparatury do rejestracji przebiegu éwiczenia). W przypadku tresci symulacji ,,Rozbitkowie na
morzu” najwazniejsze bytoby powtdrne przettumaczenie calego tekstu zgodnie z zasadami kul-
turowej adaptacji testéw, takimi jak np. back translation (Ciechanowicz 1990). Pozwolitoby to na
wyeliminowanie bledéw i niescistosci w ttumaczeniu, ktére zostaty wyszczegélnione wczesniej.
Mozna zatem zaproponowa¢ nastepujace dziatania:

1) uscislenie typu urzadzenia ratunkowego — ponton ratunkowy,

2) weryfikacja ttumaczen nazw przedmiotéw z uwzglednieniem réznic miedzy amerykan-
skim i polskim kontekstem kulturowym oraz faktu, ze od powstania ¢wiczenia minelo 35 lat
i wymaga ono uwspoélczesnienia (np. kwestia radia tranzystorowego),
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3) w przypadku listy przedmiotéw takich jak sekstant czy lekarstwo przeciw obrzekom
konieczne jest podjecie decyzji dotyczacej pozostawienia ich w zestawieniu przedmiotéw
lub poszukiwania ich ekwiwalent6w,

4) przetlumaczenie instrukcji dla grupy — Grupowego Arkusza Odpowiedzi (Nemiroff, Pasmore
2003).

Po dokonaniu ttumaczenia hierarchia przedmiotéw ustalona przez oficeréw amerykanskie;
marynarki handlowej powinna by¢ zweryfikowana przez wykorzystanie jako ekspertéw ofice-
roéw polskiej marynarki handlowej, ktérzy ptywali na akwenie wystepujacym w zadaniu symu-
lacyjnym. Ich hierarchizacje przedmiotéw winny by¢ sprawdzone ilosciowo (metoda sgdziow
kompetentnych lub technika delficka).

Trudniejszym sposobem pokonania ograniczen symulacji ,,Rozbitkowie na morzu” w procesie
dydaktycznym byloby pelne dostosowanie do warunkéw polskich — polonizacja ¢wiczenia.
Przeniesienie miejsca akcji symulacji na Baltyk, czyli ,Rozbitkowie na Battyku”, dostosowanie
listy przedmiotéw do lokalnych warunkéw, rozstrzygniecie w zakresie trafnosci i rzetelnosci
¢wiczenia oraz opracowanie norm dla wynikéw indywidualnych i grupowych umozliwityby nie

tylko dydaktyczne, ale i naukowe wykorzystanie symulacji.
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Zatacznik 1

ROZBITKOWIE NA MORZU

Znajdujesz sie na dryfujacym po poludniowym Pacyfiku jachcie. W wyniku pozaru (o nieznanej
przyczynie) czesé jachtu i jego zawartosci ulegla zniszczeniu. Obecnie jacht powoli tonie. Nie
bardzo wiadomo, gdzie jestecie, gdyz najwazniejsze urzadzenia nawigacyjne ulegly zniszczeniu
i, starajac sie ugasi¢ pozar, nie zwracaliScie uwagi na swoja pozycje nawigacyjna. W najlepszym
wypadku mozna powiedzie¢, ze jestescie okoto 2000 km od najblizszego ladu.

Ponizej znajduje sig lista 15 pozycji, ktére s do dyspozycji zalogi (nie zostaty uszkodzone).
Ponadto dysponujecie takze nadajaca sie do uzycia todzig ratunkowa z wiostami — wystarcza-
jaco duza, by pomiesci¢ Ciebie, zaloge i wszystkie przedmioty nizej wymienione. Wreszcie calg
zaloga ma w swych kieszeniach kilka paczek papieroséw i pudelek z zapatkami oraz kilka bank-
notéw o niewielkiej wartosci.

Twoje zadanie bedzie polegalo na porangowaniu nizej wymienionych przedmiotéw pod wzgle-
dem ich przydatnosci do Twojego przetrwania. Umie$¢ cyfre 1 przy przedmiocie, ktéry uznales
za najwazniejszy, cyfre 2 przy przedmiocie drugim co do waznosci itd., az do cyfry 15, oznacza-
jacej przedmiot najmniej wazny do uratowania sie.
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Zatacznik 2

Sekstant

Lusterko do golenia

Pojemnik zawierajacy 20 litrw wody
Moskitiera

Jedna grupowa, zelazna racja zywnosciowa

Mapy Pacyfiku

Niezatapialny, automatycznie napefniajacy sie powie-
trzem fotel

Kanister zawierajacy

10 | benzyny zmieszanej  olejem

Mate radio tranzystorowe

Lekarstwo przeciw obrzgkom

Spory kawat nieprzezroczystej folii plastykowej
Pdt litra rumu z Puerto Rico

5 m nylonowej liny

Dwie tabliczki czekolady

Lestaw wedek do fowienia ryb
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Zatacznik 3

Amerykaniska wersja
(Nemiroff, Pasmare 2003)

Sextant

Shaving mirror

5 gallon can of water
Mosquito netting

1 case of U.S. Army C rations
Maps of the Pacific Ocean

Seat cushion (flotation device approved by the Coast Guard)
2 gallon can of oil/gas mixture

Small transistor radio

Shark repellent

20 sq.ft. of opague plastic

1 quart of 160-proof Puerto Rican rum
15 ft. of nylon rope

2 hoxes of chocolate hars

Fishing kit

Polskie ttumaczenie

Sekstant

Lusterko do golenia

Pojemnik zawierajacy 20 litrdw wody
Moskitiera

Jedna grupowa, zelazna racja zywnosciowa
Mapy Pacyfiku

Niezatapialny, automatycznie napefniajacy sie powietrzem fotel

Kanister zawierajacy
10| benzyny zmieszane; z olejem

Mate radio tranzystorowe

Lekarstwo przeciw obrzekom

Spory kawat nieprzezroczystej folii plastykowej
Pdt litra rumu z Puerto Rico

5 m nylonowe; liny

Dwie tabliczki czekolady

Lestaw wedek do towienia ryb
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ISSUE SUMMARY

A contribution to the evaluation of the Polish regulations
on corporate governance

Magdalena Jerzemowska
Kevin Campbell
Krzysztof Najman

| Abstract

The aim of this paper is to analyze and evaluate Polish corporate governance based
on questionnaires that have been sent out to all the companies quoted on the WSE
in 2008. Because of the low number of returned questionnaires, the analysis has
only an initial character and is not sufficient for formulating conclusions that would
be representative for the Polish capital market. However, it has revealed that the
examined companies are interested in the development of corporate governance
and are presenting their own, varied opinions concerning the quality of corporate
governance in Poland.

Qualitative Approach To Building The Concept Of Social
Responsibility Disclosure Based On Shari'ah Enterprise
Theory

Inten Meutia
Made Sudarna
Iwan Triyuwono
Unti Ludigdo

|  Abstract

This research aims to develop the concept and characteristics of social responsibi-
lity disclosure and items of social responsibility disclosure of Islamic banks. The
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research was conducted based on the critical paradigm using Habermas’s Theory of
Communication Action in understanding the social reality. Habermas’s Communica-
tion Theory of Action that is used, is extended with spirituality. This study also uses
Shari’ah Enterprise Theory to analyze and to produce the concept of social responsi-
bility disclosure for Islamic banks.

The research uses a qualitative approach for gathering and analyzing data. An analysis was
conducted of the annual reports of three Islamic banks in Indonesia: Bank Mega Syariah,
Bank Syariah Mandiri and Bank Muamalat Indonesia. In addition, an analysis was also con-
ducted based on the results of interviews with stakeholders, including direct and indirect
stakeholders.

As a result of the analysis of the stakeholder’s interests, the study found spiritual values. These
values are sharing, rahmatan lil alamin and maslaha. They are used as a guide in developing
items of social responsibility disclosure. Furthermore, a concept of social responsibility disclo-
sure is derived based on Shari'ah Enterprise Theory. This research ultimately proposes a form
of social responsibility disclosure for Islamic banks that shows efforts to meet vertical accoun-
tability to God and horizontal accountability to people and the environment, considering the
material and spiritual needs of stakeholders and disclosing information both on a qualitative and
quantitative level.

Remarks on the paper

Qualitative Approach To Building The Concept Of Social
Responsibility Disclosure Based On Shari'ah Enterprise
Theory

Wojciech A. Nowak

|  Abstract

Closely connected to corporate governance, issues of economic entity social respon-
sibility (EESR, especially corporate social responsibility — CSR) gained the world-
wide weight on the turn of the 20th and 21st centuries. It happened in the context of
global effects of the 1998 Asian financial crisis, wave of bankruptcies of large cor-
porations of the West of first years 2000, intensifying of the tendency of sustainable
development, and maturing paradigm of encompassing SOPE from a perspective of
triad: people—planet-profit.

In the literature concerning the social responsibility of economic subjects (EESR), two
approaches, i.e. the Continental Europe and the Anglo-American approach, are usually distin-
guished. Both are based on cultural patterns rooted in European languages and the Christianity
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which are determining the deep structure of those approaches. After all EESR refers to all socie-
ties, irrespective of languages and religions from which their cultural patterns are coming. But,
the shape and way of approach towards EESR are fundamentally determined by normative and
theoretical systems developed on a given ground of language and religion. Pointedly one can see
it on the example of the Muslim specificity of the approach towards EESR. The possibility and
inevitability of EESR determination through local normative and theoretical structures can be
drown from the concept of society as the system of the fractal tetrad of imperative functions, and
the concept of economic entity as the complex adaptive system, which concepts has been devel-
oped on the ground of the West culture. This Remarks are devoted to explaining this inevitabil-
ity and necessity of the locality of approach towards EESR.

The issue of reporting in small and medium-sized entities
(SMEs) in the light of the International Financial Reporting
Standard (IFRS) for SME

Renata Dylag
Matgorzata Kucharczyk

| Abstract

In 2009 the International Accounting Standard Board (IASB) published the IFRS for
SMEs. The opinions on the possibility of introducing this standard, its legitimacy
and potential benefits are very diverse.

The main goal of this article is the presentation of theoretical and practical solutions related to
the possibilities, legitimacy and benefits achieved as a result of introducing the accountancy
standards in small and medium-sized firms. Various works on this standard will be the basis for
formulating an opinion about the benefits and negative results of introducing the IFRS for SMEs
in the Polish environment.
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Cultural determinants of the organizational structure

Katarzyna Gadomska-Lila
Alberto Lozano Platonoff

Aleksandra Rudawska

| Abstract

The paper brings up issues to do with organizational structure and its determinants.
It presents the directions of the evolution of organizational structures as well as
the dominating cultural values and employees’ attitudes. The authors’ deliberations
concentrate on the organizational culture as one of the key structure determinants.
The discussion is based on empirical results, which make it possible to presume the
directions of the further changes in organizational structures and to select manage-
rial methods enabling the implementation and functioning of the desirable structu-
ral solutions.

The efficiency of marketing research — deliberations on
the method of measurement

Piotr Tarka

| Abstract

In this article the author focuses on issues relating to the efficiency of measurement
applied in marketing research. He particularly considers the theoretical aspects and
practical possibilities of research expenditure allocation within marketing campa-
igns. For this purpose he presents a universal model associated with the above men-
tioned research methodology and marketing research efficiency. This model is based
on a dimensional ,analytical cube”. Further on, the author describes the drawbacks
and advantages of this model.
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Competitiveness of companies and public procurement

Waldemar Walczak

| Abstract

The purpose of this study is to present a diagnosis and analysis of the factors affec-
ting the competitiveness of contemporary companies.

It is being recognized that competitive advantage can be obtained through significantly
developing the company’s special skills or core competencies, using the knowledge of
employees, creating intellectual capital, a distinctive organizational culture, appropri-
ate management processes and systems, differentiated products and technological
innovation. Undoubtedly, it is very important to be able to respond to the changing
needs of customers and moves of competitors. However, there are also other key fac-
tors that may be crucial for the success of companies. When identifying and analyzing
competitive factors a comprehensive approach was adopted that took into account the
reality of management practice. Apart from a theoretical analysis, empirical research
concerning procurement procedures was conducted. Particular attention was paid to
methods of preparing the essential terms and conditions of the contracts.

Research results indicate that the way of defining the requirements in the essential
terms and conditions of the contracts considerably limits the market competitiveness
and deprives the majority of companies of the chance to take part in the conducted
proceedings.

Individual and group decision-making — the possibilities and
restrictions of the ,Rozbitkowie na morzu”(,Castaways at
Sea”) simulation in a didactic process

Piotr Pilch

| Abstract

The purpose of this paper is to present the author’s long-term experience of con-
ducting a simulation of the group decision-making process, which in Polish is called
~Rozbitkowie na morzu” (,Castaways at Sea”). The author has defined the notion of
simulation and has described different types of survival simulation. Rank-ordered
and consensus-building, the ,,Rozbitkowie na morzu” simulation has been thorou-
ghly analyzed with all its restrictions and opportunities in using it as a didactic tool.
Considering inaccuracies in translations and work organizational conditions of this
decision-making task, the author formulates recommendations for improving the
. Rozbitkowie na morzu” simulation.





