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Procesowa mapa drogowa doskonalenia organizacji
z wykorzystaniem modelu CMMI-DEV

Arkadiusz Jurczuk

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej
i Logistyki
e-mail: ajurczuk@pb.edu.pl

DOI: 10.12846/j.em.2013.04.01

Streszczenie

W artykule przedstawiono koncepcje dojrzatosci procesowej oraz idee doskonalenia orga-
nizacji z wykorzystaniem modelu CMMI. Zasadniczym celem poznawczym jest prezentacja
podejscia celowosciowego do identyfikacji i kategoryzacji obszaréw procesowych jako me-
tody wspierajgcej doskonalenie organizacji. W artykule omoéwiono role i struktury proce-
sowe mapy drogowej osadzonej w strukturze modelu CMMI for Development (CMMI-DEV).
Przedstawiono rowniez zalecenia odnosnie wyboru typu mapy w procesie doskonalenia
dziatan w organizacji, a takze wskazano istotne determinanty i bariery wdrazania modeli
dojrzatosci procesowej.

Stowa kluczowe

organizacja, doskonalenie, model dojrzatosci procesowej, CMMI-DEV, mapa drogowa

Wstep

Zarzadzajacy organizacja na poczatkowym etapie $wiadomosci procesowej, chcac po-
prawic jej pozycje¢ konkurencyjna, koncentrujg swoje dziatania na podnoszeniu jako-
$ci, redukcji kosztow oraz skracaniu czasu dostawy w kontekscie wybranych obsza-
row funkcjonalnych. Podejscie takie czgsto nie zapewnia pozadanego efektu z powodu
braku calo$ciowego spojrzenia na organizacje i koncentracji tylko na poszczegdlnych
jej funkcjach lub procesach tworzenia i rozwoju ustug/produktow bez uwzglednienia
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oddziatywania rezultatow innych proceséw (Creed i in., 2008). Zatem gtownym wy-
zwaniem stojacym przed przedsigbiorstwami w obliczu ciaglych zmian na rynku jest
kompleksowe i ustrukturyzowane wdrozenie podejscia procesowego, ktore umozliwi
osiagniecie zaktadanych celow. Podstawowym problemem, szczegolnie w przypadku
organizacji nieposiadajacych doswiadczenia z zakresu BPM, jest zdefiniowanie
$ciezki rozwoju, okreslenie niezbednych umiejetnosci, zasobow i identyfikacja celéw
projektéw oraz zachowanie zgodno$ci pomiedzy nimi a stosowana metoda doskona-
lenia procesow.

Jedna z metod, bedaca odpowiedzig na tego typu wyzwania, jest Business Process
Management (BPM). Jest to ustrukturyzowane podejscie obejmujace metody, poli-
tyki, pomiary, praktyki biznesowe, wsparcie technologii informatycznych, zapewnia-
jace systematyczne doskonalenie procesow i struktur organizacji (Paim i in., 2008;
Rosemann i in., 2008). Stosowanie tej metody wymaga precyzyjnego zdefiniowania
mapy drogowej planowanych przez przedsigbiorstwo zmian oraz konsekwentnej rea-
lizacji dziatan naprawczych (Skrinjar i Trkman, 2013). Wykorzystanie sformalizowa-
nego podejscia utatwia menegerom organizacji realizacj¢ projektow naprawczych,
zapewniajac redukcje ryzyka i zwigkszajac prawdopodobienstwo osiagnigcia przy-
jetych celow. Diagnozy potrzeb i wyzwan stojacych przed organizacjami (Antonucci
i Goeke, 2011; SEI, 2011) wskazujg na popularnos¢ oraz stale rosngce zapotrzebo-
wanie na procesowe metody poprawy efektywnos$ci organizacji. Nalezy do nich me-
toda zaproponowana przez Software Engineering Institute (SEI) bazujaca na kon-
cepcji orientacji procesowej organizacji odzwierciedlonej w modelu dojrzatosci Ca-
pability Maturity Model Integration (CMMI).

W artykule przedstawiono zatozenia i metod¢ doskonalenia procesow organiza-
cji z wykorzystaniem reprezentacji ciggltej modelu CMMI ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem konstelacji CMMI-Development (rozwoj produktow i ustug, CMMI-DEV).
Podjeto rowniez dyskusje na temat obszaréw wsparcia projektow usprawnien przez
mapy drogowe modelu CMMI-DEV. Na podstawie wynikow analiz krytycznych pi-
$miennictwa przedstawiono argumenty przemawiajace za Wykorzystywaniem mo-
deli dojrzatosci procesowej oraz czynniki barierotworcze stosowania takiego podej-
$cia.

1. Podstawowe zatozenia reprezentacji ciggtej modelu CMMI-DEV

Modele dojrzatosci, w tym CMMI, bazuja na zatozeniu, ze poprawa skutecznos$ci
osiggania celow, a takze zwigkszenie efektywnos$ci dziatalnosci mozliwa jest dzigki
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ewolucyjnym zmianom organizacji. Modele te mozna postrzega¢ jako zbior elemen-
tow efektywnych procesow. Umozliwiaja one zar6wno ocen¢ stanu biezacego,
wskazanie stabych i mocnych stron organizacji, wskazanie obszarow wymagajacych
usprawnien, umozliwiajg tworzenie ,,map”” wskazujacych kierunki usprawnien i roz-
woju, a takze daja mozliwo$¢ poroéwnania kondycji przedsigbiorstwa z innymi gra-
czami na rynku (Rosseman i in., 2008).

Model CMMI definiuje kluczowe elementy wptywajace na efektywno$¢ proce-
sow, dostarczajac wytycznych do oceny stanu biezacego oraz identyfikacji uspraw-
nien w ramach projektu, obszaru funkcjonalnego czy tez calej organizacji. W arty-
kule przedstawiono kluczowe aspekty zwigzane z architektura modelu oraz zasa-
dami oceny procesowej ewolucji organizacji. Pelna dokumentacja modelu, konste-
lacji CMMI zostata przedstawiona w postaci raportéw technicznych i przewodnikoéw
opracowanych przez CMMI Team Product Software Engineering Institute.

Podstawowg rola CMMI jest dostarczenie ustrukturyzowanego podejscia stano-
wigcego integralny element projektow usprawnienia organizacji. Podstawowym za-
lozeniem modelu, bezposrednio nawigzujacym do koncepcji BPM, jest stwierdze-
nie, ze jako$¢ produktu zalezy od jakos$ci proces6w jego wytwarzania i utrzymania
(SEI, 2005). Model CMMI wspomaga przedsi¢biorstwa w okreslaniu i ustalaniu
priorytetow celow projektoéw naprawczych oraz dostarcza przestanki do identyfika-
cji dziatan niezbednych do ich osiggni¢cia. Wazng cechg modelu jest jego dostep-
no$¢, integralnos¢, kompleksowo$¢ oraz otwarto$¢ osiggang przez wymiang do-
$wiadczen i postugiwanie si¢ zunifikowanym sposobem komunikacji (Gabryelczyk
i in., 2012; SEI, 2005). Szkielet modelu CMMI tworza trzy komponenty, czyli Mo-
del, Szkolenia, Ocena (SEI, 2005; Chrapko, 2010). Potaczenie komponentéw szkie-
letu modelu tworzy tak zwang konstelacje wspierajaca doskonalenie procesow wy-
tworczych w okre§lonym obszarze. W sktad kazdej konstelacji wchodzi tak zwana
podstawa modelu bedaca zbiorem obszarow procesowych (OP), ogélnych celow
i praktyk. Wyrdznikiem konstelacji sg specjalne dodatki.

Model CMMI przewiduje mozliwos$¢ ksztattowania dojrzatosci procesowej or-
ganizacji z wykorzystaniem dwoch reprezentacji stopniowej (Staged) i ciaglej (Con-
tinuous). Reprezentacja pierwsza jest rozwigzaniem dedykowanym duzym struktu-
rom, umozliwiajgcym budowe spdjnego i syntetycznego obrazu procesow organiza-
cji (jednolity system oceny) i opracowanie zbioru regut postepowania W projektach
doskonalenia. W przypadku mniej ztozonych organizacji SEI rekomenduje stosowa-
nie tak zwanej reprezentacji ciaglej (SEI, 2005). Podejscie ciagle daje mozliwosc
odrgbnej oceny kazdego obszaru procesowego. Moze to ulatwi¢ szczegdtowa iden-
tyfikacje 1 alokacje mocnych i stabych stron danej organizacji. Reprezentacja ciagla
nie narzuca kolejnosci przy wyborze obszarow procesowych, ktére maja podlegac
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reorganizacji. Podej$cie to zaleca si¢ stosowac¢ w przypadku matych struktur, w kto-
rych istnieje skuteczna kontrola wszystkich mechanizméw organizacji (McKinney,
2005; Gabryelczyk i in., 2012). Strukture reprezentacji ciagtej modelu CMMI przed-
stawiono na rysunku 1.

Obszar procesowy (OP) I
Poziom |
-1 zdolnosci (PW)
x ~- —;, 77777777777777 ‘
Cele specyficzne Cele ogolne A
(€9) (o)
¥/
Praktyki Praktyki ogolne
specyficzne (PS) (PO)

Rys. 1. Struktura reprezentacji ciggtej modelu CMMI (wybrane aspekty)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (SEI, 2011).

Okreslenie celu projektu doskonalenia procesow determinuje wybor obszaru
proceséw. W obu reprezentacjach wystepujg 22 obszary procesowe (do 25 w zalez-
nosci od konstelacji modelu), do ktorych zostaty przyporzadkowane listy celow oraz
szczegdtowych i ogolnych praktyk (Chrapko, 2010; SEI, 2005; McKinney, 2005).
Obszar procesowy jest to zespot powigzanych najlepszych praktyk w danym obsza-
rze, ktéry wdrozony kolektywnie pozwala realizowa¢ zatozone cele usprawnien
w danym obszarze przedsigbiorstwa (SEI, 2011). W reprezentacji ciaglej wyodreb-
niono cztery grupy obszaroéw procesowych, czyli Zarzadzanie procesami (5 obsza-
réw), Zarzadzanie projektem (6 obszarow), Inzynieria (6 obszaréw), Wsparcie
(6 obszaréw). Obszary procesowe identyfikujg ,,co robi¢”, a poziomy wydolnosci
wskazuja ,,jak dobrze jest to zrobione”. Poziomy te wyznaczaja rekomendowang
ewolucyjng $ciezke usprawniania procesOw organizacji. Majg one charakter kumu-
latywny, co oznacza konieczno$¢ spetnienia wymagan nizszego poziomu przy przej-
$ciu na wyzszy poziom rozwoju procesowego (SEI, 2011; Chrapko, 2010).

Cele specyficzne (CS) definiujg elementy wymagane w danym obszarze proce-
sowym. Natomiast cele ogoélne mogg odnosic¢ si¢ do wielu obszaréw procesow. Pre-
cyzuja one charakterystyki, ktore musza wystepowac, aby okresli¢ dany proces.
Praktyki szczegdtowe opisuja dziatania, ktore powinny by¢ podjete dla osiagnigcia
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celow szczegdlowych obszaru procesdw. Praktyki te zawieraja typowe produkty de-
finiujace przyktadowe wyjscia danej praktyki szczegotowej. Praktyki ogolne moga
odnosi¢ si¢ do wielu obszaréw procesowych (SEIL, 2005).

Kazdy z obszarow procesowych w reprezentacji ciggtej modelu CMMI jest oce-
niany wedlug szesciostopniowej skali poziomu wydolnosci. Kluczowe cechy opisu-
jace poszczeg6lne poziomy wydolnosci przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Ocena wydolnosci (zdolnosci) w reprezentacji ciggtej modelu CMMI

Poziom wydolnosci

Opis

Poziom 5 - Optymalizowany

Realizacja i kontrola procesu. Proces dostosowuje sie w sposéb
ciggty do zmieniajacych sie celdw i strategii organizacji

Poziom 4 - Zarzadzany
ilosciowo

Realizacja procesu jest kontrolowana za pomocgy narzedzi staty-
stycznych i technik ilosciowych

Poziom 3 - Zdefiniowany

Na poziomie organizacji wdrozona zostata polityka normalizujgca
procesy

Poziom 2 - Zarzadzany

Realizacja celéw obszaru opiera sie na wczesniej ustalonym planie.
Proces jest planowany i wykonywany zgodnie z przyjetg polityka.
Organizacja posiada niezbedng wiedze, umiejetnosci i zasoby do
realizacji procesu.

Poziom 1 - Wykonywany

Cele sg realizowane, ale ta realizacja zalezy w duzej mierze od po-
szczegblnych oséb a nie organizacji jako takiej. Cele specyficzne
obszaru procesowego sg realizowane.

Poziom O - Niekompletny

Procesy nieopanowane, bgdz opanowane czesciowo. Cele przypo-
rzagdkowane do obszaru procesowego nie sg realizowane. Brak
podstaw do instytucjonalizacji (przejscie od niesformalizowanych
sposobow dziatania do uregulowanych)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (SEI, 2011; Chrapko, 2010).

Wyzszy poziom dojrzatosci proceséw biznesowych oznacza (Gabryelczyk i in.,
2012; McCormack i in., 2009; Nowosielski, 2012):
e integrowanie zwyczajowo podzielonych organizacji (eliminacj¢ efektu si-

losu);

lepsza kontrolg rezultatow;

poprawe jakosci prognozowania celow, kosztow i wynikow;
wiekszg skuteczno$¢ w osigganiu wyznaczonych celow;
poprawe zdolno$ci zarzadczych przektadajacych si¢ na poprawe mozliwo-

$ci rozwojowych organizacji;
e poprawg jakosci 1 konkurencyjnosci oferowanych produktow i ustug.
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Osiagniecie pozadanego efektu, jakim jest realna poprawa efektywnos$ci organi-
zacji oraz unikniecie typowych ,,putapek” reorganizacji procesow (tak zwanego
efektu ,,czerwonych dolaréw”, efektu ,,$ciskania balonu”) mozliwe jest dzicki kom-
pleksowemu i ustrukturowanemu spojrzeniu na procesy przedsigbiorstwa (Creed
i in., 2008). Podejscie takie odzwierciedla mapa drogowa CMMI-DEV.

2. Procesowa mapa drogowa CMMI-DEV w projektach doskonalenia
organizacji

Jedna z trzech konstelacji omoéwionego wczesniej modelu CMMI jest CMMI for
Development (CMMI-DEV). Jest to model referencyjny obejmujacy dziatania ma-
jace na celu rozwoj produktow i ustug, dostarczanych przez organizacje nalezace do
roznych sektorow i branz. Konstelacja ta zawiera praktyki miedzy innymi zwigzane
z zarzadzaniem projektami, zarzadzaniem procesami, inzZynierig systemow, inzynie-
rig oprogramowania (technologie informatyczne, przemyst zbrojeniowy, banko-
wo$¢, przemyst motoryzacyjny, przemyst lotniczy). CMMI-DEV Koncentruje si¢ na
zapewnieniu synchronizacji czasowej dzialan interesariuszy projektu przy spetieniu
ich wymagan oraz zachowaniu pozadanego przez klienta poziomu satysfakcji (SEI,
2011).

Mapa drogowa CMMI jest skutecznym narzedziem utatwiajacym wdrozenie re-
prezentacji ciggtej modelu CMMI. Niewatpliwie jedna z najwickszych korzysci z jej
wykorzystania przez przedsi¢biorstwa jest zestrojenie wtasnych inicjatyw i projek-
tow doskonalenia procesow z celami biznesowymi, co w efekcie zapewni szybsze
osiaganie zalozonych celow biznesowych i1 poprawi efektywnos$¢ dziatan. Ogolny
schemat wdrozenia mapy drogowej CMMI-DEV przedstawiono na rysunku 2.

Zdefiniowanie Analiza Personalizacja
potrzeb stanu Wybér typu mapy Wdrozenie
Ly | przedsigbiorstwa w obecnego roadmapy (selekcja roadmapy

zakresie usprawnien obszaréw

procesowych)

Rys. 2. Mapa drogowa wdrozenia modelu CMMI-DEV
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (SEI, 2008).
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Podstawowa rolg mapy drogowej jest pomoc w wyborze priorytetowych obsza-
réw procesowych z uwzglednieniem zdefiniowanych celéw doskonalenia czy tez
problemow, ktére organizacja chce rozwigza¢ (SEI, 2008). Bardzo istotng kwestia
jest wybor typu mapy drogowej. Determinantami wyboru sg cel usprawnien, rodzaj
i zakres probleméw, ktore organizacja chce rozwigzaé. Mapa drogowa CMMI-DEV
wystepuje w pieciu wariantach (SEI, 2008):
projektowa;
produktowa;
produktowa zintegrowana;
procesowa,
pomiarowa.

Warianty mapy drogowej odzwierciedlaja cele biznesowe lub istniejace pro-
blemy w organizacji. Kazdy jej typ zawiera ograniczony, predefiniowany przez eks-
pertéw SEI zestaw obszaréw procesowych (od czterech do oémiu). Wptywa to na
ograniczenie zakresu i czasu trwania pierwszego cyklu procesu doskonalenia przed-
sigbiorstwa, umozliwiajgc skoncentrowanie si¢ na kilku krytycznych i prioryteto-
wych dla przedsigbiorstwa obszarach. Efektem tych ograniczen jest zwigkszenie
prawdopodobienstwa osiagniecia pozadanych korzysci z tytutu wdrazanych projek-
tow usprawnien. Kazdy typ mapy ma taka sama strukture podstawowa zawierajaca
cel, potencjalnych uzytkownikow, obszary procesowe, wytyczne wiaczenia/wyklu-
czenia obszarow procesowych (faza personalizacji) oraz potencjalne przyszte dzia-
fania.

Przedstawiony na rysunku 2 schemat wyraznie wskazuje na cykliczno$¢ projek-
tow ulepszen. Po zakonczeniu pierwszego cyklu doskonalenia, organizacja moze
okresli¢ swoja nowg $ciezke poprawy wybierajac inny typ mapy drogowej (inne
cele, priorytety) lub identyfikujgc dodatkowy zestaw obszaréw procesowych podle-
gajacych usprawnieniom (SEI, 2008).

Z punktu widzenia kompleksowych i systematycznych zmian w przedsigbiorstwie,
a przede wszystkim osiggania zaktadanych celow projektow usprawnien procesow
wytworczych, technologicznych konieczne jest zbudowanie odpowiedniego zaplecza
w postaci dojrzatych proceséw pomocniczych. Ich rolg jest przede wszystkim wspar-
cie metodyczne w zakresie zarzgdzania procesami i projektami. Biorgc pod uwage te
uwarunkowania oraz uwzgledniajgc rosngce zainteresowanie przedsigbiorstw podej-
sciem procesowym (Antonucci i Goeke, 2011; Harmon i Wolf, 2012) i kojarzeniem
celow biznesowych z orientacjg na procesy w artykule skoncentrowano si¢ na omo-
wieniu zalecen odno$nie stosowania procesowej mapy drogowej CMMI-DEV w pro-
jektach doskonalenia organizaciji.
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Podstawowym celem stosowania procesowej mapy drogowe;j jest rozwoj wydaj-
nosci/zdolnosci i potencjatu przedsigbiorstwa poprzez definiowanie, wdrozenie, do-
skonalenie jego procesow. Ten typ mapy powinien by¢ wybierany wowczas, gdy
przedsigbiorstwo przyjeto nastgpujace cele (SEL, 2008):

e zdefiniowanie i analiza istniejgcych procesow;

e usprawnianie procesOW bazujace na potrzebach i priorytetach organizacji,

e standaryzacja procesow;

e zdefiniowanie podstawowego zbioru procesow w procesie systematycznego
doskonalenia;
ustanowienie zbioru wymagan systemu jako$ci w organizacji;

e zdefiniowanie procesow zgodnych z obowigzujacymi przepisami/standar-

dami (SAS70, I1SO 9000).

Zaleca si¢ wybor procesowej mapy drogowej wowczas, gdy przedsiebiorstwo
nie ma wystarczajacej wiedzy o swoich procesach lub traci/nie posiada nad nimi
kontroli. Innymi zdefiniowanymi przez SEI przestankami wykorzystania tej mapy
sa tez migdzy innymi (SEI, 2008):

e problemy z przekazywaniem wynikéw pracy innym badz nowym pracow-

nikom;

e ograniczone zdolnosci do identyfikacji problemow w procesach;

e trudnosci w doskonaleniu procesow.

Bardzo istotnym problemem, ktéry powinien stymulowa¢ decydentow do po-
dejmowania prob budowy organizacji procesocentrycznych jest brak i/lub niewydol-
no$¢ systemu komunikacji i wspotpracy pomiedzy jednostkami biznesowymi i pra-
cownikami przedsi¢biorstwa. Gtéwnymi uzytkownikami procesowej mapy drogo-
wej, zdaniem SEI migdzy innymi powinny by¢ (SEI, 2011):

e organizacje, w ktorych rozwdj uzalezniony jest od wielu réznych dyscy-

plin/dziedzin;

e organizacje posiadajace dostawcow wspotpracujacych ze soba;
organizacje, ktorych kompetencje i wiedza niezbg¢dna do wykonywania za-
dan nie sg precyzyjnie zdefiniowane.

Procesowa mapa drogowa jest dedykowana organizacjom o ztozonej strukturze
procesow wynikajacej z wielkosci i1 ztozonosci organizacji lub specyfiki jej projek-
tow czy produktow. Sukces organizacji przy wdrazaniu mapy drogowej zalezy
w duzej mierze od stopnia, w jakim procesy sg kontrolowane i sterowane.

Do krytycznych czynnikéw wplywajacych na jako$¢ dziatan naprawczych po-
dejmowanych przez przedsigbiorstwo nalezy zaliczy¢ (SEI, 2011):

e procedury i metody definiujace zalezno$ci pomigdzy zadaniami;

e metody i narzedzia;
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e ludzie i ich umiejetnosci, szkolenia oraz motywacja.

Osiagniecie przedstawionych powyzej celow czy tez rozwigzanie wskazanych
problemow mozliwe jest poprzez wdrozenie specyficznych obszaréw procesowych.
Charakterystyke obszaréw procesowych predefiniowanych w procesowej mapie
drogowej przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Predefiniowane obszary w procesowej mapie drogowej CMMI-DEV

Obszary procesowe Kategoria obszaru
procesowej mapy procesowego Realizowane zadania/obszary wsparcia
drogowej CMMI-DEV (reprezentacja ciggta)
Koncentracja na procesie | Zarzadzanie Planowanie, wdrazanie usprawnien orga-
organizacyjnym (KPO) procesem nizacyjnych proceséw opartych na wiedzy
0 obecnych mocnych i stabych stronach
procesdw organizacji i ich zasobow
Definicja procesu organi- | Zarzadzanie Utworzenie i utrzymanie zestawu uzytecz-
zacyjnego (DPO) procesem nych organizacyjnych zasobéw proceséw

i standardéw Srodowiska pracy, zasad

i wytycznych dla zespotu projektowego
Miary i analizy (MA) Wsparcie Rozwdj i utrzymanie zdolnosci pomiaro-
wych zaspakajajacych potrzeby informa-
cyjne systemu zarzadzania

Analiza przyczyn i roz- Wsparcie Okreslenie przyczyn btedéw i innych pro-
wigzan (APR) bleméw. Podejmowanie dziatart w celu za-
pobiegania ich wystepowaniu w przyszto-
Sci

Procesowe i produktowe | Wsparcie Zapewnienie pracownikom i kierownictwu

zapewnienie jakosci obiektywnego wgladu w procesy i powig-

(PPZJ) zane z nimi rezultaty koricowe (produkty
pracy)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (SEI, 2008; SEI, 2011).

Obszar KPO koncentruje si¢ na doskonaleniu proceséw, bazujac na ilosciowym
podejsciu do zarzadzania projektami organizacji, a DPO opisuje praktyki zwigzane
z interakcjami przedsigbiorstwa z dostawcami uczestniczacymi w rozwoju produktu
i/lub ustugi definiujgc determinanty tych relacji takie, jak oczekiwane $wiadczenia
ze strony dostawcy czy tez kryteria akceptacji swiadczen. W obszarze procesowym
APR uwzgledniono problemy zwigzane z wydajnoscia procesu (oprocz kwestii ja-
kosci), zapewniajgc tym samym informacj¢ zwrotng wykorzystywana przez pierw-
sze dwa obszary (KPO, DPO) do systematycznego doskonalenia procesow. Te trzy
obszary w tej wersji mapy drogowej moga by¢ bezposrednio taczone ze sobg bez
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koniecznos$ci przej$cia na wyzszy poziom wydolno$ci. Obszar procesowy MA za-
pewnia réwniez wsparcie w przypadku procesow, ktore nie sa iloSciowo zarzadzane
(poziom 2 lub 3). Natomiast obszar PPZJ obejmuje rozpoznawanie i dokumentowa-
nie problemow niezgodnosci oraz reguluje kwestie dostarczania cztonkom i kierow-
nikom projektu informacji zwrotnych zwiazanych z zapewnieniem jakosci (SEI,
2008; SEI, 2011). Przedstawione w tabeli 2 obszary procesowe stanowig fundament
dla definiowania, wdrazania i usprawniania procesOw organizacji. Zapewniaja prze-
glad procesow oraz identyfikacj¢ przyczyn ich niewydolnosci.

Przedsiebiorstwo po wykonaniu pierwszego cyklu procesu doskonalenia pro-
duktow i ustug oraz po analizie swoich stabych i mocnych stron moze poszerzy¢
zakres projektu. W przypadku oczekiwania migdzy innymi wickszej skutecznos$ci
decyzyjnej w ramach projektow naprawczych zaleca si¢ wilaczenie do projektu
zmian obszaru Analiza decyzji i rozwigzan. Po zakonczeniu tej fazy przedsigbior-
stwo moze przejs$¢ do realizacji zalecen wynikajacych z innych typow map drogo-
wych zdefiniowanych dla modelu w konstelacji CMMI-DEV, realizujac tym samym
postulaty BPM o konieczno$ci systematycznego i cigglego doskonalenia proceséw
i organizaciji.

Podsumowanie

Wigkszo$¢ organizacji ma $wiadomos$¢ koniecznosci zarzadzania i doskonalenia
procesow, lecz niewiele z nich bazuje na zweryfikowanej biznesowo metodyce. Po-
dejscie nieusystematyzowane prowadzi czesto do tak zwanego ,,gaszenia pozarow”
1 osiggania korzysci jedynie w krotkiej perspektywie czasowej. Znacznie wigksze
korzysci i trwalsze wyniki osiggane sg dzieki zarzadzaniu portfolio procesow orga-
nizacji w sposob metodyczny i zintegrowany (Staples i in., 2007; Creed i in. 2008;
Dobrzynski i in., 2012). Wykorzystanie podej$cia proponowanego przez model
CMMI-DEV realizuje ten postulat. Budowa organizacji procesocentrycznej z wyko-
rzystaniem najlepszych praktyk i wytycznych minimalizuje ryzyko niepowodzen
projektow doskonalenia organizacji. Model ten utatwia wspoltprace z klientami we-
wnetrznymi oraz zewngetrznymi zarowno w przypadku ztozonych struktur organiza-
cyjnych, jak i w matych i srednich przedsiebiorstwach (MSP). Pomimo popularno$ci
modelu CMMI i korzysci z jego stosowania (Goldenson i McCurley, 2010; Hormon
i Wolf, 2012) przedsigbiorstwa, szczegdlnie MSP, wskazujg na szereg barier zwia-
zanych z jego wykorzystaniem. Jednym z istotnych ograniczen jest wysoki koszt
adaptacji modelu CMMI oraz czasochlonno$¢ projektow usprawnien bazujacych na
tej referencji (Staplesiin., 2007). Metoda ta postrzegana jest, szczeg6lnie przez mate
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i $rednie przedsicbiorstwa, jako zbyt trudna i niekompatybilna z ich potrzebami. Do-
tyczy to przede wszystkim organizacji bedacych na etapie planowania projektéw
doskonalenia proceséw (Staples i in., 2007; Swinarski i in., 2012). Stwierdzenie ta-
kie moze wynika¢ z braku petnego zrozumienia zasad doskonalenia procesoéw i za-
lozen modeli dojrzatosci (Paim i in., 2008). Potwierdza to istniejace wsrod organi-
zacji bariery wiedzy i luki poznawcze w tym zakresie oraz poszukiwanie zunifiko-
wanych, prostych modeli doskonalenia.
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CMMI-DEV process roadmap in business improvement

Abstract

The paper presents the concept of process maturity and the idea of organizations’ improve-
ment with CMMI model. The main cognitive goal of this article is to present a goal-driven
approach to the identification and categorization of relevant process areas as methodology
supporting improvement projects. Article focuses on discussing the role and structure
of the process roadmap embedded in the structure of CMMI for Development model
(CMMI-DEV). Paper presents recommendations for a roadmap selection, as well as signifi-
cant determinants and barriers to the implementation of process maturity models.
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organization, improvement, maturity model, CMMI-DEV, roadmap
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Streszczenie

Celem artykutu jest wskazanie przestanek stosowania benchmarkingu w uczelniach wraz
z identyfikacjg korzysci i ograniczen uzywania tego narzedzia w srodowisku szkét wyzszych.
Benchmarking nalezy do statych praktyk zarzadczych w uczelniach na swiecie. W Polsce do-
tychczas stosowany byt w sposdb nieformalny lub wycinkowy. W ramach badan przeanali-
zowano artykuty naukowe oraz raporty z przeprowadzonych projektéw benchmarkingo-
wych i na ich podstawie wskazano korzysci i ograniczenia aplikacji tego narzedzia. Wykorzy-
stano rowniez praktyczng wiedze autorki czerpang z doswiadczen w udziale w projekcie eu-
ropejskim, polskim oraz zdobytg w trakcie wizyt studyjnych w HIS Hochschul-Informations-
System GmbH w listopadzie 2011 roku oraz lipcu 2013 roku®, instytucji z siedzibg w Niem-
czech, posiadajgcej wieloletnie doswiadczenie w benchmarkingu uczelni.

Stowa kluczowe

benchmarking, zarzadzanie uczelnia

Wstep

W obliczu nizu demograficznego, koniecznosci konkurowania o zasoby i studentow
oraz w warunkach otwartych granic edukacyjnych zarzadzanie wspotczesng uczel-
nig stato si¢ zadaniem wymagajacym kompetencji menedzerskich. Zarzadzajacy
uczelniami, czyli w warunkach polskich rektorzy i kanclerze, muszg siega¢ po

" Od wrzesnia 2013 roku zmiana nazwy na HIS HE im DZ - Deutsches Zentrum fiir Hochschul- und
WissenschaftsforschungGmbH.
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sprawdzone narzg¢dzia zarzadzania, by zmienia¢ kierowane przez siebie uczelnie
i utrzymac lub poprawié¢ pozycj¢ konkurencyjna.

Potrzeba profesjonalnego zarzadzania uczelniami wynika z tego, ze nie sa one
juz, jak wskazuje OECD, ,,cichym miejscem, w ktoérym si¢ naucza i prowadzi prace
badawcze w wyznaczonym tempie i kontempluje §wiat jak to byto przed wiekami.
Wspolczesdnie jest to duze, skomplikowane, wymagajace i dziatajace w obliczu silnej
konkurencji przedsigbiorstwo” (Skilbeck, 2007). Dynamika rozwoju otoczenia
szkolnictwa wyzszego determinuje zmiany w podejsciu do zarzadzania uczelniami
i czerpanie z praktyk biznesowych.

Szkoty wyzsze, podobnie jak inne podmioty sektora publicznego, podejmuja
proby doskonalenia zarzadzania poprzez adaptacje metod, technik i narzedzi zarzad-
czych stosowanych w biznesie. Jednym z nich stat si¢ benchmarking.

1. Definicje i cele benchmarkingu jako narzedzia zarzadzania

Prekursor benchmarkingu, R. C. Camp (Camp, 1989), wywodzacy si¢ z firmy Xe-
rox, przytacza dwie stare prawdy przekazywane z pokolenia na pokolenie. Pierwsza
wywodzi si¢ od chinskiego generata, ktory zwykl mawiac, ze jezeli znasz Swojego
wroga i znasz siebie, nie musisz si¢ obawia¢ zadnych bitew. Powiedzenie
te R.C. Camp odnosi do biznesu i walki o przetrwanie na rynku. Druga starozytna
prawda, to japonskie stowo dantotsu oznaczajace ciggle staranie o bycie najlepszym
z najlepszych. Zdaniem R. C. Campa, sentencje te oddajg esencj¢ benchmarkingu,
ktory on definiuje jako pozytywny, aktywizujacy proces dokonywania zmiany funk-
cjonowania w ustrukturyzowany sposob w celu uzyskania lepszego wyniku.

Wedtug B. Karlofa i S. Ostbloma (Karlof i Ostblom, 1993), benchmarking jest
to ciagly, systematyczny proces polegajacy na konfrontowaniu wiasnej efektywno-
$ci mierzonej produktywnoscia, jakoscig i dos§wiadczeniem z wynikami tych przed-
sigbiorstw i organizacji, ktore mozna uznaé za wzor doskonatosci.

Benchmarking jako proces ewaluacji i stosowania najlepszych praktyk, ktore
tworzg sposobno$¢ do poprawy jakosci okresla J. Kulmala (Kulmala, 2003),
a R. Pieske (Pieske, 1994) stwierdza, ze benchmarking jest metoda porownywania
si¢ z najlepszymi i uczenia si¢ od nich w sposob systematyczny, szczegdtowy i po-
nadbranzowy. Z kolei A. Wegrzyn (Wegrzyn, 2000) postrzega benchmarking jako
ciagly i systematyczny proces identyfikowania, analizy, projektowania i, w konse-
kwencji, wdrazania lepszych rozwigzan w zakresie proceséw, produktow oraz spo-
sobow rozwigzywania problemow i realizacji celoéw z wykorzystaniem uznanych
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i sprawdzonych wzorcow wewnetrznych i/lub zewnetrznych organizacji, ktorego re-
zultatem powinien by¢ wzrost efektywnosci.

Zdaniem N. Jacksona i H. Lund (N. Jackson, H. Lund 2000), benchmarking to
proces uczenia si¢ zaprojektowany w sposob umozliwiajacy stronom zaangazowa-
nym poréwnanie ich ushug, dziatalnos$ci lub produktéw w celu zidentyfikowania sil-
nych i stabych stron jako bazy do samodoskonalenia i samoregulacji.

Definicje te nie wyczerpuja ich przegladu, ale akcentujg najwazniejsze cechy
benchmarkingu; jest to proces systematyczny i ciagly, przeprowadzany w celu do-
skonalenia organizacji i poprawy jej pozycji konkurencyjnej, a jego esencja jest
uczenie si¢ od innych i tworcza adaptacja najlepszych poznanych praktyk (Nazarko
i in., 2010). Efektami benchmarkingu powinny by¢ poprawa jakosci i wzrost efek-
tywnosci.

Cele benchmarkingu przedstawiono na rysunku 1. Jako cele nadrzedne, najbar-
dziej odnoszace si¢ do idei benchmarkingu, wskazano uczenie si¢ od innych oraz
tworzenie organizacji uczacej sig.

CELE BEZPOSREDNIE CELE POSREDNIE

Uczenie sie od innych Tworzenie organizacji uczacej si¢

Przezwycig¢zenie niechgci
do pomysléw powstajacych
poza przedsigbiorstwem

Poréwnywanie si¢ z innymi

Lepsza identyfikacja procesow Zwigkszenie satysfakcji klientow

Identyfikacja stabych
i mocnych stron na tle wzorca

Osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej

Doskonalenie praktyki dziatania Rozwdj umiejetnosci zarzadezych

Rys. 1. Cele benchmarkingu
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Nazarko i in., 2009).

Bardzo istotne dla potwierdzenia znaczenia benchmarkingu w zarzadzaniu sg

badania ankietowe przeprowadzane cyklicznie od 1993 roku przez firm¢ Bain
& Company na probie 11000 respondentdow — menedzerow z catego swiata (Bain and
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Company, 2013). W badaniu ankietowani miedzy innymi wskazuja sposrod 25 na-
rzgdzi zarzadzania te, ktore stosuja w swojej praktyce zarzadczej oraz stopien satys-
fakcji z ich stosowania. W badaniach w 2008 i 2010 roku benchmarking zajat pierw-
sze miejsce w rankingu narzedzi najchetniej stosowanych, wyprzedzajac zarzadza-
nie strategiczne, ktore zajmowato pierwsza pozycja w rankingach z 2000 i 2006
roku. W ostatnich badaniach z 2012 roku benchmarking zajat pozycj¢ czwarta. Tak
wysoka pozycja rankingowa na przestrzeni niemal 20 lat §wiadczy o tym, Ze mene-
dzerowie postrzegaja benchmarking jako narze¢dzie sprawdzone i godne zaufania.
Pozycje rankingowa benchmarkingu w badaniach firmy Bain&Company przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tab. 1. Ranking 10 najchetniej stosowanych narzedzi zarzadzania

Rok
Pozycj 1993 2000 2006 2008 2010 2012
rankingu
1 misja planowanie | planowanie benchmar- ben- planowanie
’ i wizja strategiczne | strategiczne king chmarking | strategiczne
satysfak- lanowanie planowa-
2. cja klien- misja i wizja CRM P . nie strate- CRM
, strategiczne .
tow giczne
ankiety za-
3 TQM benc.hmar— segr.nenFaCJa misja | wizja .m|.51.a a.ngazowa-
king klientéw i wizja nia pracow-
nikéw
profilowa-
4. nie konku- | outsourcing benc.hmar CRM CRM benc.hmar
.. king king
rencji
. zréwnowa-
ben- satysfakcja e . outsour- .
5. . . misja i wizja | outsourcing h zona karta
chmarking klienta cing o
wynikéw
. zréwno-
pay-for- . kluczowe zrobwnowa- . kluczowe
strategie . wazona
6. perfor- kompeten- zona karta kompeten-
wzrostu A o karta wy- .
mance cje wynikéw o cje
nikow
L . . kluczowe
reinzynie- | alianse stra- . segmentacja .
7. A . outsourcing L, kompe- outsourcing
ria tegiczne klientow ;
tencje
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cd. Tab. 1.
. reinzynieria | reinzynieria
alianse . ) zarzadza- .
pay-for-per- procesow procesow : zarzadzanie
8. strate- . . nie .
. formance bizneso- bizneso- . zmianag
giczne zmiang
wych wych
. scenariusze . .
redukcja . ; kluczowe alianse zarzadzanie
segmentacja | iplanowa- X
9. czasu cy- ., . kompeten- strate- taicuchem
klientow nie awa- . .
klu . cje giczne dostaw
ryjne
samo- kluczowe . . segmenta-
. zarzadzanie fuzje - P,
10. dzielne ze- | kompeten- . . - cja klien- misja i wizja
] wiedza i przejecia ,
spoty cje tow

Zrédto: (Bain&Company, http://www.bain.com/management_ tools/BainTopTenTools/default.asp
[10.10.2013]).

2. Benchmarking w polskich uczelniach

W polskich szkotach wyzszych benchmarking dotychczas byt stosowany w sposob
nieformalny, poprzez wymiane do$wiadczen zarzadzajacych uczelniami, na przy-
ktad na forum konferencji rektoréw, kanclerzy czy kwestorow. Opisanym przypad-
kiem wycinkowego zastosowania benchmarkingu w szkotach wyzszych w Polsce
jest benchmarking serwisow WWW bibliotek akademickich (Sapa, 2005). Doko-
nano w nim poréwnania serwiséw bibliotek dwudziestu pieciu najlepszych uczelni
polskich (wedtug rankingu ,,Rzeczpospolitej” z 2002 roku) oraz amerykanskich (we-
dlug rankingu ,,Usnews” z tego samego okresu). Badanie przeprowadzono
za pomoca kwestionariusza obejmujacego cechy opisujace funkcjonalnos¢ serwisu
WWW biblioteki akademickiej. Natezenie cechy okreSlono w skali punktowej,
przyjmujac, ze warto$¢ maksymalna oznacza najlepsza praktyke. Nalezy zauwazy¢,
ze w duzej mierze badanie ograniczono do wskazania benchmarkéw. Autor badania
zastrzegl, ze nastgpny etap powinien stanowi¢ benchmarking procesowy, ktory
wskazaltby przyczyny osiagania lepszych rezultatow (Sapa, 2005). Dotychczas je-
dyna inicjatywa benchmarkingowa o zasiggu krajowym byt projekt ,,Benchmarking
w szkolnictwie wyzszym”, koordynowany przez Fundacje Rektorow Polskich
(Woznicki, 2008). Nalezy jednak zauwazy¢, ze w projekcie rowniez brakuje wska-
zo6wek metodycznych w zakresie stosowania benchmarkingu w uczelni.

W Polsce zapisy rekomendujace stosowanie benchmarkingu w szkolnictwie
wyzszym pojawily si¢ w dokumentach strategicznych, na przyktad w ,,Strategii roz-
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woju szkolnictwa wyzszego 2010-2020” opracowanej w ramach projektu srodowi-
skowego Fundacji Rektorow Polskich (FRP), Konferencji Rektorow Akademickich
Szkot Polskich (KRASP), Konferencji Rektorow Zawodowych Szkot Polskich
(KRZaSP) i Konferencji Rektorow Publicznych Szkot Zawodowych (KRePSZ).

3. Benchmarking w szkotach wyzszych na $wiecie

Benchmarking jest narzedziem stosowanym w celu doskonalenia praktyk, dajacym
si¢ do$¢ tatwo dostosowac¢ do konkretnego zadania. Wykorzystywany jest wigc we
wszystkich obszarach funkcjonowania uczelni. Przyktady najnowszych przedsie-
wzie¢ benchmarkingowych w szkotach wyzszych pozwalaja stwierdzi¢, ze zyskat
on uznanie wsréd menedzerow szkolnictwa wyzszego.

Analiza dostepnego pisSmiennictwa migdzynarodowego dowodzi zdecydowa-
nego wzrostu zainteresowania benchmarkingiem w szkolnictwie wyzszym w wy-
miarze praktycznym. Fakt, Ze projekty benchmarkingowe sg kontynuowane
1 uszczegdlawiane swiadczy o tym, ze uczestniczace w nich uczelnie dostrzegaja
korzy$¢ dla siebie. Moze to stanowi¢ decydujacy argument w dyskusji na temat ce-
lowosci stosowania benchmarkingu w uczelniach, ktére majg ograniczone $rodki fi-
nansowe, mozliwe do przeznaczenia na doskonalenie zarzadzania i stanowi¢ zachete
dla tego typu inicjatyw w Polsce.

Dokonanie wnikliwej analizy projektéw benchmarkingowych w uczelniach jest
zadaniem problematycznym z uwagi na trudnos¢ w dostepnie do informacji doty-
czacych przedsiewzig¢ benchmarkingowych. Publikowane wyniki projektow ben-
chmarkingowych zawieraja informacje uzgodnione do publikacji przez uczestnikow
przedsigwzigcia. Dane na temat projektow sa wigc trudne do poréwnania. Przedsie-
wzigcia benchmarkingowe wybrane do badan zostaty dobrane w sposéb zapewnia-
jacy pogladowe spojrzenie na roézne podejscia do benchmarkingu w srodowisku
uczelni.

Przeanalizowane przyklady zastosowan benchmarkingu w $rodowisku uczelni
mozna zaliczy¢ do benchmarkingu kooperacyjnego, czyli opierajacego si¢ na wspot-
pracy, w ktorym partnerzy benchmarkingowi tacza si¢ w klub benchmarkingowy
i uczg si¢ od siebie dokonujgc porownan. Przeciwienstwem tego rodzaju benchmar-
kingu jest benchmarking indywidualny, w ramach ktoérego poréwnan dokonuje si¢
do danych udostepnionych przez jednostke zewnetrzng, czesto specjalizujaca sie
w benchmarkingu.

Przyktady inicjatyw benchmarkingowych, ktére odzwierciedlajg spectrum moz-
liwosci zastosowan benchmarkingu przedstawiono w tabeli 2.
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Tab. 2. Przyktady inicjatyw benchmarkingowych w szkotach wyzszych

Nazwa projektu (koordynator)

Zasieg geograficzny

Zakres

Global Research Benchmarking Sys-
tem (GRBS) (Global Alliance for Meas-
uring University Performance)

regionalny (USA, Kanada, Azja
Pacyfic, docelowo transkonty-
nentalny)

badania naukowe

Benchmarking Programme (Associa-
tion of Commonwealth Universities)

regionalny (Wspdlnota Naro-
dow - Commonwealth)

ksztatcenie studentdw,
procesy zarzadczych

Benchmarking and Pathfinder Pro-
gramme (Higher Education Acad-
emy&Joint Information Systems
Commitee)

regionalny (Anglia, Walia,
Szkocja)

ksztatcenie studentow

European Benchmarking Initiative
(EBI) Euroepan Centre for Strategic
Management of Universities)

regionalny (Europa)

ksztatcenie studentéw,
procesy zarzadcze,
wspotpraca pomiedzy
uczelnia a biznesem

The University Policy Benchmarking
Project (klub benchmarkingowy
uczelni z Australii i Nowej Zelandii)

regionalny (Australia, Nowa
Zelandia)

procesy zarzadcze, ad-
ministracyjne

New Benchmarking Initative (Council
on Social Work Education)

krajowy (USA)

ksztatcenie studentow

Benchmarking university-industry re-
search cooperation worldwide (Lei-
den Unversity)

krajowy (Holandia)

badania naukowe

Australian National Higher Education
Procurement Benchmarking Pro-
gramme (ANHEPBP)

(Univerisity of New Castle)

krajowy (Australia)

procesy administracyjne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Vught i in., 2008; Nazarko i in., 2009; Kuzmicz, 2012; Free-
man, 2010; Tijssen i in., 2009; Global..,, [07.10.2013]; Magazyn..., [07.10.2013]; Association...,
[22.01.2010]; Challenges..., 2008; Report..., 2010).

Przedstawione inicjatywy benchmarkingowe obejmowaty uczelnie z danego
kraju (zasieg krajowy) lub tez z kilku krajow z jednego regionu $wiata (zasieg re-
gionalny). Projekty te dotyczyly réznych aspektéw funkcjonowania uczelni, za-
réwno tych zwigzanych bezposrednio z misja szkoty wyzszej, czyli badaniami nau-
kowymi, ksztalceniem studentow oraz wspotpracy pomiedzy uczelniami i biznesem,
jak rébwniez obejmowaly procesy zarzadcze i administracyjne.
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4. Korzysci stosowania benchmarkingu w uczelniach

Na podstawie analizy przedstawionych projektow oraz na podstawie wnioskow
z badan przeprowadzonych w HIS Hochschul-Informations-System GmbH, instytu-
Cji z siedzibg w Niemczech, posiadajacej wieloletnie do§wiadczenie w benchmar-
Kingu uczelni, nalezy stwierdzi¢, ze niewatpliwie najistotniejszg korzyscia z ben-
chmarkingu dla uczelni jest mozliwo$¢ uczenia si¢ od innych. Nalezy podkreslic,
ze z uwagi na duzg trudno$¢ we wdrazaniu nowoczesnych koncepcji zarzadzania
w uczelniach, benchmarking moze zosta¢ zaakceptowany w uczelni, poniewaz ozna-
cza uczenie si¢ na przyktadach od innych uczelni. Prawdziwa korzy$¢ z benchmar-
kingu odniosg te uczelnie, ktore bedg dazyty do tego, by stac si¢ organizacjami ucza-
cymi si¢, w ktorych pracownik uczy si¢ nie tylko indywidualnie, ale wiedza, ktora
on posiada podlega dyfuzji w ramach jednostki organizacyjnej i calej uczelni.

Uczelnia musi najpierw sama posiada¢ uporzadkowana wiedz¢ o sobie, aby
dzieli¢ si¢ swoim do$wiadczeniem z innymi. Benchmarking sprzyja wigc samopo-
znaniu, porzadkowaniu wlasnych rozwigzan i przez to zwigksza przejrzystos¢ dzia-
fania. Zwigkszenie transparentnos$ci utatwia z kolei rozliczanie si¢ przed interesariu-
szami (accountbility). W trakcie benchmarkingu uczelnia identyfikuje swoje silne
i stabe strony poprzez odniesienie si¢ do partnerow benchmarkingowych. To po-
zwala rowniez na pozycjonowanie wzgledem innych oraz sprawdzenie dokad po-
winna dazy¢. Mozna zatem stwierdzi¢, ze benchmarking sprzyja rowniez planowa-
niu dlugoterminowemu i wyznaczaniu celow.

Dzigki benchmarkingowi uczelnia ma szans¢ nawigza¢ sie¢ trwatej wspotpracy
i wymiany do$wiadczen, nie tylko na potrzeby benchmarkingu. Bezposrednie roz-
mowy z przedstawicielami innych uczelni umozliwiaja powstanie relacji, za pomoca
ktorych bedzie realizowany rowniez nieformalny benchmarking, czyli na przyktad
wymiana do§wiadczen, szukanie rozwigzan watpliwosci czy problemow miedzy
pracownikami zajmujgcymi podobne stanowiska.

Uczelnie biorgce udzial w benchmarkingu zwigkszaja swoja konkurencyjnosé
w stosunku do innych uczelni niebiorgcych udzialu w tego typu inicjatywach, ponie-
waz ciagle si¢ ucza. Benchmarking nalezy wigc postrzegaé jako stymulator rozwoju
uczelni, poniewaz w trakcie jego realizacji uczelnie stajg si¢ $wiadome swoich nie-
dociagnig¢ 1 poszukujg lepszych rozwigzac. Istotng korzysScig z praktykowania ben-
chmarkingu jest rdwniez zyskiwanie renomy. Stosowanie narz¢dzi zarzgdzania ja-
koscia, takich jak na przyktad zewngtrzna ewaluacja, czy stosowanie benchmar-
kingu §wiadczy o doskonaleniu si¢ uczelni.
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5. Ograniczenia stosowania benchmarkingu w uczelniach

Podstawowym ograniczeniem benchmarkingu w uczelniach jest trudno$é¢
w przewidzeniu jego skutecznosci, czy sity oddziatywania. Wiaze si¢ to w duzym
stopniu z doborem partneréw. W zaleznosci od tego, jaka wiedza podziela si¢ oni
z dang uczelnig, taka bedzie korzys¢ z benchmarkingu. Nalezy przy tym rozwazy¢
dwie kwestie. Po pierwsze, czy uczelnia bedzie miata si¢ od kogo uczy¢, to znaczy,
czy partnerzy posiadaja pozadang wiedzg, a po drugie czy zechca sie nig w sposob
otwarty podzieli¢. Moze si¢ zdarzy¢, ze uczelnia zaangazuje $rodki finansowe i za-
soby ludzkie, a benchmarking uzna za strat¢ czasu, poniewaz efekt uczenia si¢ be-
dzie zbyt maty. Z drugiej strony, doswiadczenia praktyczne pokazujg, ze nawet jezeli
uczelnie nie sg do konca usatysfakcjonowane z osiggniecia gléwnego celu ben-
chmarkingu, to przyznaja, ze w toku projektu poznaja wiele przydatnych dobrych
praktyk.

Prawdopodobnie najwicksza bariera benchmarkingu w uczelni bedzie jednak
brak wiary w jego skuteczno$¢, jako nowoczesnego narzedzia zarzadzania, opor wo-
bec zmian i nieche¢¢ do angazowania si¢ pracownikéw uczelni. Kwestig kluczowa
decydujaca o sukcesie przedsiewzi¢¢ benchmarkingowych jest przekonanie o jego
celowosci wsérdd kadry zarzadzajacej uczelnia, jak rowniez wsrdd pracownikoéw za-
angazowanych w jego przebieg. Szczegdlnie w warunkach polskich wydaje sig, ze
stagnacja jest czyms$ pozadanym, dominuje brak woli uczenia si¢ od innych. Duze
znaczenie ma tez niechg¢ uczelni do pokazywania swoich stabosci, niedociggnigé
lub niekompetencji w danym obszarze.

Czynnikiem stanowigcym istotng barier¢ benchmarkingu w szkotach wyzszych
jest brak prawidtowego zrozumienia tego pojecia. Jezeli uczestnicy projektu ben-
chmarkingowego maja r6zne oczekiwania odnosnie jego wynikéw, wowczas przed-
sigwzigcie skazane jest na niepowodzenie. Z pewnoS$cig ograniczeniem benchmar-
kingu w uczelniach sg niewystarczajace $rodki finansowe mozliwe do przeznaczenia
na doskonalenie zarzadzania. Szczeg6élnie w warunkach polskich nie ma tradycji
przeznaczania $rodkow finansowych na ten cel.

W zakresie tematyki podejmowanych zadan benchmarkingowych, mozna
stwierdzi¢, ze obok inicjatyw dotyczacych badan naukowych i ksztalcenia studentow
coraz czgstsze jest stosowanie benchmarkingu do doskonalenia praktyk administra-
cyjno-zarzadczych. Przeglad literatury wskazuje niedostatek prac naukowych poru-
szajacych zagadnienia zwigzane z teoretycznymi aspektami benchmarkingu, szcze-
golnie dotyczacych uporzadkowania i redefinicji poje¢ oraz precyzowania metodyk.

Niestety, mimo rosngcej liczby publikacji oraz doswiadczen praktycznych z za-
kresu benchmarkingu w szkolnictwie wyzszym, nadal czgste sg bledy w rozumieniu
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podstawowych termindéw (na przyktad benchmarking a benchmark), sprowadzanie
benchmarkingu do rankingu uczelni, czy tez orientacja przedsigwzigcia benchmar-
kingowego wytacznie w kierunku statystycznym z pominigciem podejécia porow-
nawczego, porownywanie efektow zamiast sposobow ich osiggania. Jest to wi-
doczne zar6wno w badaniach naukowych z zakresu benchmarkingu, jak i przykta-
dach jego najnowszych zastosowan.

Podsumowanie

Dokonana krytyczna analiza praktycznych zastosowan benchmarkingu w szkotach
wyzszych na $wiecie stanowi przyczynek do debaty $rodowiska akademickiego
na ten temat. Zaakcentowanie korzysci i ograniczen tego narzedzia powinno przy-
czyni¢ si¢ do prawidlowego stosowania benchmarkingu i ulatwi¢ jego aplikacje
w warunkach polskich.

Benchmarking w szkotach wyzszych nalezy postrzegac jako narzedzie sprzyja-
jace konkurencyjnos$ci i samoocenie. Poprzez systematyczne dokonywanie porow-
nan uczelnia porzadkuje wiedz¢ o sobie i dzigki gotowosci do podejmowania inicja-
tyw o charakterze pordwnawczym zwigksza przejrzysto$¢ swojego dziatania. Reali-
zujac idee benchmarkingu wyrazajaca si¢ w ciagtym doskonaleniu poprzez uczenie
si¢, uczelnia zwigksza jakos¢, poprawia swoja pozycje konkurencyjna poprzez ucze-
nie si¢ od najlepszych. Podejmowanie benchmarkingu opierajacego si¢ na wspot-
pracy umozliwia nawigzanie relacji, ktére mogg by¢ realizowane na ré6znych pozio-
mach i réznych obszarach dziatalno$ci uczelni. Benchmarking moze by¢ postrze-
gany jako forma ewaluacji i czg$¢ systemu zapewnienia jako$ci. Na $wiecie ben-
chmarking jest stosowany przez wiele uczelni. Podjecie tego typu inicjatyw przez
polskie szkoty wyzsze, z uwzglednieniem najlepszych §wiatowych praktyk w tym
zakresie, nalezy postrzega¢ jako niezbedne™.

* Artykut zrealizowano w ramach Grant NCN Benchmarking procesowy jako instrument doskonalenia
zarzgdzania uczelnig, na podstawie umowy nr UM0-2011/01/N/HS4/05606.
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Benefits and constrains of applying benchmarking
in higher education institutions

Abstract

The aim of the paper was to indicate premises of benchmarking application in higher edu-
cation institutions and to identify benefits and constrains of benchmarking usage in higher
education setting. Benchmarking became a tool systematically used in higher education in-
stitutions around the world. In Poland so far it has been used informally or partially. In the
course of research, scientific papers and reports from benchmarking initiatives have been
analysed. On this basis benefits and constrains of benchmarking usage in higher education
institutions have been identified. Also important was practical knowledge of the author
gained from the participation in European and Polish benchmarking project as well as con-
clusions from study visits in HIS Hochschul-Informations-System GmbH in November 2011
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and July 2013*, a German institution specialised in benchmarking higher education institu-
tions.

Keywords

benchmarking, management of higher education institutions

* Since September 2013 the name of the institution has changed into HIS HE im DZ - Deutsches Zen-
trum fiir Hochschul- und Wissenschaftsforschung GmbH.
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Streszczenie

Celem artykutu jest ukazanie relacji pomiedzy kulturg spoteczng a rozwojem zasobdw ludz-
kich w organizacji w odniesieniu do takich dziatan, jak tworzenie $ciezki kariery, zasad
awansu zawodowego oraz szkolen pracownikdw. Ma on charakter przeglagdowy. W czesci
pierwszej zaprezentowano stanowiska w sprawie wptywu kultury na proces zarzadzania
w organizacjach. Nastepnie przedstawiono wybrane klasyfikacje kultur narodowych i ich
wymiary. W kolejnej czesci ukazano wptyw poszczegdlnych wymiardw kultury na rozwdj za-
sobéw ludzkich w przedsiebiorstwie, na przyktadzie nastepujgcych dziatan w organizacji
—tworzenia Sciezki kariery, awansu zawodowego oraz szkoler pracownikéw. W zakorczeniu
pracy zawarto refleksje na temat projektowania przedstawionych dziatan zgodnie z poszcze-
gélnymi wymiarami kulturowymi.

Stowa kluczowe

kultura, organizacja, zasoby ludzkie, zarzgdzanie

Wstep

O sukcesie przedsigbiorstwa decyduja zatrudnieni w nim ludzie, ktérych kompeten-
cje stanowia unikalng jako$¢ kapitatlu przedsigbiorstwa. Ciagly rozwoj kapitatu ludz-
kiego jest fundamentem sukcesu przedsigbiorstwa, poniewaz to ludzie w istotny spo-
sob decydujg o konkurencyjnoéci i rozwoju przedsiebiorstw. Kultura, ktéra moze
stanowi¢ podstawe albo punkt odniesienia dla roznych sposobdw rozumienia rze-
czywisto$ci, w znacznym stopniu warunkuje ten rozwoj. Kulturowy kontekst moze
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determinowac preferencje dziatan przedsiebiorstw w odniesieniu do okreslonych ob-
szarow zarzadzania zasobami ludzkimi. W celu okreslenia sposoboéw oddziatywania
kultury na rozwdj zasobow ludzkich dokonano w sposob syntetyczny przegladu
trzech klasyfikacji kultury wraz z wtasciwymi dla nich wymiarami. Sa to klasyfika-
cje G. Hofstedego, F. Trompenaarsa i Ch. Hampden - Turnera oraz R. Gestelanda.
Nastepnie, odwotujac sie¢ do wybranych wymiardéw z poszczeg6élnych klasyfikacji,
wskazano wptyw czynnikéw kulturowych na takie aspekty rozwoju zasoboéw ludz-
kich, jak kreowanie $ciezki kariery zawodowej pracownika, mozliwos$ci i rodzaje
jego awansu oraz preferowany typ szkolenia zawodowego. Pokazanie, w jaki sposob
wymiary kultury wptywaja na rozwdj zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie umoz-
liwi przedsigbiorstwom wlasciwe zarzadzanie pozostajace w zgodzie z przekona-
niem, ze wickszo$¢ waznych dla organizacji procesow przebiega w sieci kulturowej,
a nie w ramach hierarchii.

1. Spor o role czynnika kultury w zarzadzaniu

W drugiej potowie XX wieku kultury narodowe, gtéwnie z powodu wzmozonych
procesow globalizacyjnych i integracyjnych, staly si¢ przedmiotem licznych analiz
i badan porownawczych. Termin kultura bywa definiowany na wiele sposobow,
ktoére mozna nastepujaco pogrupowac:

o kultura lub cywilizacja, traktowane w swym szerokim etnograficznym sen-
sie, sg ztozong catoscig obejmujaca wiedze, wierzenia, sztuke, moralnosc,
prawo, zwyczaje i wiele innych zdolnosci 1 nawykow nabytych przez czto-
wieka jako cztonka spoteczenstwa;

o Kkultura, czyli cywilizacja, jest to ztozona cato$¢, ktéra obejmuje wiedze,
wierzenia, sztuke, moralnos¢, prawa, obyczaje oraz inne zdolnosci i nawyki
nabyte przez ludzi jako cztonkow spoteczenstwa;

e kultura jest unikalng cato$cia, okreslajaca, w jaki sposob zachowujg si¢ lu-
dzie lub ich grupy (Wolniak, 2007).

W kwestii wplywu kultury otoczenia na zarzadzanie i funkcjonowanie organi-
zacji zarysowaty si¢ dotychczas dwa odmienne stanowiska, z ktorych jedno podkre-
$la role kultury i jej konsekwencji dla problematyki zarzadzania i organizacji, drugie
natomiast ja minimalizuje lub catkowicie eliminuje. To pierwsze bazuje na zatoze-
niach, ze kultura oddziatuje na zarzadzanie, poniewaz jest ono odmienne w réznych
krajach, a o rozbieznosciach decydujg migdzy innymi zréznicowane wartosci oraz
zachowania stanowiace ceche kulturowa. Drugie podejScie zaktada, ze jest mozliwy
jeden skuteczny sposob zarzadzania organizacjami niezaleznie od tego, gdzie sa one
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usytuowane; jest on realizowany dzigki strukturze organizacji i technologii, a kultura
w tym podejsciu nie odgrywa istotnej roli. Podobny poglad o roli kultury zawiera
si¢ w kontinuum debaty z zarzadzania, ktéra wyr6znia ,,podejscie wolne od wply-
wow kultury” oraz ,,zorientowane na kulture” (Braun i Warner, 2002). W ekstremum
tego kontinuum, gdzie wystepuje podejscie ,,wolne od wptywow kultury”, dominuje
poglad, ze industrializacja pociaga za sobg jednolita logike postgpowania przemy-
stowego, wspolne zatozenia i powiela analogiczne struktury organizacyjne nawet
wbrew kulturowym uwarunkowaniom i ograniczeniom. Zdaniem zwolennikéw tego
podejscia konwergencja struktur i praktyk zarzadzania organizacjami pomi¢dzy kul-
turami spowodowana jest dwoma czynnikami: szybkim rozprzestrzenianiem si¢
praktyk zarzadzania poprzez miedzynarodowe szkolenia i edukacj¢ oraz dziatalno$¢
przedsigbiorstw miedzynarodowych, a takze ,,uniwersalnym jezykiem” technologii,
ktory determinuje struktury organizacyjne i procesy pracy. W drugim ekstremum,
w ramach nurtu dywergencji ,,zorientowanego na kultur¢”, réznice pomigdzy orga-
nizacjami dzialajacymi w réznych kulturach sg zazwyczaj wyjasniane za pomoca
jednej z dwodch perspektyw: perspektywy ,.kulturalistow” — koncentrujacej si¢ na
roznicach w systemach wartos$ci, lub perspektywy ,.instytucjonalistow” — uwzgled-
niajacej przede wszystkim wplyw otoczenia instytucjonalnego, w ktorym funkcjo-
nuje dana organizacja (Parker,1998; Puch i Hickson, 2002).

W niniejszej pracy przyjeto perspektywe , kulturalistow” uznajac, ze kultura jest
jednym z czynnikow wplywajacych na zarzadzanie i funkcjonowanie organizacji,
dostrzegajac jednoczesnie wage dorobku nurtu kulturowego w rozwoju zarzadzania
zasobami ludzkimi. Na dorobek tego nurtu sktadaja si¢ badania zréznicowania kul-
turowego roznych spoteczenstw i organizacji, ktore istotnie wptywaja na konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstw oraz zachowania organizacyjne. W licznych raportach z ba-
dan jest opisywane zréznicowanie wzorow kulturowych i norm oraz analizowana
jest konfiguracja warto$ci organizacyjnych wskazujacych na znaczacy wptyw kon-
tekstu kultury spoteczenstwa. Umozliwia to przeciwstawienie si¢ twierdzeniu o ist-
nieniu jednego najlepszego sposobu zarzadzania majacego charakter uniwersalny.
Inng wartoscig nurtu kulturowego w zarzadzaniu jest znalezienie i opisanie zrdzni-
cowania narzedzi wypracowanych w roznych kulturach i mozliwos$ci ich adaptacji
do innych warunkoéw spotecznych. Uznaé takze nalezy, ze nurt ten stanowi jeden
z waznych aspektow badania procesow globalizacyjnych oraz zrodet rozwoju zarza-
dzania migdzykulturowego. Kolejng warto$cig jest rozwdj nurtu zréoznicowania kul-
turowego, w ktérym $wiadoma kontrola zarzadzajacych nad wlasnymi stereotypami
1 uprzedzeniami zwigzanymi z réznicami kulturowymi pozwalajg na rozwdj organi-
zacji bardziej tolerancyjnych, otwartych, a w konsekwencji efektywniejszych
i sprzyjajacych ludzkiej samorealizacji i wspotpracy. Podejscie kulturowe zwraca
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takze uwage na potrzebg poszukiwania nowych sposobdw rozumienia organizacji
i zycia gospodarczego. Rozwdj nurtu kulturowego w zarzadzaniu przyczynit si¢ do
wzmozenia dyskusji epistemologicznych i metodologicznych. Nurt kulturowy przy-
czynil si¢ do poszerzenia zakresu metodologii badan organizacji przede wszystkim
o metody interpretatywne, ale rowniez i krytyczne (Sutkowski, 2012).

2. Wybrane klasyfikacje kultur i ich wymiary

Kultura spoteczna, obok innych czynnikow, uwazana jest za determinant¢ zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Jej wptyw uwidacznia si¢ w roznorodno$ci praktyk zarza-
dzania zasobami ludzkimi stosowanych w przedsigbiorstwach w krajach zr6znico-
wanych pod wzgledem poszczegdlnych wymiarow kultury (Biatas, 2010).

Do okreslenia oddzialywania kultury na te praktyki postuzy¢ moga trzy klasyfi-
kacje kultur narodowych i ich wymiary.

Pierwsza z nich to klasyfikacja G. Hofstedego (2000), ktory w wyniku przepro-
wadzonych w 1984 roku badan kwestionariuszowych posrod menedzerow IBM re-
prezentujacych 53 panstwa wyroznit cztery wymiary kultury, ktore okreslit jako:

e dystans wiadzy;

e indywidualizm/kolektywizm;

e meskosé/kobiecosc;

e unikanie niepewnosci;

w okresie pozniejszym, dodajac wymiar pigty nazwany:

e orientacje dlugookresowa i krotkookresowa?.

Dystans wiadzy odzwierciedla dominujace w kulturze podejscie do nieréwnosci,
wyrazajace si¢ stosunkiem podwtadnych do przetozonych. W kulturach, ktore trak-
tuja nierownosc¢ jako ceche naturalng lub wrecz godng szacunku, dystans wtadzy jest
duzy. Ludzie wyrastajg w przekonaniu, ze hierarchiczna organizacja pracy oraz au-
torytarny sposob sprawowania wtadzy to naturalne srodowisko kazdego czlowieka,
godzg si¢ zatem z nierowno$ciami. W kulturach, ktore traktujg nierownos¢ jako zto
konieczne, dystans wtadzy jest znacznie mniejszy. W kulturach o duzym dystansie
wladzy akcent ktadziony jest na wtadze przymusows, ktdra za norme przyjmuje to,
ze przetozeni i podwladni znajduja si¢ na réznych jej krancach. Dla spolecznosci
reprezentujgcych kultury o matym dystansie wiadzy charakterystyczne jest przeko-
nanie, ze legalna wladza to taka, ktora jest prawomocna i ktorej podstawowsq cecha

1 W ostatnich latach pojawito sie w Polsce wiele badan opartych na klasyfikacji G. Hofstedego. Na
uwage zastuguja badania R. Wolniaka przeprowadzone w przedsiebiorstwach w wojewddztwie $lg-
skim. Patrz: (Wolniak, 2007, 2011, 2012).
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jest kompetentno$¢. Stosunki w spoteczenstwie o matym dystansie wtadzy opieraja
si¢ na szacunku dla cztowieka i zasadzie rownosci; nierownos¢ w relacjach przeto-
zony-podwladny bywa Zle odbierana. Czynnikami okreslajacymi sktonnos$¢ ku tej
lub innej skrajnosci omawianej postawy mogg by¢ warunki geograficzne, liczebnos¢
sredniej klasy spotecznej oraz poziom wyksztalcenia i zaawansowania technicznego
danego spoteczenstwa (Hofstede, 2000).

Indywidualizm i kolektywizm to dwie skrajnie odmienne postawy, z ktorych
pierwsza cechuje si¢ przedktadaniem dobra jednostki nad dobro grupy, natomiast
druga, dobra grupy nad dobro jednostki. Indywidualizm charakterystyczny jest dla
kultur, w ktorych indywidualne cele jej cztonkoéw sa rownie wazne, a nawet bardziej,
niz cele grupowe, a relacje miedzyludzkie nie sa obcigzone obowigzkiem wspotdzia-
fania. Kolektywizm, przeciwnie do indywidualizmu, cechuje te zespoty ludzkie,
w ktorych nad celami indywidualnymi przewazajg cele grupowe, a ludzie od po-
czatku wykazuja zainteresowanie tworzeniem zwartych grup i zespotéw. Hofstede
definiuje indywidualizm jako wtasciwos¢ tych spoleczenstw, w ktorych wigzi mig-
dzy jednostkami sg luzne i kazdy czlowiek ma na uwadze gldwnie siebie i swoja
najblizsza rodzing. Kolektywizm z kolei wlasciwy jest tym spoteczenstwom, w kto-
rych ludzie od momentu narodzin naleza do silnych i spojnych grup, ktore przez cale
zycie zapewniaja im opieke i ochrong, za co ich cztonkowie odwzajemniaja si¢ nie-
kwestionowana lojalnoscig (Hofstede, 2000).

Meskosc/kobieco$é to trzeci wymiar kultury, i podobnie jak poprzedni, jest on
rowniez dwubiegunowy. Hofstede uwaza, ze zaprogramowanie kulturowe nakazuje
opowiadac si¢ albo za bardziej twardym, konkurencyjnym podejéciem do $wiata,
albo za bardziej humanitarnym, opiekunczym i wyrozumiatym. Pisze on, ze meskos¢
to cecha spoteczenstw, w ktorych role spoteczne zwigzane z plcig sa klarownie okre-
slone, to znaczy od mezczyzn oczekuje si¢ asertywnosci, twardosci i orientacji na
sukces materialny, natomiast od kobiet czutosci, skromnosci, troszczenia si¢ o in-
nych i dbania o jako$¢ zycia. Spoteczenstwa okreslone jako kobiece to te, w ktorych
role spoteczne obu plci wzajemnie si¢ przenikajg i moga by¢ petnione zamiennie
(Hofstede, 2000).

Unikanie niepewnosci ukazuje stopien, w jakim spoleczenstwa sa gotowe tole-
rowaé stan niepewnosci, albo, inaczej mowiac, preferuja sytuacje strukturalne za-
ktadajace istnienie twardych i jasnych regut zachowania, ktore moga by¢ sformali-
zowane lub oparte na tradycjach w przeciwienstwie do sytuacji niestrukturalnych.
Poczucie niepewnosci nie stanowi wylacznie indywidualnej cechy czlowieka jako
jednostki; jest ono podzielane przez wszystkich cztonkéw danej spolecznosci, co
pozwala podzieli¢ kultury wedtug stopnia nietolerowania (lub unikania) stanu nie-
pewnosci. Przedstawiciele kultur o wysokim stopniu unikania niepewnosci oczekuja
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jasno okres$lonych regut postgpowania i szczegotowych instrukcji dziatania, wyka-
zujg duzg potrzebe formalnych rozporzadzen, przepiséw i ustalonych norm zacho-
wan. Takie kultury wydaja si¢ mniej sktonne do akceptowania najmniejszych nawet
zmian i w wiekszosci przypadkow nie sg zdolne do podejmowania ryzyka. Wsrod
kultur o niskim poziomie unikania niepewnosci dosy¢ dobrze tolerowana jest dwu-
znaczno$¢ 1 niepewnos¢. W sytuacjach kryzysowych ich reprezentanci tworczo im-
prowizuja, wykazujg inicjatywe i przejawiaja pomystowos¢; dosy¢ dobrze toleruja
w swoim $rodowisku roznice w pogladach i charakteryzujg si¢ znacznie wigksza
sktonnoscig do podejmowania ryzykownych dziatan niz przedstawiciele kultur o du-
zym stopniu unikania niepewnosci (Hofstede, 2000).

Orientacje dtugookresowa i krotkookresowa okreslajg horyzont czasowy przyj-
mowany w danym spoteczenstwie oraz wage przykladana do przysztosci lub teraz-
niejszosci i przesztosci. Warto$ciami uznawanymi w kulturach o orientacji dtugo-
terminowej, zorientowanej przysztosciowo, sg takie wartosci, jak wytrwatos¢, zapo-
biegliwos¢, ksztaltowanie relacji wedtug statusu oraz poczucie wstydu. Natomiast
spoteczenstwa, ktorych kultury charakteryzuja si¢ orientacja krotkoterminowa hot-
duja takim warto$ciom, jak szacunek dla tradycji, stabilno$¢, rownowaga, wypetnia-
nie zobowiazan i zachowanie twarzy. Warto$ci w tej orientacji dotycza w wigkszym
stopniu przesztosci i terazniejszos$ci niz przysztosci.

Drugg klasyfikacja kultur narodowych, pomocng w wyjasnianiu oddzialywania
kultury na praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach, jest kla-
syfikacja F. Trompenaarsa oraz Ch. Hampden-Turnera. Jej podstawg byty przepro-
wadzone na szeroka skale badania kultury biznesu realizowane posrod kadry kie-
rowniczej w 50 krajach w latach osiemdziesiatych i dziewie¢dziesigtych XX wieku
przez F. Trompenaarsa. Wedlug niego, kultury r6znig si¢ miedzy soba ze wzgledu
na wybor specyficznych sposoboéw rozwigzywania okre$lonych problemoéw (Trom-
penaars, 1993). Dotyczy to trzech aspektow:

e problemow, ktore wynikaja z relacji z innymi ludzmi;

e podejscia do czasu,

e podejscia do otoczenia.

Nastepnie, w wyniku prowadzonych wspolnie przez F. Trompenaarsa
i Ch. Hampden —Turnera badan nad kulturami wysoko rozwinigtych krajow kapita-
listycznych, ktore objely 15 tysigcy menedzeréw niskiego i §redniego szczebla, ten
trzyaspektowy model zostal rozbudowany. Autorzy tych badan wyr6znili siedem
podstawowych proceséw wartosciowania wptywajacych na gospodarke, do ktorych
zaliczyli:

e ustanawianie regut i odkrywanie wyjatkow;

e konstrukcje i dekonstrukcje zdarzen;
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zarzadzanie jednostkami;
przyswajanie §wiata zewnetrznego;
synchronizacj¢ szybkich procesow;
wybieranie najlepszych;

roéwnos¢ szans.

Opierajac si¢ na zaprezentowanych procesach autorzy przytaczanych badan wy-
roznili nastepujace pary bipolarnych wartosci, ktore nazwali dylematami, 1 ktérym
przypisali jednakowa range:

e uniwersalizm — partykularyzm;
analiza — synteza;
indywidualizm — kolektywizm;
wewnatrzsterownos$¢ — zewnatrz sterownosc;
nastgpstwo — synchronizacja;
osigganie stanowisk — zdobywanie stanowisk;
rowno$¢ — hierarchia.

Uniwersalizm-partykularyzm wiaze si¢ z bezwzglednym dostosowaniem do
przyjetych zasad versus indywidualnym podejsciu niedajagcym si¢ przyporzadkowac
lub zaklasyfikowa¢ do konkretnego rozwigzania.

Analiza-synteza oznacza rozpatrywanie poszczegélnych zjawisk czy faktow
w oderwaniu od calo$ci versus taczenie ze soba danych w celu uzyskania spdjnego
obrazu catosci.

Indywidualizm-kolektywizm obejmuje stawianie na rozwdj poszczegdlnych
jednostek i ich potrzeby versus rozwoj organizacji jako catoSci przy traktowaniu po-
trzeb indywidualnych w kontekscie dobra wspdlnego.

Wewnatrzsterownos¢ - zewnatrzsterownos¢ oznacza zarzadzanie oparte na czer-
paniu informacji z wewnatrz organizacji versus informacje otrzymywane z otocze-
nia, a nastepnie przenoszone na grunt danego przedsigbiorstwa.

Nastepstwo — synchronizacja dotyczy odmiennego postrzegania wymiaru czasu,
sekwencyjno$¢ oznacza traktowanie proceséw gospodarczych jak wyscigu z cza-
sem, nie dbajac o wzajemne powigzania kolejnych etapow danego procesu versus
synchronizacja dazaca do potaczenia wszystkich wysitkow, tak aby dziatanie zostato
polaczone w czasie z innymi i dato jak najlepszy efekt.

Osiaganie stanowisk — zdobywanie stanowisk prezentuje awans zawodowy ja-
kot uwarunkowany zastugami, kompetencjami versus cechami indywidualnymi, ta-
kimi jak pte¢, wiek, wyksztatcenie.

Rownos¢ — hierarchia oznacza traktowanie wszystkich pracownikow na réwni
bez wzgledu na pozycje zawodowa versus akcentowanie wagi danego stanowiska
w organizacji (Hampden-Turner i Trompenaars, 2003).
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Interesujaca typologia kulturowa jest nawiazujacy do przestawionej klasyfikacji
projekt Globe ujmujgcy nastepujace wymiary kulturowe: orientacje na jakos¢ wy-
konania, orientacje przysztoSciowa, dystans wladzy, unikanie niepewnosci, kolekty-
wizm instytucjonalny, kolektywizm rodzinny, réwno$¢ pitci, asertywnos¢ oraz orien-
tacje humanistyczng (Boski, 2010).

Sposrod licznych klasyfikacji kultur narodowych prezentowanych przez antro-
pologdw i socjologéw kultury na potrzeby zwiagzane z podejmowaniem dziatalno$ci
na rynkach migdzynarodowych uzyteczna okazuje si¢ klasyfikacja R. Gestelanda
(2000). Jest on tworcg modeli kulturowych zachowan w biznesie opartych na dycho-
tomicznym podziale zmiennych, ktorych znajomo$¢ utatwia zrozumienie oddziaty-
wania kultury na rozwdj zasobow ludzkich. W jego klasyfikacji zostaty sobie prze-
ciwstawione:

e kultury protransakcyjne i kultury propartnerkie;

e  kultury nieceremonialne i kultury ceremonialne;

e kultury monochroniczne i kultury polichromiczne;

e kultury ekspresyjne i kultury powsciggliwe.

Kultury protransakcyjne cechuje stawianie interesOw na pierwszym miejscu,
koncentrowanie si¢ przede wszystkim na wykonaniu zadan, czyli szybkim i spraw-
nym przeprowadzeniu zaplanowanej transakcji. Przedstawiciele kultur uciele$niajg-
cych ten model wypowiadaja si¢ w sposob bezposredni, a styl ich wypowiedzi jest
zazwyczaj malo kontekstowy. Kultury propartnerskie koncentrujga sie przede
wszystkim na ludziach, z ktéorymi planuje si¢ prowadzenie interesow. Tylko wow-
czas, gdy stworzone zostang dobre stosunki miedzy partnerami, moze dojs¢ do pod-
jecia wspoélpracy. W kulturze tej wypowiadanie si¢ ma charakter niebezposredni,
a styl pozostaje wysoce kontekstowy. Na rynku §wiatowym przewazaja kraje repre-
zentujace kultury propartnerskie. Do krajow o takim profilu kultury naleza kraje
arabskie, wiekszo$¢ krajow afrykanskich, latynoamerykanskich oraz azjatyckich.
W przeciwienstwie do tego podejscia, podejscie protransakcyjne wystepuje w sto-
sunkowo niewielkiej cze$ci Swiata.

Kulturom ceremonialnym wiasciwy jest formalny sposob zachowania, uznajacy
rozbudowane rytuaty protokolarne, czgste przywolywanie tytutdow oraz wyrazne ak-
centowanie réznic w statusie spotecznym i zawodowym poszczegolnych cztonkow
spoteczenstwa. Kultury nieceremonialne unikajg ceremonialnych zachowan, stoso-
wane rytuaty protokolarne sg raczej skromne, nie akcentuje si¢ rdznic w statusie
spotecznym i zawodowym.

Kultury monochroniczne charakteryzuje przyktadanie duzej wagi do wykonania
przydzielonych zadan w wyznaczonym czasie, bez koniecznos$ci przesuwania ich
realizacji z powodu niepunktualno$ci partnera. W kulturach polichronicznych wiele
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spraw zalatwia si¢ jednocze$nie, mniejsza wage niz w kulturach monochronicznych
przywiazujac do organizacji czasu i zachowania punktualnosci.

Kultury ekspresyjne obrazuje czegste naktadanie si¢ wypowiedzi kilku osob, bliz-
szy kontakt fizyczny miedzy nimi oraz intensywna gestykulacja. Kultury powscia-
gliwe cechujag wypowiedzi nast¢pujace kolejno jedna po drugiej; charakterystyczny
dla nich jest rowniez wigkszy dystans fizyczny miedzy rozmowcami oraz brak zywej
gestykulacji podczas wypowiadania sie.

3. Kierunki wptywu wymiarow kulturowych na zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Przedstawione klasyfikacje kultur narodowych, wraz z wlasciwymi im wymia-
rami, dotycza wielu zasadniczych kwestii zwigzanych z funkcjonowaniem spote-
czenstw i organizacji. Szerokie spectrum literatury z zakresu zarzadzania dowodzi,
ze pojeciem kultury mozna si¢ postugiwac¢ w wielu roznych analizach mieszczacych
si¢ w obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi (Bjerke, 2004). Nalezy do nich zali-
czy¢:
strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi;
planowanie zatrudnienia;
systemy rekrutacji i selekcji pracownikow;
systemy ocen pracownikow;
programy rozwoju zawodowego — $ciezki karier i szkolenia;
systemy wynagrodzen i motywowania;
atypowe formy zatrudnienia (Konecki, 2007).

Przedmiotem zainteresowania badawczego w dalszej czes$ci bedzie wptyw kul-
tury na rozwoj zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie. Wpltyw ten zostanie zapre-
zentowany na przykladzie nastepujacych dziatan w organizacji — tworzenia $ciezki
kariery, awansu zawodowego oraz szkolen pracownikow.

Obranie okre$lonej $ciezki kariery przez pracownikow jest zdeterminowane
przez ich kulturowe zaprogramowanie, jak rowniez przez kulturowe zaprogramowa-
nie otoczenia, w ktorym przedsigbiorstwo dziata. Na potrzeby niniejszego artykutu
zatozono tozsamos$¢ tego zaprogramowania oznaczajacg modelowa monokulturo-
woS$¢, chociaz coraz czgéciej przedsigbiorstwa maja do czynienia z kulturowa hete-
rogeniczno$cig pracownikow i otoczenia. Dzigki temu mozliwe staje si¢ wskazanie
charakterystycznych dla poszczegdlnych wymiaréow kultury cech rozwoju kariery
(Biatas, 2010). W spoteczenstwach indywidualistycznych szczegdlny nacisk poto-
zony jest na wlasng inicjatywe pracownika i jego osiggnigcia. Kazdy z cztonkow
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spoteczenstwa odpowiedzialny jest za siebie i sam jest autorem wtasnych sukcesow.
Powinien on umie¢ zadba¢ o swoje interesy oraz zapewnic sobie i swoim najbliz-
szym bezpieczenstwo finansowe. Odpowiedzialno$¢ za rozwoj kariery zawodowej
spoczywa wigc w duzej mierze na pracowniku, ktory sam wyznacza sobie cele i jest
nastawiony na rozwdj wilasnej kariery w rdznych organizacjach. W spoteczenstwach
kolektywistycznych pracownik skupiony jest raczej na celach grupy i lojalnosci wo-
bec niej, a mniejsza wagg przywiazuje si¢ do osiagniecia indywidualnego sukcesu
czy rozwoju wiasnej kariery (Noordin, Williams i Zimmer, 2002).

Model rozwoju kariery w wigkszym stopniu rozpowszechniony jest w kulturach
z nastawieniem na terazniejszosS¢ lub przysztos$¢, w ktorych czas traktowany jest jako
wazny zasoOb, ktory nalezy jak najlepiej wykorzysta¢ (tab. 1).

Tab. 1. Wptyw kultury na wybor Sciezki kariery

Kultury Sciezka kariery Kraje
iedzialnos¢ n mym pr -
. . oFlpowu?dna 0s¢ spoczy.wa a sa ym p acqw USA, Kanada,
Indywidualistyczne niku, ktéry wyznacza sobie cele i jest nastawiony zrael

na rozwdj wiasnej kariery

pracownik skupiony na celach grupy: mniejszg
Kolektywistyczne uwage przywigzuje sie do indywidualnego sukcesu
i whasnej kariery

Japonia, Meksyk,
Singapur

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Biatas, 2010).

W odniesieniu do awansu zawodowego uzyteczne wydajg si¢ wymiary kultu-
rowe wskazane przez F. Trompenaarsa i Ch. Hampden —Turnera, a w szczegdlnosci
dylemat kulturowego nastawienia na osiagniecia lub przypisanie. Rowniez waga sta-
tusu przypisanego jest tu bardziej ceniona. Docenienie statusu osigganego przektada
si¢ na pionowe projekty awansow przy jednoczesnym zwalnianiu kierownictwa
firmy z odpowiedzialno$ci za losy pracownikow. Silna akceptacja hierarchii — inny
kulturowy wymiar - ktora ogranicza pole do swobodnej rywalizacji, ogranicza zara-
zem mozliwo$¢ awansow wewnetrznych pracownikow (tab. 2).

Tab. 2. Wptyw kultury na awans zawodowy

Kultury Awans Kraje
podstawg awansu pionowego -
osiggniecia, wiedza i efekty pracy
podstawg awansu pionowego - po-
Orientacja na przypisanie | chodzenie spoteczne, cechy cha-
rakteru i znajomosci

Orientacja na osiggniecia USA, Wielka Brytania, Irlandia

Hiszpania, Japonia, Arabia
Saudyjska

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Biatas, 2010).
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W odniesieniu do szkoleh zastosowanie znajduje, znacznie liczniejszy niz
w przypadku $ciezki kariery czy awansu zawodowego, zestaw wymiaréw kulturo-
wych pochodzacych ze wszystkich trzech zaprezentowanych klasyfikacji. Majg one
wpltyw na to, kto decyduje o szkoleniu, kto ma by¢ poddany szkoleniu i jaki bedzie
jego przebieg. Mniejsze znaczenie szkoleniom przypisuje si¢ w tych krajach, kto-
rych kultury uznawane sa za zewnatrzsterowne — z dominacja natury nad dziataniem
cztowieka. Panuje w nich przekonanie, ze pracownicy z natury majg ograniczone
zdolnosci i tylko do pewnego stopnia moga by¢ one rozwijane (tab. 3), (Acan, 2005).

Tab. 3. Wptyw kultury na szkolenie zawodowe

Szkolenia Kultury Charakterystyka Kraje
dominacja dziatan cztowieka nad na-
wewnatrzsterowne turg; wiara w mozliwosci cztowieka, USA, Niemcy
w jego kompetencje
Wiara L .
‘s dominacja natury nad cztowiekiem;
w skutecznosé . . . .
pracownicy majg ograniczone zdolno- | Japonia,
zewnatrzsterowne . . .
sci i tylko do pewnego stopnia moga Holandia
by¢ one rozwijane
maty poziom hierar- . . .
. yP ,ZI, ! o pracownik sam decyduje o tym, w kto-
chicznosci, wysoki in- I . . USA
. . rych szkoleniach bedzie uczestniczyt
dywidualizm
Decydent - - -
duzy poziom hierar- . . -
. - . decyzje dotyczace szkolers podejmuje
chicznosci, scentralizo- . S Hong Kong
. przetozony lub pracownik dziatu HRM
wane zarzgdzanie
— W -
uniwersalistyczne wydajn9sc podstawg skierowania na USA, Kanada
szkolenie
Dobor oséb . . . . . Wenezuela,
kryteria bardziej subiektywne i zalezne
partykularne . Korea Potu-
od oceny przetozonego .
dniowa
. . . ustrukturalizowany proces szkolenia,
wysoki poziom hierar- . L .
A L. wazna rola eksperta odpowiedzial- Chiny
chicznosci nego za proces rozwoju
Przebieg & p. p J. —
. . od uczestnikdw oczekuje sie inicjatywy
maty poziom hierar- . .
. L. oraz aktywnego udziatu w szkoleniu USA
chicznosci .
poprzez dyskusje
nastepstwo szkolenia zewnetrzne USA
Rodzaj . L. szkolenia wewnetrzne i szkolenia na .
synchronicznos¢ . Japonia
stanowisku pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Biatas, 2010).
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Sposrod wszystkich szkolen pracownikow, szkoleniom menedzerskim poswigca
si¢ w literaturze z zakresu zarzadzania wiele uwagi. Pozostaja one niejednokrotnie
osobnym obszarem badawczym (Sitko-Lutek, 2004). W $wietle wynikow badan
szkolenia menedzerskie sg takze $cisle uwarunkowane kulturowo. Wsrod analizo-
wanych wymiarow kulturowych szczegdlnie silnie determinujg polityke szkole-
niowa menedzeréw dystans wtadzy i unikanie niepewnos$ci. Dystans wladzy odnosi
si¢ do stopnia, w jakim uczestnicy podejmujg proces uczenia si¢ samodzielnie lub
sg kierowani przez instruktora. W praktyce kultury o niskim dystansie wtadzy cenig
sobie uczenie skoncentrowane na uczestnikach, nagradzajace podejmowanie inicja-
tywy. Zrédlem pozyskiwania wiedzy moze by¢ kazda z kompetentnych oséb. Na
przeciwstawnym biegunie znajduje si¢ kultura o duzym dystansie wiadzy, charakte-
ryzujaca si¢ koncentracja na nauczycielu, nagradzajaca tad, porzadek i dobrg orga-
nizacje. Osoba prowadzaca szkolenie menedzerskie decyduje o efektywnosci szko-
lenia, a kluczem do sukcesu jest jej wiedza, do§wiadczenie 1 umiejetnos$¢ przekazu.
Unikanie niepewnosci dotyczy stopnia, w jakim uczestnicy dazg do ustrukturyzowa-
nia informacji oraz ograniczenia niejasnosci poprzez stosowanie generalnych zasad
1 poszukiwanie prawd absolutnych. W kulturach o duzym stopniu unikania niepew-
nos$ci od nauczyciela oczekuje si¢ znajomosci odpowiedzi na wszystkie postawione
pytania, a uczestnicy nagradzania sg za Scistos$¢ i celno$¢ udzielanych odpowiedzi
1 postegpowanie zgodne z ustalonymi przez prowadzacego regutami W kulturze o ni-
skim stopniu unikania niepewnosci, najwazniejsza jest innowacyjnos$¢ i mozliwosé
wymiany pogladow. Stad blizsze kulturom o niskim unikaniu niepewnosci sg me-
tody eksperymentalne, a dydaktyczne bardziej odpowiadaja kulturom z przeciwnego
bieguna (Sitko-Lutek, 2004).

Podsumowanie

Kultura i zarzadzanie zasobami ludzkimi sg ze sobg zwigzane i nie moga istnie¢ jako
niezalezne byty. Sa sprzezone relacjami i, jak potwierdza literatura, wystepuja wy-
facznie we wzajemnych relacjach. Potwierdzenie w literaturze odnosnie wptywu
kultury na rozw6j zasobow ludzkich znajduje zwigzek migdzy wymiarem indywi-
dualizmu/kolektywizmu a sposobem kreowania $ciezki kariery zawodowej, miedzy
awansem zawodowym a nastawieniem na osiggniecia i przypisanie oraz mi¢dzy
szkoleniami a partykularyzmem i uniwersalizmem kulturowym, wewnatrzsterowno-
$cig 1 zewnatrzsterownoscig oraz wysokim i niskim poziomem hierarchicznosci. Po-
twierdzona zostata takze relacja migdzy kulturowa synchronicznos$cig i nastepstwem
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a rodzajami szkolen zawodowych prowadzonych w przedsigbiorstwach. W odnie-
sieniu do szkolen menedzerskich odnotowano rowniez wi¢z migdzy duzym i matym
poziomem dystansu wladzy i unikania niepewnosci a metodami dydaktycznymi sto-
sowanymi w trakcie szkolen. Jaki moze by¢ uzytek z takiej wiedzy dla organizacji?

Jesli w przedsigbiorstwie przewaza indywidualizm, a dazy sig, aby firma byta
raczej kolektywem niz zbiorem jednostek, to nalezatoby w sferze rozwoju zasobow
ludzkich tak projektowac $ciezki kariery, aby promowani na wyzsze stanowiska byli
pracownicy lojalni i pracujacy dhuzszy czas w danej firmie. Kariery powinny mie¢
takze charakter poziomy, czyli przesuni¢¢ na inne stanowiska, ktore umozliwiaja
pracownikom poszerzenie kwalifikacji i rozwdj zawodowy. Przy projektowaniu ka-
rier nalezy bra¢ pod uwage postawy egalitarne (rOwno$ciowe) oraz postawy doty-
czace sprawiedliwosci spotecznej w organizacji. W odnos$nym przypadku szkolenia
powinny dotyczy¢ rozwoju ogolnego, a nie tylko specjalistycznych kwalifikacji.
Szkoleni winni by¢ wszyscy pracownicy firmy. Klas¢ powinno si¢ nacisk na
wszechstronnos¢ kwalifikacji pracownikow, by mogli si¢ oni zastgpowaé na po-
szczegblnych stanowiskach pracy, a takze przechodzi¢ do pracy w innych dziatach
firmy. Takie konstruowanie rzeczywisto$ci organizacyjnej uwzglednia zaledwie je-
den wymiar indywidualizmu/kolektywizmu. Nalezy w analogiczny sposob podejs¢
do pozostatych wymiaréw kulturowych, by osiagna¢ zatozone cele w odniesieniu do
zarzadzania zasobami ludzkimi w danym przedsigbiorstwie.
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The impact of culture on human resources development

Abstract

The success of a company is often determined by the employed people whose skills make
up the unique quality of capital for each company. The continuous development of human
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capital is the foundation of business success because people significantly affect the com-
petitiveness and growth of enterprises. Culture, which can form the basis or the reference
point for different ways of understanding reality, to a large extent determines this develop-
ment. The cultural context can establish the preferences of employers in relation to specific
areas of human resource management. In order to determine the impact of culture on hu-
man resource development, a concise review of the classifications was made, presenting
three along with their respective dimensions. These are the classifications of Hofstede G.,
F. Trompenaars and Ch. Hambden - Turner and R. Gesteland. Then, referring to the selected
dimensions of the individual classifications, cultural influences on such aspects of human
resource development as the creation of employee career paths, opportunities and kinds
of promotion as well as training preferred types were identified. Discovering how cultural
dimensions affect the development of human resources in the company enables businesses
to properly manage, remaining in line with the belief that most of the important processes
for an organization run through the cultural network, rather than the hierarchy.

Keywords

culture, organization, human resources, management
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Streszczenie

W artykule poruszono problematyke dotyczacg roli zaufania i wspotpracy pomiedzy przed-
siebiorstwami. W perspektywie tworzenia i rozwoju struktur klastrowych, zagadnienia
te wydajg sie by¢ bardzo istotne. Gtéwnym celem niniejszego tekstu jest prezentacja wyni-
kow badan w zakresie okreslenia poziomu zaufania i wspétpracy oraz gotowosci do jej po-
gtebienia pomiedzy przebadanymi przedsiebiorstwami, nalezgcymi do branzy drzewnej
i meblowej, budowlanej oraz ustug medycznych.

Stowa kluczowe

zaufanie, wspotpraca pomiedzy przedsiebiorstwami, klastry

Wstep

Ztozone otoczenie wspotczesnej rzeczywisto$ci biznesowej wymusza na przedsig-
biorstwach nie tylko umiejetnosci konkurowania, ale réwniez wspotpracy. Kluczo-
wym atrybutem relacji, decydujacym o powodzeniu réznych form wspotpracy
przedsigbiorstw jest zaufanie, ktore stanowi podstawowy komponent wszystkich
trwatych relacji spotecznych, a w zakresie relacji gospodarczych jest potrzeba i pod-
stawg wielu powigzan. Pomimo tak oczywistych kwestii, poziom zaufania oraz rze-
czywista sktonno$¢ podmiotéw do nawigzywania wspotpracy z innymi podmiotami,
w tym rowniez z konkurencja, nie jest brana pod uwage przez decydentow opieraja-
cych rozwdj regiondw wlasnie na wspotpracy (klastry). Celem niniejszego tekstu
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jest prezentacja wynikow badan w zakresie okre$lenia poziomu zaufania i wspot-
pracy oraz gotowosci do jej poglgbienia pomiedzy przebadanymi przedsigbior-
stwami nalezacymi do branzy drzewnej i meblowej, budowlanej oraz ustug medycz-
nych.

1. Przeglad literatury

Wydaje si¢, ze wspolpraca jest pojeciem powszechnie rozumianym, utozsamianym
z podejmowaniem wspélnych dziatan wzajemnie zgodnych i1 uzupehiajacych sie,
interakcji w celu osiagnigcia wzajemnych korzysci i efektu synergii. Wiezi te pro-
wadzg do ,,dziatania wielopodmiotowego, w ktérym kazdy z uczestnikow liczy si¢
z czynami innych” (Haus i in., 2005). Wspotpraca stanowi dziatanie, ktore polega
na ,,skoordynowaniu wykonywanych zadan czastkowych wynikajacych z podziatu
pracy lub powigzania migedzy jednostkami gospodarki na podstawie zawieranych
przez nie umoéw, porozumien, uniemozliwiajacych lub ufatwiajgcych realizacje
okreslonych zadan” (Potomska-Jasieniowska, 2010). Wspotpraca ma szerokie za-
stosowanie, ale jej powodzenie zalezy od liczby partnerow w nig zaangazowanych
oraz umiejgtnosci zarzadzania.

Pojecie wspolpracy czesto jest utozsamiane z terminem ,,wspotdziatanie”, ktore
polega na zsynchronizowaniu poszczegolnych zadan tworzacych jedng cato$¢. Moze
by¢ ono rozpatrywane z punktu widzenia dwoch aspektow: ogolnego i ekono-
miczno-organizacyjnego. W sensie ogdlnym oznacza wspétprace z kims, wspdlng
prace z kims, pomoc komus w okreslonej dziatalnosci, przyczynianie si¢ do czegos
(Nowak, 2011). Natomiast w rozumieniu ekonomiczno-organizacyjnym sg to roz-
nego rodzaju relacje zachodzace pomig¢dzy jednostkami, grupami spotecznymi da-
zacymi w tym samym okresie do realizacji wspolnych celéw lub wzajemnego za-
pobiegania osiggniecia celow rozbieznych (Potomska-Jasieniowska, 2010). Nalezy
zauwazy¢ zatem, ze interpretacja poj¢cia wspotdziatanie zawiera w sobie wiele
czynnikow okreslajacych istote wspotpracy.

Z pojeciem wspOlpracy wigze si¢ rowniez termin kooperacja, ktory w wigkszo-
sci przypadkow odnosi si¢ do wspolpracy migdzy przedsigbiorstwami i dotyczy naj-
czesciej procesu produkcji dobr i $§wiadczenia ustug. Ponadto, kooperacja moze
obejmowac inne obszary funkcjonowania przedsigbiorstw, do ktorych mozna zali-
czy¢ (Nowak, 2011):

e Dbadaniairozwdj (wspotpraca w zakresie ksztattowania produktu i procesow

jego wytwarzania);

e przygotowanie produkcji (w zakresie normalizacji, czy standaryzacji);
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e zaopatrzenie materialowe (odnoszace si¢ do wspdlnego wystepowania wo-
bec producentéw majacych duza site przetargowa, wspolnego magazyno-
wania i sktadowania zakupionych produktow itp.);

e zbyti obstuga klientow (w zakresie budowania popytu, wspolnej organizacji
sieci sprzedazy, dziatalnosci serwisowej, obstugi marketingowej);

e cksploatacja srodkow trwatych;

e wspdlna organizacja szkolen i treningow;

e zarzadzanie.

Wiezi migdzy przedsigbiorstwami mogg mie¢ posta¢ zarowno kooperacji pozy-
tywnej, ktora polega na dazeniu do wzajemnie niesprzecznych celow, jak i koopera-
cji negatywnej, w wyniku ktorej jednostki zmierzaja do osiggniecia konkurencyj-
nych celow (Moroz, 2002).

Wspotpraca moze dotyczy¢ catych przedsiebiorstw, organizacji, ich dziatow,
a takze poszczegolnych ludzi lub ich grup. Dodatkowo, wspdlpraca moze odnosié
si¢ do wzajemnych relacji miedzy panstwami, a nie tylko organizacjami, gdzie okre-
sla si¢ ja jako dobrowolnie koordynowang dziatalno$¢ dwoch lub wigcej panstw,
odbywajaca si¢ w warunkach prawa i stuzaca specyficznym celom (Solarz, 2009).

Wspdlpraca jest roznie klasyfikowana. Duze zréznicowanie form wspotpracy
wynika z faktu nawigzywania jej przez rézne podmioty, w réoznym celu, w wielu
réznych dziedzinach (tab. 1).

Tab. 1. Klasyfikacja wspdtpracy

Kryterium Rodzaje wspétpracy transgranicznej
Zakres jednoptaszczyznowa — wspotpraca zawierana jest w okreslonym celu
tematyczny wieloptaszczyznowa — wspdtpraca zawierana jest w kilku celach, doty-

czacych jednej lub kilku dziedzin

Czas trwania

stata

dtugotrwata - zaplanowana na okres dtuzszy niz rok, lecz niestanowigca
wspotpracy statej

krétkotrwata — podejmowana najczesciej na rok badz na czas trwania
jakiegos projektu

Zrédto inicjatywy

inicjatywa oddolna
inicjatywa odgodrna

Formalizacja

formalna — zawarcie wspétpracy jest potwierdzone pisemnie, zawarte
w dokumentach, umowach

nieformalna —wspodtpraca nie jest potwierdzona pisemnie, w dokumen-
tach, umowach

Kierunki
wspotpracy

horyzontalna (pozioma) — dotyczgcg wspdtpracy pomiedzy jednostkami
gospodarczymi o podobnym profilu dziatalnosci

wertykalng (pionowg) — wspotprace w ramach taicucha produkcji na
przyktad na linii dostawca — producent — dystrybutor — odbiorca finalny
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cd. Tab. 1.

Podmiot
realizujgcy
wspotprace

zinstytucjonalizowana — podmiotami sg jednostki formalne, publiczne
lub prywatne, posiadajgce forme prawng

niezinstytucjonalizowana — wspétpraca zawierana jest przez osoby pry-
watne

Liczba
zaangazowanych
aktoréw

bilateralna — pomiedzy dwoma obszarami
multilateralna — pomiedzy trzema lub wiecej partnerami lub dziatalnos¢
w organizacjach czy zrzeszeniach

Typ
zaangazowanych
aktoréw

aktorzy jednego typu — podmiotami wspotpracy sg jednostki o takiej sa-
mej formie prawnej

aktorzy réznego typu — podmiotami wspotpracy sg jednostki o réznej
formie prawnej

Wielkos¢
zaangazowanych
aktorow

wspotpraca miedzy matymi firmami, np. wspotpraca o charakterze sie-
ciowym

wspotpraca pomiedzy duza firmg a matymi firmami, np. licencjonowa-
nie, franchising

wspotpraca pomiedzy duzymi firmami, np. licencjonowanie, alianse
strategiczne

Wspétudziat

wielosektorowa — angazujgca organizacje publiczne, pozarzgdowe i ko-

organizacji mercyjne
z jednego, miedzysektorowa — wspdtpracujg ze sobg podmioty dwdch sektorow
dwdch lub trzech (zazwyczaj dotyczy to wspétpracy miedzy sektorem publicznym i poza-
sektorow rzgdowym, czy tez publicznym i prywatnym)

wewnatrzsektorowa, czyli wspotdziatania w ramach jednego sektora
Zrédta z funduszy wiasnych — wspodtpraca jest finansowana wytacznie z kapitatu

finansowania

wtasnego partneréw

z funduszy zewnetrznych — wspédtpraca jest finansowana z kapitatu ze-
wnetrznego

z funduszy mieszanych — wspétpraca jest finansowana zaréwno z fundu-
szy wiasnych jednostek jak i Zzrodet zewnetrznych

Realizacja
polityki spojnosci
Unii Europejskiej

w ramach polityki spéjnosci
autonomiczna

Poziom rozwoju
ekonomicznego
wspotpracujgcych
obszaréw

piekne siostry (beautiful sisters) — wspdtpraca bogatych regionéw w sfe-
rze kultury

grube banany (fat bananas) — wspotpraca bogatych regionéw w ramach
promocji i rozwoju gospodarczego

trzesaca sie galareta (shaky umbrel las) — wspotpraca stabo rozwinieta
czesto narzucana odgornie przez panstwo

brzydkie kaczatka (ugry ducklings) — wspdtpraca regionéw stabo rozwi-
nietych ekonomicznie o charakterze peryferyjnym

Zrédto: opracowanie na podstawie: (Dotzbtasz i Raczyk, 2010; Gérzynski i in., 2006; Poptawski i in.,
2008; Bogacz-Wojtanowska, 2007).
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Wspolpraca odgrywa bardzo istotng role w relacjach miedzynarodowych,
zwlaszcza z krajami sgsiadujgcymi. Mozna tu wyrdzni¢ wspolprace transgraniczng,
ktora definiowana jest jako ,,wspolpraca na szczeblu lokalnym i regionalnym w sg-
siadujacych przez granice panstwowa obszarach dwu lub wigcej panstw” (Dolzbtasz
i Raczyk, 2010). Wspotpraca ta nie obejmuje tylko dziatalnosci panstwowej, ale
rowniez jednostki prywatne, stowarzyszenia czy spoteczenstwa. Do wspotpracy
transgranicznej zalicza si¢ rowniez wspotprace migdzy euroregionami. W takim
przypadku wspotpraca zachodzi miedzy jednostkami terytorialnymi i najczescie;j jej
celem jest podniesienie konkurencyjnos$ci regionu, jako$ci zycia jego spoteczenstwa,
wprowadzania inwestycji czy rozwoju przemystu. Nalezy zaznaczy¢, ze w literatu-
rze przedmiotu pojecie obszaru transgranicznego, przygranicznego czy tez pograni-
cze jest ro6znie definiowane i obejmuje rozne obszary terenu, w zalezno$ci od regu-
lacji prawnych w danym kraju (Dotzbtasz i Raczyk, 2010).

Umiejetnos¢ tworzenia wspotpracy pomigdzy przedsiebiorstwami moze prowa-
dzi¢ do p6zniejszego wspolnego rozwigzywania problemow, wspdlnej kontroli nad
procesami, czy tez wzajemnego uczenia si¢. Na proces wspotpracy firm wplywaja
rézne przyczyny, wsrdd ktorych nalezy wyrdozni¢ w szczegdlnosci takie czynniki,
jak (Brojak-Trzaskowska, 2004):

e wymiana wzajemnych §wiadczen;

e realizacja wspodlnego celu;

e realizacja przedsiewzig¢ innowacyjnych;

o sfinansowanie kosztownych inwestycji zatozycielskich, emisji akcji;

e utworzenie i eksploatacja wspolnych obiektow;

e wspoéludziat w finansowaniu i realizacji ztozonych procesow technologicz-
nych;
che¢ umocnienia pozycji na rynkach dotychczasowych lub opanowania no-
wych rynkow zbytu,
mozliwos¢ podziatu ryzyka;
wykorzystanie efektow synergicznych;
ochrona interesow wspotpracujacych przedsigbiorstw;
wymiana do§wiadczen;
obrdt towarowys;
zaostrzenie si¢ walki konkurencyjne;j;
wzrost wymagan konsumentow;
rozwoj procesOw produkcji, wymiany i konsumpcji;
rezygnacja z samodzielnej realizacji niektorych zadan i zlecanie ich innym
jednostkom.
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Zaufanie jest kluczowym atrybutem relacji decydujacym o powodzeniu roznych
form wspotpracy przedsiebiorstw. Obok lojalnosci i zaangazowania stanowi wazny
czynnik spoteczny lezacy u podstaw trwatosci zwigzkow. Zaufanie to podstawowy
komponent wszystkich trwatych relacji spotecznych, a w zakresie relacji gospodar-
czych jest potrzeba i podstawa wielu transakcji (Sulimowska-Formowicz i Stepien,
2011).

Pojecie zaufanie jest terminem multidyscyplinarnym. W literaturze istnieje
wiele definicji z roznych dziedzin nauki, wyjasniajacych jego istote. Zaufanie sta-
nowi przedmiot badan, ktorym zajmujg si¢ takie dyscypliny naukowe, jak: psycho-
logia i socjologia, zarzadzanie, marketing, zachowania organizacyjne, public rela-
tions oraz systemy organizacyjne (Grudzewski i in., 2007), a kazda z nich ,,ma swoj
znaczacy wktad w charakter zaufania i proceséw, w ktorych to zaufanie si¢ rozwija”
(Sroka, 2012).

Na gruncie nauk o zarzadzaniu cz¢sto przytacza si¢ definicj¢ zaufania zapropo-
nowang przez F. Schoormana, R. Mayera, J. Davisa, w ktorej podkresla si¢ jego trzy
podstawowe elementy sktadowe (Codogni, 2009):

e zdolnosci — podmiot, ktéry obdarza zaufaniem powinien by¢ przekonany,
ze podmiot obdarzany zaufaniem jest zdolny do podejmowania dziatan nie-
zbe¢dnych do ziszczenia si¢ poktadanych w nim oczekiwan i posiada odpo-
wiednie $rodki i kompetencje;

e prawosci — podmiot, w ktérym poktada si¢ zaufanie posiada staly zestaw
warto$ci, a wiec stabilno$¢, powtarzalnos¢ dziatan, co umozliwia ich prze-
widzenie przez podmiot obdarzajacy zaufaniem;

e dobrej woli — jednostka obdarzana zaufaniem jest pozytywnie nastawiona
do podmiotu obdarzajacego zaufaniem.

Nalezy stwierdzi¢, iz istota zaufania s3 wzajemne relacje miedzy stronami oparte
na wierze, ze jednostki posiadajg wiasciwe kompetencje, srodki potrzebne do wyko-
nywania pozadanych zadan oraz uczciwie si¢ wywigzuja ze swoich dziatan i opieraja
je na zyczliwosci i szacunku do drugiej strony. Ryzyko zwigzane z zaufaniem wzra-
sta w miar¢ jak rosnie liczba wspolpracujagcych podmiotéw, pojawia si¢ zroznico-
wanie kulturowe, czy zwigksza si¢ odlegtos¢ migdzy partnerami (Grudzewski i in.,
2007). Dtugotrwate kontakty ze soba tych samych podmiotéw wplywaja na zmiang
jakosci ich relacji, czego efektem moze by¢ wspotpraca oparta na zaufaniu. Powsta-
jace w trakcie wspotpracy zaufanie jest wazna przestanka wzajemnego zobowigza-
nia partnerow do utrzymania ciggtosci relacji i wspomaga realizacje wspolnych ce-
16w przedsigbiorstw. Natomiast skutkiem braku zaufania w relacjach partnerskich
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moze by¢ koniecznos$¢ ponoszenia dodatkowych wydatkow, zwigzanych ze spraw-
dzeniem wiarygodnoS$ci partnera oraz ochrong przeciwko ewentualnym negatyw-
nym skutkom wspolpracy.

Zaufanie jest czynnikiem stabilizujagcym funkcjonowanie organizacji w dtugim
okresie. W zakresie nawigzywania wspOtpracy miedzy przedsigbiorstwami stanowi
ono wrecz jeden z jej fundamentéw. Relacje miedzy firmami oparte na wspotpracy
1 zaufaniu daja wigksze szanse na odniesienie sukcesu. Zaufanie pomiedzy partne-
rami moze istnie¢ tylko wtedy, gdy istnieje obustronna pewnos¢, iz korzysci wyni-
kajace ze wspolpracy przedsigbiorstw przewyzszaja korzysci, ktore te firmy mo-
glyby osiggna¢ podejmujac dziatania samodzielnie. Zaufanie migdzy partnerami
przyczynia si¢ do dzielenia si¢ kluczowymi informacjami, zmniejsza oportunizm
oraz przyspiesza wspotprace miedzy nimi. Jest postrzegane jako zjawisko, zmienia-
jace sie w drodze procesow, ktore sa zwigzane z wspotpraca i moze by¢ klasyfiko-
wane w trzech kategoriach (Sroka, 2012; Grudzewski i in., 2010). Na poczatku rela-
¢ji miedzy przedsigbiorstwami ma miejsce zaufanie oparte na kalkulacji (ocena po-
tencjalu partnera i skutecznosci jego dziatania), (Bartosik-Purgat i in., 2011). Na-
stepnie, w miare jak przedsiebiorstwa odkryja, ze wspotpraca przynosi korzysci,
a dziatania jednego z nich moga by¢ przewidziane przez druga strone, powstaje po-
migdzy nimi zaufanie oparte na wzajemnym zrozumieniu. Natomiast, gdy dochodzi
juz do bliskich relacji migdzy stronami wspotpracy nastepuje zaufanie oparte na sto-
wie (Sroka, 2008).

Do nawigzania wspolpracy pomigdzy organizacjami potrzebny jest motyw, sta-
nowigcy przyczyne wspotdziatania. Wzajemne korzysci osiggnigte w wyniku wspot-
pracy wplywaja na wytworzenie okre$lonego poziomu zaufania migdzy stronami, co
przektada si¢ nastgpnie na stopien zaangazowania, ktory stanowi wazny czynnik
wplywajacy na wspotprace. Trudno jest jednak jednoznacznie stwierdzié, co jest
przyczyna, a co skutkiem i czy niski poziom zaufania jest wynikiem braku wspot-
pracy, czy tez brak wspotpracy jest wynikiem niskiego zaufania do potencjalnych
partnerow.

2. Metoda badan

Celem niniejszego tekstu byta prezentacja wynikow badan w zakresie okreslenia po-
ziomu zaufania i wspotpracy oraz gotowosci do jej pogtebienia pomiedzy przedsie-
biorstwami, z siedziba w wojewodztwie podlaskim oraz na Litwie i Biatorusi, nale-
zacymi do branzy drzewnej i meblowej, budowlanej oraz ustug medycznych. Pre-
zentowane wyniki badan stanowig wycinek badan realizowanych w latach 2010-
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2013 w ramach grantu ,,Mozliwo$ci tworzenia klastrow transgranicznych” przyzna-
nego prze Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Przy gromadzeniu informacji pierwotnych, ktorych czgsciowe wyniki sg prezen-
towane w niniejszym tekscie, wykorzystano trzy techniki ankietowe: rozdawang,
pocztowa i internetowa. Przy interpretacji wynikow badania wykorzystano natomiast
nastepujace mierniki statystyczne:

e wskazniki struktury;

e miary tendencji centralnej: dominanta, $rednia, mediana;

e miary rozproszenia: odchylenie standardowe, wspotczynnik zmiennosci.

Do wskazania r6znic w ocenie wagi poszczegdlnych zmiennych zastosowano test
U Manna-Whitneya. Podstawowym warunkiem dla jego zastosowania jest mierzal-
no$¢ zmiennej zaleznej na skali co najmniej porzadkowej (moze by¢ réwniez mie-
rzona na skali iloéciowej). Zastosowanie testu U Manna-Whitneya nie wymaga row-
noliczno$ci grup, rozktadu normalnego czy tez homogenicznych wariancji. To spra-
wia, ze moze by¢ on szeroko stosowany.

Do badan ankietowych zaklasyfikowano wszystkie podmioty wojewodztwa
podlaskiego, ktore w swojej dziatalnosci podstawowej podaty dziatalnos¢ zaklasyfi-
kowang do podklas, gdzie LQ > 1! (w ramach wytypowanych do badan branz). Baza
teleadresowa zostata pozyskana w Wojewddzkim Urzgdzie Statystycznym w Bia-
tymstoku. Ostatecznie kwestionariusz ankiety skierowano do 974 podmiotow z wo-
jewodztwa podlaskiego?®. Zwrot wyniost okoto 30%°. Badania podmiotow zagra-
nicznych oparto natomiast na bazach teleadresowych otrzymanych od instytucji
branzowych oraz o$rodkéw naukowych.

1 Wskaznik lokalizacji LQ. Jako zmienng wykorzystano liczbe przedsiebiorstw. Za obszar badany przy-
jeto obszar wojewddztwa podlaskiego, a referencyjny - obszar catej Polski.

2 Kwestionariusz ankiety byt skierowany do osoby z naczelnego kierownictwa firmy. Mégt to by¢ wia-
Sciciel, cztonek zarzadu, dyrektor naczelny lub ktérys z jego zastepcdédw. W dalszej czesci niniejszego
tekstu podmioty z wojewddztwa podlaskiego objete badaniem s3 okreslane jako podmioty/respon-
denci z Polski.

3 Przy okazji przeprowadzonych badan okazato sie, ze baza teleadresowa przedsiebiorstw z wojewddz-
twa podlaskiego zawiera wiele indeksdw podmiotow, ktére nie istniejg, nierzadko od kilku lat, lub
zostaty zarejestrowane, ale nigdy nie podjety dziatalnosci. Potwierdza to doniesienia prasowe i inne,
w ktérych podaje sie, ze rzeczywista liczba przedsiebiorstw w Polsce nie wynosi blisko 4 min (oficjalne
publikacje GUS-u), ale troche ponad 1,8 min. (Por. Smigiel, 2013). Zatem nalezy przyja¢, ze uzyskany
wskaznik zwrotu ankiet tak naprawde jest wyzszy, ale ze wzgledu na to, ze czes$¢ kwestionariuszy wy-
stano e-mailem oraz tradycyjng przesytka trudno z cata doktadnoscia stwierdzic¢, ile on rzeczywiscie
wyniost.
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Tab. 2. Struktura respondentéw

Respondenci
POLSKA BIALORUS LITWA
Branza Branza Branza Branza
@ drzewna Branza bu- drzewna Branza bu-
c . me- . me-
ko] ime- dowlana dvezna i me- dowlana dvezna
£ blowa (N=91) (Ny—155) blowa (N=48) “2"_32)
& (N=73) - (N=40) =
o
2
> = < = = = =
; © © © © © ©
3 B 3 B 3 3
N % N % N % N % N % N %
2 2 3 2 2 2
- <9 34 46,57 32 35,17 87 56,13 3 7,50 8 16,67 18 56,25
2
3 tg 23 | 3151 | 28 | 30,77 | 49 | 3161 | 19 | 4750 | 22 | 4583 | 11 | 34,38
% 50
c - 15 20,55 26 28,57 10 6,45 15 37,50 14 29,17 3 9,37
k] 249
b=}
N > 1| 137 | 5 | s49 | 9 | 58 | 3 | 750 | 4 | 833 | - )
250
<1 - - 3 3,30 3 1,93 1 2,50 2 4,17 1 3,12
o
s = 1-3 1 1,37 4 4,40 21 13,55 10 25,00 11 22,92 3 9,38
38
g =
) 2 >3-5 1 1,37 8 8,79 20 12,90 10 25,00 11 22,92 3 9,38
c S
S
o >5-
I 10 18 24,66 21 23,08 42 27,10 12 30,00 15 31,25 12 37,50
o
>10 53 72,60 55 60,43 69 44,52 7 17,50 9 18,75 13 40,62
13
g L 30 41,10 70 76,92 3 89,03 8 20,00 21 43,75 25 78,13
£
‘?_‘ K 28 38,35 19 20,88 17 10,97 22 55,00 21 43,75 4 12,50
3
e}
[} M 15 20,55 2 2,20 - - 10 25,00 6 12,50 3 9,37

L — wytacznie rynek lokalny
K — zasieg krajowy

M — zasieg miedzynarodowy

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Nalezy podkresli¢, ze prezentowane wyniki nie maja charakteru wynikow badan
reprezentatywnych. Autorka tekstu jest Swiadoma tego, ze nie moze uogolniac otrzy-
manych wynikéw na cata populacje, obejmujaca miedzy innymi wszystkie firmy
w danych branzach w Polsce, na Litwie i Biatorusi, lub tez wszystkie firmy mogace
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tworzy¢ klastry w wyodrebnionych obszarach. Dobor proby byt nielosowy. Wyko-
rzystano dobor celowy, ograniczajac badania do konkretnych podmiotow, ktorych
opinia byla najbardziej pozadana.

3. Wyniki badan

Respondenci zostali poproszeni o okreslenie poziomu zaufania swojej firmy do kon-
kurencji oraz wspotpracy z nig (tab. 3). Badani z Polski wykazali si¢ nizszym pozio-
mem zaufania niz badani z zagranicy. Jednak nalezy podkresli¢, ze cho¢ rdznice te
sg statystycznie istotne (tab. 4), to w zadnej grupie respondentow nie przekroczyt on
poziomu 4,00. Najwyzej wlasne zaufanie zostalo ocenione przez ankietowanych bia-
toruskich z branzy drzewnej i meblowej (3,92, mediana i dominanta na poziomie
4) oraz litewskich (3,81 mediana i dominanta na poziomie 4). Rowniez w tych obu
przypadkach wspotczynnik zmienno$ci byt najnizszy, co §wiadczy o bardzo niskie;j
rozbieznosci w ocenach respondentéw (odpowiednio 17,68% oraz 19,35%). W po-
zostatych przypadkach nie przekroczyt on 32%, co $wiadczy rowniez o duzej zbiez-
nos$ci ocen.

Tab. 3. Poziom zaufania respondentéw do konkurencji i wspétpracy z nig

Respondenci
POLSKA BIALORUS LITWA
o Branza Branza Branza Branza Branza bu- Branza
'5 drzewna i budow- me- drzewna i dowlana me-
% meblowa lana dyczna meblowa (N=48) dyczna
% (N=73) (N=91) (N=155) (N=40) (N=32)
g
2 = = e = = =
© © © © © ©
= 5 5 5 5 5 5
N % N % N 3 N ] N - N ]
E E 2 2 2 2
R ® ) ) ® =
, 1 1 1,37 6 6,59 8 5,16 - - - - -
‘5-3“ - 2 10 13,70 13 14,29 19 12,26 1 2,50 3 6,25 1 3,13
ES
8 5 3 38 52,05 53 58,24 54 34,84 8 20,00 23 47,92 9 28,13
g €5 4 19 26,03 14 15,38 55 35,48 24 60,00 17 35,42 17 53,13
g = 5 4 5,48 4 4,40 15 9,68 7 17,50 5 10,42 5 15,63
6 1 1,37 1 1,10 4 2,58 - - - - - -
, 1 15 20,55 42 46,15 19 12,26 - - - - - -
‘*g_ - 2 13 17,81 13 14,29 13 8,39 1 2,50 3 6,25 3 9,38
ES
£33 < 3 30 41,10 14 15,38 42 27,10 19 47,50 17 35,42 6 18,75
© ©
g 54 4 11 15,07 14 15,38 63 40,65 17 42,50 22 45,83 17 53,13
g = 5 3 4,11 6 6,59 16 10,32 2 5,00 6 12,50 6 18,75
6 1 1,37 2 2,20 2 1,29 1 2,50 - - - -
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cd. Tab. 3.
Srednia 3,25 3,00 3,40 3,92 3,50 3,81
© mediana 3 3 3 4 3 4
& » | moda 3 3 4 4 3 4
3 5 | licznosé mody 38 53 55 24 23 17
g -g odchylenie 0,86 0,92 1,07 0,69 0,77 0,74
s standardowe
o wspdtczynnik 26,57 30,63 31,55 17,68 22,05 19,35
zmiennosci
o srednia 2,68 2,29 3,32 3,57 3,65 3,81
§ mediana 3 2 4 3,5 4 4
,g- = moda 3 1 4 3 4 4
S liczno$¢ mody 30 42 63 19 22 17
2 5 [ odchylenie 1,17 1,46 1,19 0,75 0,79 0,86
‘S = | standardowe
§ wspotczynnik 43,40 63,66 35,80 20,90 21,54 22,53
zmiennosci

1 — oznacza brak zaufania/wspétpracy, a 6 — zaufanie bardzo wysokie/wspotpraca bardzo dobra.

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Swoj poziom wspotpracy wszystkie grupy respondentéw ocenily nizej niz po-
ziom wspotpracy w branzy. Nalezy stwierdzi¢, ze ankietowani z polskiej branzy bu-
dowlanej oraz drzewnej i meblowej w zasadzie nie wspoipracuja z konkurencja
($rednia ocen odpowiednio 2,29 oraz 2,68). Najwyzszym poziomem wspolpracy wy-
kazaly si¢ badane podmioty z Litwy (3,81). Wyniki uzyskane od ankietowanych
z Polski charakteryzuje wigksza rozbieznos¢ ocen niz w przypadku zagranicznych
respondentéw. Wyniki testu U Manna-Whitneya wskazuja na istotng statystycznie
rozbieznos¢ w analizowanych obszarach (tab. 3).

Tab. 4. Wspotpraca i zaufanie respondentdéw do konkurencji - zestawienia dla testu U Manna-Whit-

neya
. Suma rang Suma rang
Branza Biatorus/Litwa Polska z P
ZAUFANIE RESPONDENTOW DO KONKURENCII
Suma rang Biatorus | Suma rang Polska
B 2 2
udowlana 4043,00 5687,00 3,023347 0,002500
Drzewna Suma rang Biatorus | Suma rang Polska
i meblowa 2960,00 3481,00 4079775 0,000045
Suma rang Litwa Suma rang Polska
Medyczna 3593,50 13984,50 -2,09859 0,035854
3586,00 13992,00
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cd. Tab. 4.
WSPOLPRACA RESPONDENTOW Z KONKURENCJA
Budowlana | —um2 ;ggg:?*omé S“”’;Z’E;O'Ska 5,329064 0,0000001
Drze;sllgvavé me- Sumazrggigloa’rorus Sumz;asr;%;;olska 4,028740 0,000056
Medyczna Sumgsrsglgogtwa S“m;;:gf’ggbka -2,07168 0,038296

zaznaczone wyniki sg istotne z p<,05000

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Respondenci z Polski sceptycznie podeszli do mozliwo$ci zacie$nienia swojej
dotychczasowej wspolpracy z konkurencja w najblizszych 2-3 latach w kazdym
wskazanym w kwestionariuszu ankiety obszarze (tab. 5). Zdecydowanie najbardziej
optymistycznie patrza w przyszto$¢ badane podmioty z Biatorusi. Respondenci
z Litwy zainteresowani sg zwlaszcza poprawg wspolpracy w celu obnizenie kosztow
dziatania (ponad 65%).

Tab. 5. Zainteresowanie mozliwoscig zacie$nienia dotychczasowej wspdtpracy respondentéw z kon-
kurencja w ciggu najblizszych 2-3 lat

Respondenci
POLSKA BIALORUS LITWA
Branza Branza bu- Branza me- Branza Branza bu- Branza
.g drzewna i dowlana dyczna drzewna dowlana me-
.g meblowa (N=91) (N=155) i me- (N=48) dyczna
E (N=73) blowa (N=32)
9] (N=40)
X
2 — —_ — — — —
; C C C C C C
I S I I I I
© © © © © ©
N % N % N % N % N % N %
2 2 2 2 2 2
& = & & & &
, 1 17 23,29 14 15,38 4 2,58 - - - - 1 3,13
:§ % 512 24 32,88 24 26,37 28 18,06 5 12,50 5 10,42 - -
a N ;_c:’ 3 23 31,51 26 28,57 70 45,16 15,00 15 31,25 10 31,25
2 R 7 9,59 19 20,88 48 30,97 21 52,50 17 35,42 16 50,00
- 8
; 3|5 2 2,74 8 8,79 5 3,23 20,00 10 20,83 5 15,63
6 - - - - - - - 1 2,08 - -
L 1 13 17,81 13 14,29 6 3,87 - - - - 3,13
2R 2] 15 | 2055 | 28 30,77 41 26,45 1 2,50 10 | 20,83 5 15,63
z 'g -§ 3 30 41,10 18 19,78 77 49,68 2 5,00 9 18,75 14 43,75
2 e § 4 11 15,07 20 21,98 25 16,13 14 35,00 20 41,67 7 21,88
g 85| 5 3 4,11 10 10,99 6 3,87 23 57,50 7 14,58 5 15,63
>
6 1 1,37 2 2,20 - - - 4,17 -
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cd. Tab. 5.

1 31 42,47 16 17,58 7 4,52 - - - - 1 3,13
- é> 0 2 23 31,51 38 41,76 66 42,58 1 2,50 2 4,17 5 15,63
#g § E § 3 14 19,18 28 30,77 63 40,65 2 5,00 15 31,25 15 46,88
z 83 E 4 5 6,85 7 7,69 14 9,03 18 | 4500 | 14 | 2917 6 18,75
e —é <l 5 - 2 2,20 5 3,23 19 47,50 16 33,33 5 15,63

6 - - - - - - - - 1 2,08 - -
1 13 17,81 18 19,78 15 9,68 1 2,50 1 2,08 2 6,25
59 .g 2 2 14 19,18 43 47,25 65 41,94 3 7,50 7 14,58 7 21,88
E ENJD = 8l 3 26 35,62 24 26,37 67 43,23 18 45,00 12 25,00 17 53,13
285 2[4] 162192 [ 6 6,59 6 3,87 16 | 40,00 | 16 | 3333 | 4 | 1250
- -8 N5 4 5,48 - 2 1,29 2 5,00 11 22,92 2 6,25

6 - - - - 1 2,08 - -

1 oznacza zdecydowanie nie, 2 — nie, 3 —raczej nie, 4 — raczej tak, 5 — tak, 6 — zdecydowanie tak

Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyniki testu U Manna-Whitneya wskazuja na istotng statystycznie rozbiezno$¢
w ocenach mozliwosci zacie$nienia wspolpracy z konkurencja w najblizszym
2-3 letnim horyzoncie czasu. Dotycza one zard6wno obnizenia kosztow dziatania, jak
i zwigkszenia wielkosci sprzedazy, poprawy jakosci wyrobow lub $wiadczonych
ustug oraz lepszego dostepu do zasobdw (tab. 6).

Tab. 6. Zainteresowanie mozliwoscig zaciesnienia dotychczasowej wspdtpracy respondentéw z kon-
kurencja w ciggu najblizszych 2-3 lat - zestawienia dla testu U Manna-Whitneya

. Suma rang Suma rang
Branza Biatorus/Litwa Polska z P
w celu obnizenia koszt w celu obnizenia kosztéw dziatalnosci éw dziatalnosci
Budowlana | Suma rang Biatoru$ Suma rang Polska 4,079857 | 0,000045
4281,50 5448,50
Drzewnai | Suma rang Biatorus Suma rang Polska 5,962056 | 0,000000
meblowa 3273,50 3167,50
Medyczna Suma rang Litwa Suma rang Polska -3,47971 | 0,000502
3978,50 13599,50
w celu zwiekszenia wielkosci sprzedazy
Budowlana | Suma rang Biatoru$ Suma rang Polska 3,027776 | 0,002464
4044,00 5686,00
Drzewnai | Suma rang Biatorus Suma rang Polska 6,943723 | 0,000000
meblowa 3437,00 3004,00
Medyczna Suma rang Litwa Suma rang Polska -2,03581 | 0,041770
3576,00 14002,00
w celu poprawy jakosci wyrobow/ustug
Budowlana | Suma rang Biatoru$ Suma rang Polska 7,236098 | 0,000000
4994,00 4736,00
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cd. Tab. 6.
Drzewna Suma rang Biatorus Suma rang Polska 8,165554 | 0,000000
i meblowa 3640,50 2800,50
Medyczna Suma rang Litwa Suma rang Polska -3,26805 | 0,001083

3919,50 13658,50
w celu lepszego dostepu do zasobow
Budowlana | Suma rang Biatoru$ Suma rang Polska 6,542832 | 0,000000

4837,50 4892,50
Drzewna Suma rang Biatorus Suma rang Polska 6,361327 | 0,000000
i meblowa 3340,00 3101,00
Medyczna Suma rang Litwa Suma rang Polska -2,52727 | 0,011496
3713,00 13865,00

zaznaczone wyniki sg istotne z p<,05000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4. Dyskusja wynikow

Polskich respondentow charakteryzuje najwigksza ze wszystkich badanych grup nie-
ufnos¢ do firm konkurencyjnych. Rzutuje to na wspotprace pomiedzy podmiotami
tej samej branzy, ktéra albo w ogodle nie wystepuje, albo ksztattuje sie na bardzo
niskim poziomie. Badani wykazali si¢ rowniez duzym sceptycyzmem dotyczacym
mozliwo$ci poprawy wspotpracy w ciagu najblizszych 2-3 lat. Taki wynik prowa-
dzonych analiz nie nastraja optymistycznie co do perspektyw nawiazania realnej,
efektywnej wspotpracy w ramach chociazby tak szeroko wspieranych w ostatnich
latach struktur klastrowych. Nalezy podkresli¢, ze podstawa sukcesu klastrow jest
zaufanie miedzy tworzacymi je przedsiebiorcami i gotowos¢ do podejmowania
wspotpracy. Tymczasem zaréwno prezentowane wyniki badan, jak tez badania pro-
wadzone przez innych autorow pokazuja, ze polskie spoteczenstwo, a zatem i przed-
sigbiorcy, nalezy do najbardziej nieufnych w Europie (Zaufanie..., 2013).
Niektorzy staraja si¢ t¢ sytuacje thumaczy¢ tym, ze w duzej mierze jest to spadek
i dziedzictwo czaséw PRL-U. Przez dziesigciolecia uwarunkowania polityczne, spo-
eczne i gospodarcze nie sprzyjaty wspolpracy i kooperacji w zadnym obszarze sfery
publicznej, a dominujaca postawa — naturalng w rzeczywistosci rzgdzonej przez re-
presyjny aparat wtadzy — byta daleko posunieta ostroznos$¢, egoizm oraz niskie zau-
fanie w kontaktach z innymi. Trudno z takim stanowiskiem si¢ zgodzi¢, analizujgc
wyniki uzyskane z badan na Litwie i Biatorusi, gdzie albo funkcjonowat, albo funk-
cjonuje w dalszym ciggu system, w ktorym Polska trwata przez wiele lat. Opinie
respondentow zagranicznych sa zdecydowanie bardziej optymistyczne niz polskich
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badanych. Deklaruja oni zaréwno wyzszy poziom zaufania, jak i wspotpracy
z przedsiebiorstwami swoich branz. O ile sytuacje w przypadku firm biatoruskich
mozna byloby thumaczy¢ innym systemem gospodarczym, ktory nie wymusza na
konkurentach prowadzenia ,,wojny rynkowej”, o tyle zastosowanie tego samego thu-
maczenia w przypadku podmiotow litewskich nie ma racji bytu.

Przeprowadzone badania odzwierciedlaja sytuacje niskiego potencjatu spotecz-
nego polskiego spoteczenstwa, na ktory wskazuje si¢ w wielu opracowaniach nau-
kowych i dokumentach strategicznych z zakresu rozwoju gospodarczego i spotecz-
nego Polski. Przeprowadzone w ramach projektu spotkania z przedstawicielami $ro-
dowiska naukowego i biznesowego Litwy i Biatorusi pozwalaja na stwierdzenie zde-
cydowanie wiekszego otwarcia na wspotprace, niz ma to miejsce w przypadku firm
polskich, przy czym wydaje sig, ze jest ono wyzsze w przypadku firm biatoruskich
niz litewskich. Widoczne jest to rowniez w wynikach oceny gotowosci responden-
tow do zacie$nienia wspotpracy w najblizszym czasie. W przypadku ankietowanych
z Litwy wigkszos¢ stwierdzita jedynie, ze bedzie to mozliwe w celu obnizenia kosz-
tow dziatalnosci, a w przypadku podmiotéw biatoruskich wysoki odsetek wskazat
kazdy z podanych w kwestionariuszu ankiety celow, czyli zar6wno obnizenie kosz-
tow dziatalnosci, jak i zwickszenie wielko$ci sprzedazy, poprawy jakoSci wyro-
boéw/ustug oraz lepszego dostepu do surowcow (wyjatek tu stanowi jedynie branza
drzewna i meblowa, ktéra w wielu przypadkach jest dostawcg surowca — tutaj odse-
tek wskazan mozliwosci zacie$nienia wspotpracy wyniost 45%).

Podsumowanie

Do zbudowania przyjaznych i trwalych relacji pomigdzy przedsigbiorstwami ko-
nieczne jest wzajemne zaufanie. Bez niego wspotpraca bedzie tylko i wylgcznie fik-
cja. Pokonanie bariery mentalnej w postaci braku zaufania wobec biznesowych part-
nerow jest kluczem do sukcesu roznych przedsigwzieé. W polskim systemie gospo-
darczym ciagle, niestety, dominuje ideologia konkurencji, rywalizacji, a nawet
otwartej wrogosci. Zasada ,,ja mogg nie skorzysta¢, a nawet straci¢, ale niech straci
moj rywal” w wielu srodowiskach jest bardzo powszechna. W tej sytuacji niechgc
do udostgpniania swojego know-how innym uczestnikom gry rynkowej jest zatem
w jakiej$ mierze zrozumiata. W Polsce zbyt czgsto rywalizacja i konkurencja jest
zle rozumiana. Konieczna jest wigksza otwarto$¢ przedsigbiorcow.

Nalezy si¢ zatem zastanowi¢ nad tym, jak mozna przekona¢ podmioty do zacie-
$nienia wigzOw wspoOlpracy i obdarowania si¢ wickszym zaufaniem? Wydaje sie,
ze pomocne moze okazac si¢ zbudowanie dwupoziomowych relacji pomigdzy nimi.
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Pierwszy poziom to kontakty formalne, opierajace si¢ na skodyfikowanych normach
(w przypadku klastrow moze to by¢ przyktadowo regulamin klastra, umowy part-
nerskie migdzy jego poszczegélnymi cztonkami, tworzenie wspolnej oferty, zawie-
ranie porozumien licencyjnych i innych uméw). Drugi poziom relacji, by¢ moze de-
cydujacy o rzeczywistym sukcesie, to kontakty nieformalne, ktore pozwalaja zbudo-
wac swoistg sie¢ spoteczng miedzy wspolpracujagcymi podmiotami. Nalezy podkre-
sli¢, ze dopiero korzystanie z obydwu rodzajow kanaléw komunikacyjnych przynosi
pozadane rezultaty i pozwala zbudowac naprawdg bliskie i trwale wiezy wspotpracy.
Majac na uwadze dazenia decydentow do rozwoju powigzan podmiotdéw w ramach
struktur klastrowych, nalezy pamigta¢ o tym, ze klaster jest nie tylko grupa firm,
instytucji, podmiotéw naukowych, ale przede wszystkim jest grupa spoteczng. Sita
tego rodzaju powigzan gospodarczych tkwi w duzej mierze w jakosci i intensywno-
sci kontaktow osobistych, jakie wiaza ludzi. Nie ulega wigc watpliwosci, ze spo-
teczne zycie w tego rodzaju strukturach powinno by¢ intensywne. Dobrze spraw-
dzaja si¢ tu spotkania klastrowiczéw nie tylko w celu wymiany informacji
i pogladow, ale rowniez nawigzania kontaktow spotecznych. Dobrym rozwigzaniem
jest wiec wzbogacanie spotkan formalnych o cz¢$¢ nieoficjalng.

Literatura

1. Bartosik-Purgat M., Stepiefi B., Sulimowska-Formowicz M. (2011), Zaufanie — pro-
blemy definicyjne, rodzaje zaufania, w: Stepien B. (red.), Miedzynarodowa kooperacja
gospodarcza z polskiej perspektywy, PWE, Warszawa

2. Brojak-Trzaskowska M. (2004), Zarzgdzanie jakoScig a innowacyjnosé przedsigbiorstw
w warunkach kooperacji — wzajemne relacje, w: Downar W. (red.), Rola kooperacji
w rozwoju spoteczno-gospodarczym, PTE, Szczecin

3. Codogni M. (2009), Rola zaufania w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, W: Pyka J. (red.),
Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Konkurencja i kooperacja w strategiach zarzqdzania
organizacjami, TNOIK, Katowice

4. Dolzblasz S., Raczyk A. (2010), Wspotpraca transgraniczna w Polsce po akcesji do UE,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa

5. Gorzynski M., Pander W., Ko¢ P. (2006), Tworzenie zwigzkow kooperacyjnych miedzy
MSP oraz MSP i instytucjami otoczenia biznesu, PARP, Warszawa

6. Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Sankowska A., Wantuchowicz M. (2007), Zarzqdzanie
zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa

64 Economics and Management —4/2013



Zaufanie i wspotpraca pomiedzy przedsiebiorstwami w perspektywie budowy i rozwoju...

7.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21,

Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Sankowska A., Wantuchowicz M. (2010), Sustainabi-
lity w biznesie czyli Przedsigbiorstwo Przyszlosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji
zarzqdzania, POLTEXT, Warszawa

Haus B., Jagoda H., Lichtarski J. (2005), Wspdipraca przedsiebiorstwa z innymi pod-
miotami gospodarczymi, w: Lichtarski J. (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroclaw

Kowalczewski W., Nazarko J. (red.), (2006), Instrumenty zarzqdzania wspolczesnym
przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa

Matwiejczuk W., Tomaszuk A. (2010), Metody i narzedzia motywowania wykorzysty-
wane w dobie kryzysu, w: Lachiewicz S., Walecka A. (red.), Wspdiczesne problemy za-
rzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £.6dz

Moroz M. (2002), Wspdipraca miedzy przedsiebiorstwami, W: Osbert-Pociecha G.
(red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Studium przypadku, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw

Nowak D. (2011), Powigzania kooperacyjne — wstepna charakterystyka relacji, w: Ste-
pien B. (red), Miedzynarodowa kooperacja gospodarcza z polskiej perspektywy, PWE,
Warszawa

Potomska-Jasieniowska A. (2010), Wewnetrzne uwarunkowania wspétdziatania gospo-
darczego matych przedsiebiorstw, W: Matejun M. (red.), Wyzwania i perspektywy zarzg-
dzania w matych i sSrednich przedsigbiorstwach, C.H. Beck, Warszawa

Poptawski W., Sudolska A., Zastempowski M. (2008), Wspolpraca przedsiebiorstw
w Polsce w procesie budowania ich potencjatu innowacyjnego, TNOiK, Torun

Solarz P. (2009), Wspdipraca transgraniczna jako czynnik procesu integracji europej-
skiej, Vizja Press & IT, Warszawa

Sroka W. (2008), Zarzqdzanie relacjami w sieci alianséw, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa 8

Sroka W. (2012), Sieci aliansow: poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspot-
prace, PWE, Warszawa

Sulimowska-Formowicz M., Stepien B. (2011), Warunki skutecznosci i efekty koopera-
cji gospodarczej, w: Stepien B. (red.), Miedzynarodowa kooperacja gospodarcza z pol-
skiej perspektywy, PWE, Warszawa

Smigiel S., lle w Polsce mamy firm?, http://www.gazeta.pl [07.09.2013]

Tomaszuk A. (2009), Rola motywowania pozaptacowego w podnoszeniu efektywnosci
pracy menedzerow — wnioski z badan, w: Wasiluk A. (red.), Nowoczesne podejscie do
zarzqdzania organizacjami, Difin, Warszawa

Wasiluk A. (2009), Possibilities of transboundary clusters creation in Podlasie,
w: M. Laszuk, A. Piekutowska (red.), Borderland economy in the face of civilization
challenges, Wydawnictwo Politechniki Biatostockiej, Biatystok

Economics and Management —4/2013 65



Anna Wasiluk

22. Wasiluk A., Daniluk A. (2013), The possibilities of creating cross-border clusters, Vil-
nius University Publishing House, Vilnius

23. Zaufanie i wspolpraca budujq klastry, V Europejski Kongres Gospodarczy,
http://www.eec2011.eu /wiadomosci/zaufanie-i-wsp-praca-buduj-klastry,140217.html
[05.05.2013]

Trust and cooperation between companies
in the perspective of cluster structures' formation
and development

Abstract

Issues of the role of trust and cooperation between companies have been raised in the text.
In the perspective of cluster structures formation and development these issues seem to be
very important. The main objective of this text is to present the results of research on de-
termining the level of trust and cooperation and readiness to deepen it in the studied com-
panies of wood and furniture industry, construction industry and medical service compa-
nies.
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Streszczenie

W artykule wyjasniono znaczenie pojecia menedzer w wezszym i szerszym ujeciu. Omo-
wiono kluczowe cechy i kompetencje, ktérych w chwili obecnej wymaga sie od menedzera.
Wskazano na koniecznos$¢ odniesienia kompetencji menedzerskich do cech psychicznych.
Na przyktadzie badan wtasnych zaprezentowano cechy psychiczne, ktére wskazujg mene-
dzerowie branzy budowlanej.

Stowa kluczowe

menedzer, sylwetka menedzera, cechy psychiczne menedzera

Wstep

Niezbednym warunkiem prawidtowego funkcjonowania kazdej organizacji jest po-
prawne zarzadzanie, wyobraznia, przedsigbiorczo$¢, elastycznos¢, umiejetne korzy-
stanie z szans i ich tworzenie dzigki strategicznemu mysleniu i dziataniu. Tylko takie
postepowanie umozliwia wykreowanie pozadanej przysztosci, rozwoj firmy i utrzy-
manie systemu wspolpracy ze strukturami jej otoczenia. Realizacjg procesu zarzg-
dzania zajmuja si¢ menedzerowie, ktorych zadaniem jest profesjonalne ustalanie
i realizowanie zadan firmy. W warunkach nowej ekonomii pojecie menedzera wciaz
jeszcze nie ma naleznego miejsca w teorii organizacji i zarzadzania; brakuje rowniez

Economics and Management —4/2013 67



Anna Tomaszuk

wyraznie sprecyzowanych kryteriow definiowania tego zawodu. Okresla si¢ zazwy-
czaj tylko role, cechy i kompetencje menedzera (Penc, 2007).

Za glowne cele artykutu przyjeto dokonanie systematyki pojecia menedzer,
okreslenie pozadanych kompetencji menedzerskich i1 zaprezentowanie cech psy-
chicznych menedzera na podstawie badan przeprowadzonych w sektorze budownic-
twa.

1. Przeglad literatury

Pojeciu menedzer nadaje si¢ rozmaite znaczenie, rzadko jednoczesnie akcentujac ich
odmienno$¢. Zarowno w mowie potocznej, jak i w literaturze z zakresu zarzadzania
nazwy menedzer uzywa si¢ w szerokim znaczeniu. Moze nim by¢ kazda z osob
uznana za zarzadzajacg organizacja lub jej wyodrgbniona czg$cia, bez wzgledu na
to, jakie miejsce zajmuje w hierarchii organizacyjnej. Zgodnie z tym rozumieniem
pojecia menedzer uzywa si¢ W odniesieniu do dyrektora, kierownika, zwierzchnika
czy przetozonego (Ornatowicz, 2008).

Wedhug guru zarzadzania, P. F. Druckera, menedzerami sg ci, ktorzy zarzadzaja
praca innych i sg zwierzchnikami innych. ,,Na przyktad brygadzisci, stanowiacy
swoisty organ nadzorczy sa menedzerami, poniewaz zarzadzaja organizacja lub wy-
r6zniong w niej jednostka organizacyjng” (Drucker, 1994). W takim ujeciu pojecie
menedzera dotyczy wszystkich, ,,poczynajgc od tego stojacego najwyzej, konczac
na majstrze produkcji czy na kierowniku biura (...) majster jest czescig zarzadu (...)
taka jest definicja menedzera” (Drucker, 1994a).

Takie podejscie wystepuje rowniez w obszarze anglosaskim. Wedtug H. Stein-
manna i G. Schreydgga, menedzerami sa wszyscy cztonkowie organizacji, ktorzy
objeli funkcje przetozonych, od mistrza do prezesa zarzadu (Steinmann i Schreyogg,
2001). Zwolennikiem takiego podejscia jest rowniez R.W. Griffin. Wedlug niego
z menedzerem nalezy utozsamiaé osobe, ktorej podstawowym zadaniem jest reali-
zacja procesu zarzadzania — zestawu dziatan skierowanych na ludzkie, finansowe,
rzeczowe 1 informacyjne zasoby organizacji wykonywanych z zamiarem osiggni¢cia
celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny, niezaleznie od zajmowanej pozycji
W organizacji. W trojszczeblowym ujeciu struktury stanowisk kierowniczych nale-
zatoby za menedzera uzna¢ rowniez kierownictwo pierwszej linii: brygadziste, maj-
stra, kierownika biura czy nadzorcg (Griffin, 1996). Takze wedlug autoréw podrecz-
nika Kierowanie menedzer odpowiada za pokierowanie dziataniami prowadzacymi
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do osiagniecia celow organizacji. Jest to osoba powotana do zarzadzania (§wiado-
mego i ustawicznego ksztattowania organizacji), niezaleznie od miejsca w strukturze
organizacyjnej (Stoner i in., 1998).

Poglad ten w znacznym stopniu podzielaja rowniez polscy autorzy. Wedlug za-
wartej w Encyklopedii biznesu definicji J. Kisielnickiego ,,menedzer jest zwierzch-
nikiem danego zespotu ludzkiego; jego rola sprowadza si¢ do osiagnigcia przez ze-
spot zalozonych celow; cele te sa postawione zespotowi z zewnatrz lub tez bierze on
udziat w ich formutowaniu” (Pomykato, 1995). W mysl tej definicji wyznacznikami
petnienia funkcji menedzera jest bycie przetozonym oraz skuteczno$¢ dziatania; nie
jest istotne miejsce zajmowane w strukturze organizacyjnej.

Zbiezng definicje pojecia menedzer podaje takze Leksykon biznesu: ,,osoba za-
trudniona na stanowisku kierowniczym, posiadajaca wielostronng wiedze i umiejet-
nosci niezbedne do kierowania ludzmi i zarzadzania organizacjami w warunkach
niepewnosci i statej zmienno$ci otoczenia, w ktorym te organizacje dziatajg” (Penc,
1997). Wedtug J. Penca, menedzer jest osobg zatrudniong do zarzadzania, sprawo-
wania wszystkich jego funkcji i korzystania ze wszystkich zasobow lub pewnego ich
zakresu dla realizacji celéw organizacji lub jej czesci (Penc, 2000). Autor postuguje
si¢ trojstopniowym warto$ciowaniem identyfikujac wprost menedzerow szczebla
najwyzszego (top management), sredniego (middle management) i najnizszego
(first-line management, supervisory management), (Penc, 2001). Z pojeciem mene-
dzera utozsamia on kazdg osobe odpowiadajaca w firmie za realizacje funkcji zarza-
dzania — osobe, ktora planuje, podejmuje decyzje, organizuje, motywuje ludzi oraz
kontroluje wykorzystanie zasobow i osiggane wyniki (Penc, 2007). Rowniez K. Do-
ktor (1998), E. Karpowicz (2003), J. Szaban (2000) i M. Kostera (1996) z pojeciem
menedzera utozsamiaja realizacje procesow zarzadzania na kazdym szczeblu. Takze
T. Listwan z menedzerami utozsamia ,,wszystkich pracownikow, ktorzy objeli funk-
cj¢ przetozonych — poczynajac od mistrza, konczac na prezesie (...), ktorzy sa odpo-
wiedzialni za ksztaltowanie i koordynowanie pracy innych” (Listwan, 1995).

W wezszym znaczeniu poj¢cie menedzera nie jest odnoszone do wszystkich,
a jedynie do okreslonej grupy zarzadzajacych. Na ogot jest to najwyzszy szczebel
zarzadzania i szczeble srednie. Szczebel nizszy jest utozsamiany z pojeciem mene-
dzera w zalezno$ci od przyjetej koncepcji wyrdzniania szczebli, szczebel najnizszy
(obejmujacy stanowiska utozsamiane z realizacjg funkcji nadzorcy czy mistrza) jest
pomijany. Podejscie to jest charakterystyczne dla A.D. Chandlera Jr. (1997). Po-
dobne stanowisko mozna znalez¢ rowniez w Leksykonie menedzera — menedzer
sredniego szczebla, jest to ,,0soba, ktoéra w strukturze organizacyjnej znajduje si¢
,,pomiedzy” écistym kierownictwem, a zwyktymi pracownikami” (Smid, 2000).
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Wisrdd polskich autoréw szczebel najnizszy nie jest utozsamiany z pojgciem me-
nedzera migdzy innymi przez J. Tudreja i J. Goscinskiego. Tudrej, powotujac si¢ na
wzorce amerykanskie stwierdza, ze kierownictwem w znaczeniu menedzmentu jest
dopiero ,,organizowanie ekonomicznego systemu przedsigbiorstwa i zapewnienie
mu zysku przez zarzadzanie przedsiebiorstwem jako instytucja i jej powiazaniami
zewnetrznymi, przez podejmowanie decyzji ekonomicznych, wykorzystywanie
wszystkich §rodkéw przedsiebiorstwa i manipulowanie nimi (...) nie jest jeszcze kie-
rownictwem kierowanie pracg, rozumiang jako funkcjonowanie technicznego sys-
temu przedsigbiorstwa, kierowanie operacjami gospodarczymi i administracyjnymi
czy tez kierowanie pracujagcym zespotem ludzkim” (Tudrej, 1986; Tudrej, 1998).
Takze J. Goscinski, powolujac si¢ na praktyki zachodnie argumentuje, iz ,,Kierow-
nikéw nizszych szczebli, u ktorych przewazaja czynnos$ci dozoru nad czynnos$ciami
zarzadzania (...) nazywa si¢ w Polsce takze kierownikami, podczas, gdy w krajach
zachodnich nie zalicza si¢ ich do kadr kierowniczych, uzywajac okreslenia supervi-
sor zamiast menedzer” (Mata ..., 1974).

Najwezszy, ze wzgledu na kryterium szczebli zarzadzania zakres pojgcia mene-
dzer obejmuje tylko cztonkdéw najwyzszego kierownictwa. Takie podejscie znalez¢
mozna w Encyklopedii organizacji i zarzqdzania, gdzie pojecie menedzeryzm zdefi-
niowane jest jako ,,System sprawowania naczelnego kierownictwa w przedsigbior-
stwie kapitalistycznym przez zawodowego kierownika oraz towarzyszacg temu sys-
temowi teori¢ zarzadzania i ideologi¢” (Encyklopedia ..., 1982). W Nowej encyklo-
pedii powszechnej pojecie menedzer zdefiniowano jako ,,cztonek naczelnego kie-
rownictwa odpowiedzialnego za ogdlne zarzadzanie organizacja: ustala polityke
operacyjng i steruje wzajemnymi oddziatywaniami organizacji z otoczeniem”
(Nowa..., 1996). W mysl tej definicji jedynymi stanowiskami menedzerskimi sg pre-
zes, wiceprezes i dyrektor naczelny (Stoner i in., 1998).

Poszukujac cech, ktore powinny charakteryzowaé menedzeréw mozna stwier-
dzi¢, ze dobry menedzer powinien odznaczac si¢ inteligencja, wyobraznig, inicja-
tywa, umiejetnoscia podejmowania btyskawicznych (i madrych) decyzji oraz zdol-
noscig inspirowania podwtadnych. Zgodnie z tym pogladem $wiat mozna podzieli¢
na przywodcow (leaders) i nasladowcow (followers), (Tannenbaum i Schmidt,
2007). Pracownicy o charakterze nasladowcoéw moga by¢ sojusznikami 1 znakomi-
tymi realizatorami zaréwno codziennych jak i wizjonerskich zadan, ale potrzebuja
zrozumienia wspolnych celéw oraz wiary, ze idg dobra droga — aby follower byt
efektywny, nalezy rozwing¢ u niego chociaz kilka cech lidera (Ptocinska, 2002).

Pojecia menedzera i przywddcy sa odmienne, chociaz ze sobg powigzane. Po-
dobnie jak w przypadku zarzadzania i przywodztwa jednoznaczne utozsamianie tych
pojec¢ jest bledem (Wasiluk, 2008).
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Wedtug L. Lyonsa (2000) mozna wyr6zni¢ siedem umiejetnosci, ktorych posia-
danie deprecjonuje do bycia przywodca, a nie tylko menedzerem:

osobista refleksyjnos¢ pozwalajaca na poczucie biezacej kontroli przy we-
ryfikacji zalozonych planéw oraz ciaglej identyfikacji alternatywnych roz-
wigzan, co zwicksza pewnos¢ i zaufanie do samego siebie;

umiejetno$¢ prowadzenia konstruktywnego dialogu umozliwiajaca zmiang
zaleznosci podwtadny — przelozony na rozmowe rownorzednych partnerow
1 przyczyniajaca si¢ do efektywnego i bezposredniego wspotdziatania;
umigjetnos$¢ okreslania i odnajdywania zakresu aktualnie petnionych rol za-
réwno przez siebie, jak i w odniesieniu do podwtadnych, co réwniez prze-
ktada si¢ na partnerskie stosunki i wspotprace;

umiejetnos$¢ pozyskiwania poparcia — zwlaszcza w odniesieniu do specjali-
stow z innych dziedzin, co przektada si¢ na minimalizowanie ryzyka wyni-
kajacego z braku akceptacji okreslonego dziatania u wspotpracownikdw;
odwage w podejmowaniu nowych i ryzykownych dziatan;

umiejetno$¢ okazywania uznania za dobrze wykonane zadanie;
umiejetnos¢ analizy i weryfikacji dokonanych zmian — ciaglo$¢ usprawnia-
nia dziatan.

Profil sylwetki menedzerskiej jest wciaz zmieniany, udoskonalany i modyfiko-
wany. Duze znaczenie maja oczywiscie takie czynniki, jak wielko$¢ i struktura ze-
spotu, sposob odpowiedzialno$ci i upowaznienia do podejmowanych decyzji, zna-
czenie realizowanych zadan w odniesieniu do wyniku organizacji, kultura czy klimat
organizacyjny. Stopien waznos$ci poszczegdlnych umiejetnosci moze wigc ulegaé
zmianie — natomiast szkieletem do wypracowania profilu menedzera i jego rol po-
winny by¢ nastgpujace umiejgtnosei (Ciesielska, 2007):

przywodztwa — efektywnego zarzgdzania w sposob zorientowany nie tylko
na zatozone wyniki ale i na ludzi;

autorytetu — uczciwego i sprawiedliwego postgpowania;

komunikacji — nie tylko przedstawiania swoich pogladow w sposéb zrozu-
mialy, ale 1 sluchania innych oraz znajdowania wspdlnego rozwigzania;
szerokiego i syntetycznego myslenia — spojrzenia zardOwno na projekt jak
i jego wykonawcow (podwladnych) w sposob perspektywiczny;
rozwigzywania problemow — uczciwej analizy wystepujacych czynnikow,
przewidywania sytuacji i umiejetnosci znajdowania optymalnych rozwig-
zan;

podejmowania decyzji — wyboru i podejmowania stusznych decyzji na pod-
stawie zebranych i dostarczonych informacji.
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Te wszystkie (i wiele innych) umiejetnosci sktadajg si¢ na posiadanie kwalifi-
kacji do dziatania kompleksowego i globalnego. Warto zauwazy¢, ze wigkszos¢
z nich ma charakter uniwersalny i okreslana jest jako ,,mickkie” — niezwigzane bez-
posrednio z aspektami funkcjonalnymi i technicznymi. Jednakze nie tylko nabyte
umiejetnosci (rozumiane jako zdolno$ci praktycznego dzialania oparte na wiedzy
i wytrenowane w procesie wielokrotnych powtorzen) maja wpltyw na skutecznosé
podejmowanych przez kierownikow dziatan. Najbardziej poszukiwane cechy kan-
dydatow na stanowiska menedzerskie to indywidualne zdolnosci, elementy osobo-
wosci i charakteru, sposoby zachowan. Cechy przywodcze — ktorych nie sposob na-
uczyé si¢ od podstaw — mozna jedynie doskonali¢ (Swierzewski, 2006).

Psychologia kierownictwa od dawna probuje stworzy¢ listg cech, ktorymi powi-
nien charakteryzowac¢ si¢ idealny menedzer. Juz w roku 1950 w literaturze dotycza-
cej kadr kierowniczych wymieniono ponad dwa tysigce pozadanych cech osobowo-
$ci. Teoria cech kierowniczych jest jednak teorig zawodng, nalezy rowniez pamigtac,
ze wizerunek menedzera opierajacy si¢ na wzorcowych profilach wymagan jest bar-
dzo wyidealizowany. W literaturze znalez¢ mozna wiele podej$¢ do cech, umiejet-
nos$ci i kompetencji menedzerskich, przy czym warto dokonac rozréznienia tych po-
je¢. Wedtug Boyazisa, kompetencje w zakresie wykonywanej pracy to zespot cech
danej osoby, na ktory sktadaja si¢ charakterystyczne dla tej osoby elementy, takie
jak motywacja, cechy osobowosci, umiej¢tnosci, samoocena zwigzana z funkcjono-
waniem w grupie oraz wiedza, ktorg ta osoba sobie przyswoita i ktorg si¢ postuguje
(Whiddett i Hollyforde, 2003). Na potrzeby praktyki nalezy skupia¢ si¢ na kluczo-
wych umiejetnosciach, ktore menedzerowie powinni posia$¢ w zaleznosci od sytua-
cji (Penc, 2005). Nalezy jednak zauwazy¢, ze wigkszo$¢ badan dotyczy pozadanych
cech, kompetencji i umiej¢tnosci, a nie stanu faktycznego.

2. Metoda badan

Za cel badan przyjeto okreslenie cech psychicznych charakterystycznych dla mene-
dzerow sredniego 1 wyzszego szczebla. Podmiotem badan byli menedzerowie $red-
niego 1 wyzszego szczebla sektora budownictwa zatrudnieni w $rednich i duzych
firmach budowlanych majacych swojg siedzibe na terenie wojewodztwa podla-
skiego. Badania skierowano do wszystkich (47) firm, 31 wyrazito zgode na przepro-
wadzenie badan.

W przyjetej metodyce badawczej zastosowano technike badawcza, jaka jest an-
kieta (migdzy innymi ze wzgledu na ilo§ciowy charakter badan oraz mozliwos$¢ do-
tarcia do duzej liczby respondentéw), (Babbie, 2005; Dyduch, 2011).
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W kwestionariuszu wyodrebniono nastepujace cechy psychiczne: podatno$¢ na
stres, duza otwarto$¢ na zmiany, kreatywnos¢, prostolinijno$¢, konsekwencje
w dzialaniu, impulsywno$¢, towarzyskos¢, empatie, altruizm, rozwagg, nadwrazli-
wos¢, komunikatywnos$¢, ustepliwosé, wrazliwos¢ estetyczng, samodyscypling, pe-
symizm, wysoka sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, cieckawos$¢ §wiata, skromnos¢,
obowigzkowos$¢, nadmierny samokrytycyzm, wysokie zaangazowanie w dziatania,
wysoki poziom aktywnosci zyciowej, wysoki poziom zaufania do innych i wytrwa-
1o$¢ w dazeniu do celu.

Wskaznik cech psychicznych uzyskiwano na podstawie autoidentyfikacji (Wo-
ciszke, 1986), ktora dokonywana zostala przez badanych menedzerow: sposrod puli
dwudziestu pigciu cech wybrali oni te, ktore byly ich zdaniem kluczowe w charak-
terystyce wlasnej osoby.

Kwestionariusz ankietowy byt anonimowy, co z zatozenia sprzyjato bardziej
szczerym wypowiedziom respondentow (Sztumski, 2010). Ankieta miata charakter
nieparametryczny. Zatozeniem autorki byto przeprowadzenie ankiety w sposob bez-
posredni, zdarzato si¢ jednak (na prosbe respondentdow), ze ankieta byta zostawiana
i odbierana w umdéwionym czasie, co pozwolito:

e zapewni¢ respondentom wigksze poczucie prywatnosci i zapobiec ewentu-

alnym odpowiedziom wedtug oczekiwan ankietera;

e dac respondentowi mozliwo$¢ wypetnienia ankiety w najdogodniejszym dla

niego czasie (respondenci sg w znacznym stopniu bardzo ograniczeni cza-
SOWO0);

e pozwoli¢ respondentowi na zapoznanie si¢ z calg sekwencjg pytan zawarta
w ankiecie przed jej wypelnieniem i na ewentualne skompletowanie po-
trzebnych do jej wypelnienia informacji (pytania sg zazwyczaj lepiej zrozu-
miate podczas czytania niz stuchania).

W zwiazku z tym, iz badanie miato charakter dobrowolny, a branza budowlana
charakteryzuje si¢ znaczng mobilnoscia (w przypadku badanych kierownikow obja-
wia si¢ ona zwlaszcza wsrod kierownictwa Sredniego szczebla), czesto niemozliwe
byto zastanie pracownika w siedzibie organizacji. Pomimo wielokrotnych prob,
ostatecznie badaniu poddano 148 respondentéw. Po przeanalizowaniu ankiet, 10 re-
spondentow wykluczono z badania jako niespelniajacych wymogoéw stanowisko-
wych. Proba badawcza liczyta 138 respondentow.

Wyniki ankiet zakodowano na skali porzadkowej oraz nominalnej, a uzyskane
w wyniku przeprowadzonych badan empirycznych dane pierwotne podlegaty dalej
porzadkowaniu, grupowaniu i analizie. Wykorzystano nastepujace narzedzia staty-
styczne:
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e tabelaryczne formy prezentacji danych (szeregi rozdzielcze punktowe pro-
ste 1 wielodzielcze), ktore pozwolily okresli¢, jak poszczegdlne kategorie sa
roztozone w probie badawczej oraz umozliwity analize licznosci odpowia-
dajacych poszczegdlnym kategoriom wyznaczanym przez wigcej niz jedng
zmienng;

e statystyki opisowe ze szczegdlnym uwzglednieniem klasycznych miar po-
zycyjnych (warto$¢ modalna) oraz wskaznikow struktury, ktére pozwolity
okresli¢, jaki jest stosunek udzielonych na dany wariant odpowiedzi w od-
niesieniu do wszystkich udzielonych odpowiedzi.

Analizy przeprowadzono przy uzyciu pakietu statystycznego STATISTICA 9.0

PL i arkusza kalkulacyjnego MS Excel. Przeprowadzone badania kwestionariu-
szowe pozwolity zgromadzi¢ obszerny material, niezb¢dny do analizy wytyczonych
zjawisk.

3. Wyniki badan

Badania przeprowadzono wsréod menedzerow $redniego i wyzszego szczebla.
Za menedzerow szczebla wyzszego uznano aparat obejmujgcy nadrzedne stanowi-
ska w administracji centralnej, a w szczegdlno$ci: prezesow, wiceprezesow, pP0zo-
statych cztonkéw zarzadu, dyrektorow naczelnych i dyrektorow pionu. Za szczebel
sredni za$ aparat administracyjny wydziatéw i stuzb zaktadéw przemystowych i od-
dzialéw korporacji, a w szczegolnosci: dyrektorow oddziatow, dyrektorow zakta-
dow, dyrektorow filii, kierownikéw oddziatow, kierownikow zaktadow, kierowni-
kow filii, kierownikow projektow, kierownikow budow i kierownikow obiektow.

Uzyskano w ten sposob 54-osobowa grupg menedzerow najwyzszego i 84-0s0-
bowag grup¢ menedzerow Sredniego szczebla. Strukture respondentow wedlug zaj-
mowanego stanowiska zobrazowano na rysunku 1.

18 M prezes, wiceprezes,
cztonek zarzadu

dyrektor naczelny

17 m dyrektor pionu

58
_ B dyrektor oddziatu,

3 zaktadu, filii

Rys. 1. Struktura respondentéw wedtug zajmowanego stanowiska [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.
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W badaniu zapytano, jak menedzerowie oceniajg wystepowanie wskazanych
w kwestionariuszu cech psychicznych w odniesieniu do wtasnej osoby. Uzyto staty-
styk opisowych (dominanta). Autoreprezentacja (wskazanie, czy dana cecha wyste-
puje, czy tez nie wedlug opinii badanych w odniesieniu do wtasnej osoby) poszcze-
gdlnych cech psychicznych w opinii wszystkich badanych menedzeréw zostata
przedstawiona w tabeli 1.

Tab. 1. Autoreprezentacja cech psychicznych badanych menedzerdw niezaleznie od szczebla wtadzy
(na podstawie analizy wskazan dominujacych)

Cechy wystepujace Cechy niewystepujace
duza otwartos$¢ na zmiany podatnosc na stres
kreatywnos¢ prostolinijnos¢
konsekwencja w dziataniu impulsywnos¢
towarzyskos¢ empatia
rozwaga altruizm
komunikatywnos¢ nadwrazliwos¢
samodyscyplina ustepliwosc
obowigzkowos¢ wrazliwosé estetyczna
wysokie zaangazowanie w dziatania pesymizm

wytrwatos¢ w dazeniu do celu

wysoka sktonnos¢ do podejmowania ryzyka

ciekawos¢ $wiata

skromnos¢

nadmierny samokrytycyzm

wysoki poziom aktywnosci zyciowej
wysoki poziom zaufania do innych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W $wietle przeprowadzonych badan ,,statystyczny” menedzer jawi si¢ prawie
idealnie. Jest osobg otwartg na zmiany, kreatywna i konsekwentng w dziataniu. Jest
komunikatywny, rozwazny i towarzyski. Charakteryzuje si¢ rozwaga w podejmo-
waniu decyzji, wysokim zaangazowaniem w podejmowane dziatania i jednoczesng
wytrwato$cia w dgzeniu de celu. Nie dotyka go podatno$¢ na stres, nie bywa impul-
sywny 1 nadwrazliwy. Nie jest pesymistg. Brakuje mu tylko nieco empatii i cieka-
wosci $wiata.

Wystepowanie badanych cech w zaleznos$ci od szczebla wiadzy zobrazowano
w tabeli 2.
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Tab. 2. Autoreprezentacja cech psychicznych badanych menedzeréw w zaleznosci od szczebla wiadzy

Cecha Wskazania menedze- Wskazania menedzeréw
row sredniego szczebla wyzszego szczebla

Podatnosc na stres

nie wystepuje

nie wystepuje

Duza otwartos¢ na zmiany wystepuje nie wystepuje
Kreatywnos¢ wystepuje wystepuje
Prostolinijnos¢ nie wystepuje nie wystepuje
Konsekwencja w dziataniu wystepuje wystepuje
Impulsywnos¢ nie wystepuje nie wystepuje
Towarzyskosé wystepuje wystepuje
Empatia nie wystepuje nie wystepuje
Altruizm nie wystepuje nie wystepuje
Rozwaga wystepuje wystepuje
Nadwrazliwos¢ nie wystepuje nie wystepuje
Komunikatywnosé wystepuje wystepuje

Ustepliwosc

nie wystepuje

nie wystepuje

Wrazliwosé estetyczna

nie wystepuje

nie wystepuje

Samodyscyplina

wystepuje

wystepuje

Pesymizm nie wystepuje nie wystepuje
Wysoka sktonnos$¢ do podejmowania nie wystepuje nie wystepuje
ryzyka

Ciekawos¢ Swiata wystepuje nie wystepuje
Skromnosé nie wystepuje nie wystepuje
Obowigzkowos¢ wystepuje wystepuje
Nadmierny samokrytycyzm nie wystepuje nie wystepuje
Wysokie zaangazowanie w dziatania wystepuje wystepuje

Wysoki poziom aktywnosci zyciowej

nie wystepuje

nie wystepuje

Wysoki poziom zaufania do innych

nie wystepuje

nie wystepuje

Wytrwatosé w dazeniu do celu

wystepuje

wystepuje

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analizujgc wyniki badan, nie mozna zauwazy¢ wickszych rozbieznosci w po-
strzeganiu wskazanych cech w zalezno$ci od szczebla wiadzy — jedynie w ocenie
menedzerow $redniego szczebla czgsciej pojawialy si¢ duza otwarto$¢ na zmiany
i ciekawos$¢ $wiata. Jest to o tyle naturalne, ze dokonana w trakcie zycia autorepre-
zentacja stanowi aktywnie przetworzone odzwierciedlenie wtasnej osoby i swoich
zachowan (Wojciszke, 1986) i jest pojeciem wzglednie stalym. Nie mozna stwier-
dzi¢, ze wraz ze zmiang zajmowanego stanowiska (czego konsekwencja sa miedzy
innymi nowe wyzwania i wymagania w odniesieniu do danego pracownika) zmie-
niaja si¢ jego cechy osobowosciowe (psychiczne).

76 Economics and Management —4/2013



Sylwetka menedzera w swietle teorii zarzqdzania i badan wtasnych...

4. Dyskusja wynikow

W zaprezentowanych podejsciach zdecydowana wigkszo$¢ cech i umiejgtnosci me-
nedzerskich powiela sig. Wedlug autorki menedzerowie powinni cechowac si¢
przede wszystkim:

og6lnymi zdolno$ciami intelektualnymi;

niskg podatno$cia na stres;

duza otwartoscig na zmiany (Mastyk-Musial, 2003);
konsekwencja w dziataniu;

obowigzkowoscia;

intuicja;

ambicjg 1 jednoczesng umiejetnoscig pracy zespotowej — przesadne ambicje
ograniczaja zdolno$¢ do wspoldziatania z innymi;
energiag w dziataniu;

empatia;

wytrwaloscig w dazeniu do celu;

peina znajomoscia dyscypliny, w ktorej si¢ poruszaja.

Formulujac liste cech menedzerskich charakterystycznych dla menedzerow
branzy budowlanej brano pod uwagg:

dostepne w literaturze wyniki badan dotyczace cech menedzerskich;
specyfike branzy budowlanej — jak chociazby brak stabilno$ci warunkéw
pracy i dziatanie w warunkach podwyzszonego ryzyka oraz konieczno$c¢
znacznej mobilnosci,

sposob przeprowadzania badan — uzycie wskaznika autoidentyfikacji (sa-
modzielne okreslenie przez respondenta, czy w jego opinii posiada dang ce-
che czy tez nie) zamiast testow psychologicznych.

Budujac profil cech menedzera branzy budownictwa nalezy wskaza¢ na posia-
danie przez niego takich cech jak: duza otwarto$¢ na zmiany, kreatywnos¢, konse-
kwencja w dziataniu, towarzysko$¢, rozwaga, komunikatywnos¢, samodyscyplina,
obowigzkowos$¢, wysokie zaangazowanie w podejmowane dziatania i wytrwatosé
w dazeniu do celu; przy jednoczesnym braku wystgpowania cech takich jak: podat-
no$¢ na stres, prostolinijnos¢, impulsywnos¢, empatia, altruizm, nadwrazliwos$é,
ustepliwo$¢, wrazliwos¢ estetyczna, pesymizm, nadmierna sktonno$¢ do podejmo-
wania ryzyka, ciekawo$¢ $wiata, skromnos$¢, nadmierny samokrytycyzm, wysoki
poziom aktywnosci zyciowej oraz wysoki poziom zaufania do innych.

Wedlug badan przeprowadzonych w ramach programu ,Talent Club”
(http://www.eioba.pl) najlepszych menedzeréw powinny wyroznia¢: umiejetnosc
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zarzadzania ludzmi, zdolno$ci interpersonalne, kreatywnos¢, elastyczno$¢ w dziata-
niu i doswiadczenie. Natomiast do cech psychicznych, ktore znajduja w swojej cha-
rakterystyce menedzerowie nalezy zaliczy¢: asertywno$¢, sumiennosc, dyplomacije,
pasje¢ dziataniu, poczucie humoru, empati¢ oraz kultur¢ osobistg. Jednak nalezy za-
uwazy¢, ze w literaturze wigkszo$¢ badan dotyczy cech, umiejetnosci i kompetencji
jakie powinien posiada¢ menedzer, a nie cech psychicznych, ktére charakteryzuja
danego menedzera. Badaniom najcze$ciej poddawane jest, jaki powinien by¢, a nie
jaki jest profil sylwetki menedzera. Nie da si¢ jednoznacznie odpowiedzie¢ na pyta-
nie, czy profil sylwetki menedzera uzyskany w wyniku przeprowadzonych badan
jest zblizony do ogolnego profilu psychicznego menedzera, czy tez jest charaktery-
styczny dla sektora budowlanego i/lub wojewodztwa podlaskiego.

Podsumowanie

Organizacja to przede wszystkim pracownicy. I to oni, ich zaangazowanie w reali-
zacje celow oraz posiadane kompetencje stanowia najwyzszy i najcenniejszy kapitat
organizacji. W chwili obecnej, w zwiazku z postepujaca globalizacjg i postgpem
technologicznym organizacje musza sobie radzi¢ w chaotycznym i burzliwym sro-
dowisku rynkowym (Kubik, 2012). W znacznej mierze jest to uzaleznione od kom-
petencji pracownikow organizacji —a w szczegolnosci, od kompetencji kadry mene-
dzerskie;j.

Przedmiotem zainteresowan nauk z zakresu zarzadzania od wielu lat jest profil
sylwetki menedzera — zestaw trwalych cech, ktorymi powinien charakteryzowac sig
menedzer. Jednak w dalszym ciagu wystgpuje niedobor w zakresie badan dotycza-
cych rzeczywiscie posiadanych cech menedzerskich, a w szczegdlnosci cech psy-
chicznych, ktore w pewnym stopniu przektadajg si¢ na kompetencje i umiejgtnosci
istotne z punktu widzenia zarzadzania organizacjami. Znajomosc¢ cech psychicznych
menedzerow i to, w jaki sposob przektadajg si¢ one na kompetencje menedzerskie
stanowi wigc bardzo istotne z punktu widzenia zarzadzania zagadnienie, ktore po-
winno zosta¢ poddane wnikliwej analizie.
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A profile of manager in light of management theory and
the author’s research the example the construction sector
managers of Podlaskie

Abstract

This article presents the notion of a manager in a narrow and broad sense. It discusses the
key features and competence which are now required of a manager. The need for manage-
rial skills reference to psychological features is indicated. On example of the author’s study
the psychological features are presented which construction industry managers recognized
that they have.

Keywords

manager, manager profile, manager psychological features
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Streszczenie

W niniejszym artykule podjeto problematyke dotyczaca roli szkolen w zakresie rozwoju
i doskonalenia kompetencji spotecznych pracownikéw, oséb bezrobotnych, zagrozonych
bezrobociem i wykluczeniem spotecznym. Przedstawiono trening umiejetnosci spotecznych
jako forme podnoszenia kompetencji spotecznych w aspekcie behawioralnym. Oméwiono
modelowg strukture pojedynczej sesji treningu, metody i techniki specyficzne dla treningu
umiejetnosci spotecznych oraz czynniki warunkujace jego skutecznosé.

Stowa kluczowe

kompetencje spoteczne, umiejetnosci spoteczne, szkolenia, trening

Wstep

Sukces zawodowy i realizacja celow zyciowych w duzej mierze zalezg od kompe-
tencji spotecznych jednostki. Nasze zachowanie determinuje jakos$¢ relacji z innymi
ludZmi oraz skutecznos$¢ i atrakcyjnos$¢ interpersonalna.

Osoby z wysokim poziomem kompetencji spotecznych sg lepszymi pracowni-
kami, szybciej awansuja, majg lepsze kontakty z ludzmi, prezentuja wyzszy poziom
zdolnosci adaptacyjnych, rozwijajg umiejetnos¢ wspotdziatania, potrafig pracowaé
w grupie i polubownie rozwigzywaé konflikty, pracujg bardziej efektywnie,
a w przypadku utraty pracy, szybciej znajdujg nowe zatrudnienie (Smotka, 2008).
Badania przeprowadzone w ramach III edycji projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego
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pokazuja, ze pracodawcy oczekuja od aktualnych i przysztych pracownikow przede
wszystkim kompetencji i umiejetnosci zawodowych. Istotne dla pracodawcow sa
jednak tak zwane ,,migkkie” umiejetnosci, czyli kompetencje i umiejetnosci spo-
leczne, takie jak utrzymywanie kontaktéw z ludzmi, klientami, komunikatywnos¢,
czy kultura osobista i umiejg¢tnos¢ autoprezentacji (Jelonek i in., 2012).

Jednym ze sposobow rozwijania kompetencji i umiejetnosci spotecznych, po-
dobnie jak kompetencji zawodowych, sg szeroko rozumiane szkolenia. Rynek szko-
leniowy w Polsce w ostatnich latach rozwija si¢ bardzo dynamicznie. Jednym
z czynnikéw jego rozwoju byto wejscie Polski do Unii Europejskiej i mozliwosé
wykorzystania srodkéw z Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Wedtug raportu Kro nas ksztalci po zakonczeniu szkoty (Worek i in., 2011),
w 2010 roku ponad potowa firm szkoleniowych realizowata swoje ustugi za pienig-
dze unijne. Obok szkolen zawodowych, dajacych mozliwo$¢ zdobycia umiejegtnosci
lub uprawnien niezbgdnych do wykonywania konkretnego zawodu czy wymaga-
nych na okres§lonym stanowisku pracy, sg realizowane kursy prawa jazdy, szkolenia
BHP, jezykowe, a takze szkolenia okreslane mianem szkolen, warsztatow i trenin-
gow z zakresu kompetencji miekkich, czyli kompetencji i umiejetnosci spotecznych.
Jakos¢ szkolen ,,migkkich” oferowanych na rynku przez instytucje szkoleniowe jest
bardzo zrdznicowana. Ich efektywnos¢, rozumiana jako podniesienie i rozw6j kom-
pletacji spotecznych uczestnikow, zalezy od wielu czynnikow, z ktorych wybrane
przedstawiono w niniejszym artykule.

1. Kompetencje spoteczne — rozwazania terminologiczne

Stowo kompetencja pochodzi z jgzyka tacinskiego (competentia — ‘odpowiednio$c¢;
zgodnos$¢’; od competere - ‘schodzi¢ sie; zgadza¢ si¢; nadawacé sie; wspotzawodni-
czy¢’) i oznacza wlasciwos¢, zakres uprawnien, pelnomocnictw instytucji lub osoby
do realizowania okre§lonego dziatania, a takze zakres czyjej$ wiedzy, umiejetnosci,
odpowiedzialnosci (Kopalinski, 2007). W Stowniku jezyka polskiego (1981) wyja-
$niono pojecie umiejetnosci, jako ,,praktyczna znajomo$c¢ czegos, biegto$¢ w czyms,
zdolno$¢ wykonywania czegos”, zdolnos¢ za$ jako ,,predyspozycje do tatwego opa-
nowywania pewnych umiejetnosei, zdobywania wiedzy, uczenia si¢”. Kompetencja
zdefiniowana jest natomiast jako ,,zakres czyjej$ wiedzy, umiejetnosci lub odpowie-
dzialnosci”.

Wedlug R. White'a (1959) kompetencja to nabyta umiej¢tnos¢, w odroznieniu
od ,.kompetentnosci”, oznaczajacej motywacje (Czapla, 2010). Dla R. Boyatzisa
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(1982) kompetencja oznacza ,,potencjal istniejacy W cztowieku, prowadzacy do ta-
kiego zachowania, ktore przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym stano-
wisku pracy w ramach parametréw otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane
wyniki” (Armstrong, 2002). T. Rostkowski (2006) rozpatruje pojecie kompetencji
jako integralng calo$¢, na ktorg sktadajg sie: uzdolnienia, umiejetnosci i zdolnosci,
wiedza, kompetencje fizyczne, style, osobowos$¢, zasady i warto$ci oraz zaintereso-
wania. W literaturze przedmiotu jest wiele definicji kompetencji spotecznych.
,Kompetencje spoteczne mozna najkrocej zdefiniowaé jako umiejgtnosci warunku-
jace sprawne zarzadzanie sobg i wysokg skutecznos$¢ interpersonalng” (Smotka,
2008).

Arygle pod pojeciem kompetencji spotecznej rozumie ,,zdolnos¢, posiadanie
niezbednych umiejetnosci do tego, by wywrze¢ pozadany wptyw na innych ludzi
W sytuacjach spotecznych”, na przyktad sktonienie kogos$ do zakupu jakiegos przed-
miotu, podjecia nauki czy leczenia. (Argyle, 1999). Wskazuje on takze na dwie ka-
tegorie umiejetnosci spotecznych pozwalajgcych uzyska¢ zamierzone efekty w sy-
tuacjach spotecznych: na powszechne umiejetnosci spoteczne, potrzebne kazdemu
cztowiekowi oraz na profesjonalne umiejetnosci spoleczne, ktore sa konieczne
w wielu zawodach.

Matczak (2005, 2009) przez kompetencje spoteczno-emocjonalne rozumie zto-
zone umiejetnosci warunkujace efektywnosc regulacji emocjonalnej i radzenia sobie
w rdznego rodzaju sytuacjach spotecznych. Na tak definiowane kompetencje spo-
leczno-emocjonalne sktadajg miedzy innymi umiejg¢tnosci zwigzane z percepcja spo-
leczna (trafne spostrzeganie innych, na przyktad ich przezy¢ lub intencji, oraz rozu-
mienie i prawidlowa ocena sytuacji spotecznych), wrazliwos¢ spoteczna, empatia,
znajomos$¢ regul spotecznych i umiejetnos¢ odpowiedniego zachowania si¢ w sytu-
acjach spotecznych, umiejetno$¢ rozwigzywania konkretnych probleméw interper-
sonalnych i sterowania sytuacjami spotecznymi, umiejetnosci warunkujace radzenie
sobie w sytuacjach konfliktowych i wymagajacych asertywnosci, efektywna auto-
prezentacja i umiejetno$¢ wplywania na innych oraz umiejetnosci komunikacyjne
i kooperacyjne. Model kompetencji spotecznych opracowany przez Matczak (2007)
zawiera trzy elementarne sktadowe kompetencji: kompetencje warunkujace efek-
tywnos$¢ w sytuacjach intymnych, kompetencje warunkujace efektywno$¢ w sytua-
cjach ekspozycji spotecznej oraz kompetencje warunkujace efektywnos$¢ w sytua-
cjach wymagajacych asertywnosci.

Wedtug D. Golemana (1997, 2007) umiej¢tnosci spoteczne sa, obok rozumienia
siebie i wlasnych emocji czyli samoswiadomosci, umiejgtnosci kierowania i kontro-
lowania emocji, oraz zdolnosci do samomotywacji i empatii, podstawg inteligencji
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emocjonalnej jednostki. Inteligencja emocjonalna “okresla nasze potencjalne moz-
liwo$ci nauczenia si¢ podstaw samokontroli i tym podobnych umiejetnosci, kompe-
tencja emocjonalna pokazuje, ile z tych potencjalnych mozliwosci przektada si¢ na
umiej¢tno$ci w miejscu pracy” (Goleman, 2007).

Smotka przedstawia dwa sposoby definiowania kompetencji spotecznych. Po
pierwsze, kompetencje spoleczne mozna okresli¢ jako ,,zdolno$¢ do generowania
zachowan spotecznych, ktére umozliwiaja oraz utatwiajg inicjowanie i podtrzymy-
wanie pozytywnych relacji interpersonalnych” (Smotka, 2008). Podkreslane jest tu-
taj znaczenie potrzeby aprobaty i akceptacji. Tak rozumiane kompetencje spoteczne,
to umiejetnosci, za pomocg ktoérych inicjujemy, negocjujemy zwiazki z innymi
ludZzmi lub zmieniamy ich charakter. Osoba kompetentng spotecznie jest wiec jed-
nostka, ktora umie nawigzywac i podtrzymywac satysfakcjonujace zwigzKi z innymi
ludZmi, zar6wno bliskie, intymne, rodzinne, jak i profesjonalne, wynikajace z pel-
nionych rol.

W drugim sposobie pojmowania kompetencji spotecznych istotna jest ,,skutecz-
nos¢ realizacji whasnych zamierzen w kontaktach z ludzmi” (Smotka, 2008). Wiagze
si¢ to migdzy innymi z umiejetnoscig wywierania wptywu ,,na innych ludzi w sytu-
acjach spotecznych” (Argyle, 1999). Podkreslane jest tutaj znaczenie potrzeby sta-
tusu 1 wladzy. W tym ujeciu kompetencji spotecznych, istotna jest efektywna adap-
tacja spoteczna, a umiejetnosci spoteczne mozemy rozpatrywac w kategoriach umie-
jetnoscei ,,politycznych”, utylitarnych. Skuteczno$¢ interpersonalna oznacza wywie-
ranie wptywu na innych oraz dostrzeganie i rozumienie korzysci, jakie moga wynik-
na¢ z wejscia w koalicje z odpowiednimi ludzmi.

Mimo roznego definiowania kompetencji spotecznych, panuje zgodnos¢ co do
tego, ze warunkuja one efektywnos$¢ funkcjonowania jednostki (por. Argyle, 1999;
Goleman, 1997; Bobrowska-Jabtonska, 2003; Borkowski, 2003).

Smotka (2008) akcentuje trzy aspekty kompetencji spotecznych, ktore sg nieza-
lezne od siebie:

e poznawczy, czyli umigjetno$¢ trafnego oraz sprawnego mysSlenia

o sytuacjach spolecznych, znajomos$¢ regul spotecznych, empatia poznaw-
cza oraz umiej¢tnos$¢ planowania zachowan spolecznych;

e motywacyjny, czyli tendencja do podejmowania ryzyka spotecznego

1 angazowania si¢ w sytuacje spoteczne, postawy interpersonalne;

e behawioralny, czyli posiadanie umiej¢tnosci spotecznych i ich dobre wyko-

rzystywanie.

Jego zdaniem, kiedy mowimy o kompetencjach spotecznych, ,,najczesciej pod-
kre§lamy znaczenie aspektu behawioralnego, czyli umiej¢tnosci generowania ade-
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kwatnych 1 skutecznych w danej sytuacji zachowan, wprawy w podejmowaniu wy-
zwan interpersonalnych i spotecznego odbioru zachowania jednostki” (Smoika,
2008). Umiejetnosci spoteczne sg uznawane za specyficzne, behawioralne kompo-
nenty interakcji spotecznych. Wazng cecha umiejetnosci spotecznych jest ich inten-
cjonalnos$¢, czyli ukierunkowanie na cel (Spitzberg i Cupach, 2002; Smotka, 2006).

2. Dlaczego nalezy rozwija¢ kompetencje spoteczne?

Kompetencje spoteczne decydujg o poziomie socjalizacji jednostki, jej dojrzatosci
do pehienia réznych rél spotecznych — ucznia, studenta, Zony, me¢za, rodzica czy
pracownika. Warunkujg pozytywne relacje z innymi ludZzmi oraz osigganie celow
zyciowych, edukacyjnych i zawodowych istotnych dla jednostki i organizacji. Ana-
lizujac réznorodne przyczyny trudnosci w funkcjonowaniu organizacji, wsrod praw-
dopodobnych przyczyn, identyfikujemy takze wystepowanie pewnych deficytow
w zakresie kompetencji spotecznych pracownikéw. Deficyty w obszarze kompeten-
cji spotecznych zauwazamy takze u oséb bezrobotnych, poszukujacych pracy,
dzieci, mlodziezy i dorostych z objawami niedostosowania spolecznego.

Na potrzebe rozwoju kompetencji i doskonalenia umiejgtnosci spotecznych
wskazuje fakt, ze wiedza zawodowa zdobyta przez cztowieka w procesie ksztatcenia
formalnego, czy nawet doswiadczenie zawodowe zdobyte w miejscu pracy, nie wy-
starcza, aby liczy¢ si¢ na rynku pracy. Deficyty w obszarze kompetencji spotecznych
stwierdza si¢ u 0sob bezrobotnych, szczegdlnie dlugo pozostajacych bez pracy. Wy-
niki badan wskazujg na istotna réznice w poziomie kompetencji spotecznych miedzy
grupa osob pracujacych a osobami bezrobotnymi, na niekorzys$¢ tej drugiej grupy
(Caban i Rewerski, 2005). Treningi interpersonalne, treningi kompetencji spotecz-
nych czy umiejetnosci spotecznych sg wige, obok szkolen zawodowych, stazy czy
dofinansowania zatrudnienia u pracodawcy, czescia projektow realizowanych w ra-
mach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki wspoétfinansowanych z Europej-
skiego Funduszu Spotecznego, ktérych beneficjentami sg osoby bezrobotne, niepet-
nosprawne, osoby korzystajace z pomocy spotecznej, wykluczone spotecznie lub
zagrozone wykluczeniem spotecznym.

Z raportu z badania zrealizowanego przez PKPP LEWIATAN Formowanie
kwalifikacji pracowniczych (2010) wynika, ze firmy inwestuja w rozwdj kompeten-
cji spolecznych pracownikéw zatrudnionych nie tylko na stanowiskach kierowni-
czych, ale takze tych pracownikow, ktorzy pracujg na stanowiskach robotniczych
i czgsto posiadajg niskie kwalifikacje formalne. Zestaw kompetencji migkkich na
tyle szeroki, ze na kazdym stanowisku warto inwestowa¢ w ich rozwoj. Niektore
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z umiejetnoscei, takie jak asertywnos$¢, komunikatywnos¢, umiejetnos$¢ pracy w ze-
spole sg bardzo wazne, bez wzgledu na branze, zakres obowigzkdéw czy miejsce pra-
cownika w hierarchii firmy.

Wyniki badan przeprowadzonych przez B. Mazurek-Kucharska ujawnity,
ze wlasdnie pracownicy o niskich kwalifikacjach sa ta grupa, ktora wymaga szcze-
gdlnego wsparcia w zakresie rozwoju ich kompetencji spotecznych. ,,Pomoc po-
winna by¢ ukierunkowana zwlaszcza na trening spoteczny w zakresie radzenia sobie
w ztozonych sytuacjach spotecznych, wymagajacych od nich ekspozycji i funkcjo-
nowania w grupie. Wymagaja takze wielokierunkowego wsparcia W zakresie roz-
woju osobistego i tych aspektow rozwoju zawodowego, ktore — poza kwalifikacjami
— decyduja o podnoszeniu atrakcyjnosci zatrudnieniowej i osigganiu sukcesu
w pracy. Wsparcia wymagaja zwlaszcza te kompetencje, ktore powiazane sa z bu-
dowaniem jakosci pracy w zespole, automotywacji do rozwoju i radzenia sobie
w bardziej skomplikowanych sytuacjach spotecznych” (Mazurek-Kucharska, 2011).

3. Trening umiejetnosci spotecznych

Kompetencje spoteczne i mozliwos$¢ ich rozwoju oraz doskonalenia sa przedmiotem
zainteresowania nie tylko wybitnych przedstawicieli roznych dyscyplin naukowych:
nauk ekonomicznych, zarzadzania, psychologii, socjologii, pedagogiki, ale takze
praktykow — specjalistow do spraw zarzadzania zasobami ludzkimi, doradcoéw per-
sonalnych, szkoleniowcow, trenerow, treneréw pracy, doradcow zawodowych, psy-
choterapeutow, socjoterapeutéw, terapeutow, pedagogoéw, nauczycieli. Wsrdd naj-
czesciej wymienianych w literaturze, jako kluczowe umiejetnosci spoteczne, znaj-
dziemy: asertywnosc¢, wspoldziatanie i umiejetnos¢ wspotpracy, wtasciwe stosowa-
nie otwartosci, nagradzanie i wzmacnianie, umiejetnosci komunikacyjne, czyli ko-
munikacje niewerbalng i werbalng (umiejetnos$¢ stuchania, rozpoczynanie, prowa-
dzenie i konczenie rozmowy, zadawanie pytan, wyrazanie prosb, zbieranie informa-
cji, udzielanie informacji zwrotnych, wydawanie polecen, prowadzenie dyskusji, ne-
gocjowanie i przekonywanie innych), umiejetnos¢ postgpowania w sytuacjach kon-
fliktowych i rozwigzywania konfliktow, empati¢, autoprezentacje i ksztattowanie
wlasnego wizerunku.

Od najmtodszych lat uczymy si¢ umiejetnosci spotecznych w rodzinie i w $ro-
dowisku, w ktorym przebywamy (przedszkole, szkota, grupy réwiesnicze, Srodowi-
sko zawodowe). Jest to tak zwany naturalny trening umiejetnosci spotecznych
(TUS). Trening umiejetnosci spotecznych moze by¢ takze realizowany w warunkach
specjalnie w tym celu zaaranzowanych. Najczesciej wskazuje si¢ tutaj na treningi
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interpersonalne, na r6znego rodzaju warsztaty i szkolenia doskonalgce umiejgtnosci
zawodowe (umigjetnosci spoteczne istotne dla danego zawodu), treningi rozwoju
osobistego, coraz bardziej popularny coaching i mentoring, ale takze na terapig in-
dywidualna, psychoterapig, socjoterapig, poradnictwo, w tym poradnictwo grupowe.

Trening umiejetnosci spotecznych moze by¢ wykorzystany jako ,,narzedzie”
(Bandach, 2013):

e Kkorekcyjne i terapeutyczne - zmiana sadow urazowych, zaburzonych zacho-

wan;

e edukacyjne - poznawanie i doskonalenie umiejetnosci spotecznych, naby-
wanie sprawnosci wykorzystania umiejetnosci spotecznych w sytuacjach
rzeczywistych;

e rewalidacyjne - pomoc osobie z niepetnosprawnosciag w osiaggnieciu mozli-
wie najwyzszego poziomu funkcjonowania w zyciu spotecznym,
z uwzglednieniem ograniczen wynikajacych z niepetnosprawnosci fizycz-
nej, psychicznej i/lub intelektualnej oraz wieku (por. Dykcik 1997, Sowa,
1997);

¢ rehabilitacyjne - ,,kompleksowe i skoordynowane stosowanie srodkow me-
dycznych, socjalnych, pedagogicznych i zawodowych w celu usprawniania
0sOb z naruszong sprawno$cig organizmu do mozliwie najwyzszego po-
ziomu” (definicja pojecia ,.rehabilitacja” przyjeta w 1968 roku przez Swia-
towg Organizacj¢ Zdrowia), (Larkowa, 1987).

Trening umiejetnosei spotecznych moze by¢ realizowany w formie indywidual-
nych sesji, w formie grupowe;j lub sesje grupowe moga by¢ uzupetniane sesjami in-
dywidualnymi. Najczgsciej przybiera on jednak forme¢ zaje¢ grupowych.

Planujac i realizujgc tego rodzaju aktywnos$¢ szkoleniowa, przyjmuje si¢, ze aby
osoba stata si¢ kompetentng w obszarze wybranej umiejetnosci, a tym samym, aby
trening byt skuteczny, musza by¢ spetlnione pewne warunki (Dickson
i Hargie, 2004; Smotka, 2006):

e jednostka musi zrozumie¢ ja poznawczo (poznac jej sens, cel);

e jednostka musi zdobyé¢, wycwiczy¢ pewne umiejetno$ci behawioralnie

(mie¢ okazje do jej praktycznego ¢wiczenia, do zapoznania si¢ z nia);

e jednostka musi mie¢ dostep do informacji zwrotnych na temat tego, jak do-
brze ja wykonuje;

e jednostka musi utrwali¢ zdobyta umiejetnosc, uzywac jej tak czesto, jak to
mozliwe, az stanie si¢ w pelni zautomatyzowang, naturalng czynnos$cia,
w pelni zintegrowang z innymi zachowaniami.

Formy treningu umiejgtnosci spotecznych to przede wszystkim ,,odmiany grania

roli. Granie rol polega na wyprébowaniu umiejetnosci spotecznej poza rzeczywista
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sytuacja — w laboratorium, w szpitalu lub centrum treningowym, na innych trenuja-
cych lub na partnerach roli, specjalnie w tym celu pojawiajacych si¢” (Argyle, 1997).

W treningu umiej¢tnosei spotecznych wykorzystuje si¢ techniki, ktore sg specy-
ficzne dla TUS. Smotka zalicza do nich trening percepcji spotecznej, trening podej-
mowania roli innych ludzi, trening analizowania sytuacji spotecznej, trening nada-
wania komunikatow niewerbalnych, trening komunikacji werbalnej oraz trening au-
toprezentacji (Smotka 2008; por. Argyle, 1997).

Trening percepcji spotecznej polega na doskonaleniu umiej¢tnosci trafnego po-
strzegania i rozumienia komunikatow niewerbalnych, percepcji stanéw emocjonal-
nych i postaw interpersonalnych, a takze doskonaleniu umiej¢tnosci rozpoznawania
braku spojnosci w przekazie niewerbalnym drugiej osoby i wnioskowania o ich zna-
czeniu. Techniki szkoleniowe stosowane podczas tego typu treningu obejmujg wy-
korzystanie fotografii i nagran do prezentowania komunikatéw niewerbalnych
i wnioskowania o ich znaczeniu. Prezentowany material musi wskazywac prawi-
dtowe zachowania, na przyktad: material fotograficzny/video powinien przedsta-
wiaé osoby rzeczywiscie dobrze odgrywajace przezywane emocje, ktore uczestnik
zaje¢ musi rozpoznac.

Trening podejmowania roli innych ludzi koncentruje si¢ na doskonaleniu empa-
tii poznawczej, czyli zauwazania, rozumienia i brania pod uwage punktu widzenia
drugiej osoby. Stosowane techniki szkoleniowe obejmujg odgrywanie przypisanej
roli lub odwracanie rol.

Trening analizowania sytuacji spotecznej polega na analizowaniu problematycz-
nych, trudnych sytuacji interpersonalnych pod katem rozpoznawania celow ich
uczestnikéw, regut spotecznych obowiazujacych w danej sytuacji, rol, ktore sa
W niej stosowne, umiejetno$ci wymaganych w danej sytuacji spotecznej i sekwencji
dziatan umozliwiajacych osigganie celow. Techniki wykorzystywane w tego typu
treningu to przede wszystkim studia przypadkow — opisy trudnych sytuacji interper-
sonalnych, ktére sa poddawane analizie, okreslenie zachowan spotecznych pozada-
nych w danej sytuacji, strategii dziatania; studium przypadku moze mie¢ charakter
pisemny lub opiera¢ si¢ na wykorzystaniu filmow instruktazowych.

Trening nadawania komunikatow niewerbalnych to przede wszystkim doskona-
lenie umiejgtnosci przekazywania informacji, gldownie o postawach interpersonal-
nych, w tym dominacji, zyczliwo$ci, przy wykorzystaniu mimiki, tonu gtosu, ge-
stow, postawy ciata i sposobu wykorzystania przestrzeni osobistej. Dany komunikat
mozna nada¢ r6znymi kanatami, na przyktad najpierw za pomoca mimiki, potem za
pomoca tonu gtosu. Nalezy pracowac¢ nad spojnoscig komunikatow niewerbalnych,
aby kazdy komunikowat to samo. Spdjnos¢ zwigksza zaufanie odbiorcy komunikatu
do jego nadawcy oraz zwigksza sitg perswazyjng komunikatu. Techniki zajgciowe
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obejmuja wykorzystanie lustra, nagrah audiowizualnych i fotografii. Ich celem jest
demonstrowanie i modelowanie umiejetnosci oraz dostarczenie uczestnikowi infor-
macji zwrotnej o jego sposobie korzystania z komunikacji niewerbalnej.

Trening komunikacji werbalnej sprowadza si¢ do uczenia inicjowania, podtrzy-
mywania i konczenia rozmowy oraz do zapoznanie si¢ uczestnikow zaje¢ z regutami
konwersacji, publicznych wystapien lub prowadzenia zebran. Przekaz werbalny
moze by¢ ¢wiczony zard6wno w wersji mowionej, jak i pisemnej. Techniki szkole-
niowe obejmujg odgrywanie i analiz¢ rozmowy, przemowienia na forum grupy lub
glosu w dyskusji na oficjalnym zebraniu. Kazdy przekaz powinien by¢ tworzony
z zamiarem wywotania okre$lonych reakcji, a skuteczno$¢ treningu bedzie si¢ obja-
wia¢ w umiejetnosci formutowania przekazu werbalnego, ktory sprzyja realizacji
zamierzen.

Trening autoprezentacji polega na doskonaleniu umiejetnosci kreowania poza-
danego wizerunku osobistego. Uczestnik zaje¢ uczy si¢ nadawania komunikatow
werbalnych i niewerbalnych, ktére sprzyjaja wywieraniu pozadanego wrazenia, na
przyktad pozyskiwania sympatii lub budowania autorytetu. Techniki wykorzysty-
wane w ramach treningu autoprezentacji obejmuja dookreslenie pozadanego wize-
runku osobistego, czyli ustalenie jak dana osoba chce by¢ postrzegana oraz odgry-
wanie roli, czyli doskonalenie przekazu werbalnego, manier, mowy ciata, prac¢ nad
glosem, emisja glosu, dykcja i przekazem komunikatow za pomocg tonu, a takze
wizaz 1 stylizacj¢ — prace nad wygladem, czyli tak zwang autoprezentacjg statyczna.

Modelowa struktura sesji treningu oparta na technice grania roli i modelowania
zachowan obejmuje (Smotka, 2008; por. Argyle, 1999):

e demonstracje;
instruowanie;
granie roli;
informacje zwrotne;
ponowne granie roli.

Trenerzy czy socjoterapeuci, w zalezno$ci od wybranej umiejetnosci do treno-
wania, prowadzg grupg wedtug dziewigciu krokéw trenerskich (Zajac, 2007):

e krok 1 — zdefiniuj umiejetnosc;
krok 2 — modeluj umiejetnose;
krok 3 — motywuj do treningu umiejetnosci;
krok 4 —wybierz pierwszego trenujgcego — aktora;
krok 5 — przygotuj odegranie roli;
krok 6 — przeprowadz odegranie roli;
krok 7 — dostarcz informacji zwrotnych;
krok 8 — zadaj ¢wiczenie domowe;
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o krok 9 — wybierz nastgpnego trenujacego.

Proces uczenia si¢ umiejetnosci spotecznych obejmuje obserwacje modela
i wnioskowanie o jego motywacji, wartosciach i standardach wykonania oraz nasla-
dowanie dziatania modela.

W trakcie sesji treningowej, po wprowadzeniu pojecia, zdefiniowaniu danej
umiejetnosci, wskazaniu korzysci z jej posiadania i rozwijania, i znaczenia dla wta-
$ciwych relacji z innymi nalezy przej$¢ do ,,treningu wlasciwego”, sktadajacego sig
z nastepujacych etapow:

e ,pokaz, jak ma to by¢ wykonane, zrobione” — to demonstracja trenera, ak-
tora, moze tez by¢ dokonana z wykorzystaniem krotkiego filmu, na przy-
ktad, jak poprawnie, w sposob akceptowany spotecznie rozwigzujemy sytu-
acje konfliktowe, zadajemy pytania, wyrazamy swoje hiezadowolenie, kry-
tyke (w zalezno$ci od umiejetnosci spolecznej wybranej do trenowania na
danej sesji TUS);

e po zdefiniowaniu sytuacji problemowej i wybraniu osoby — lub 0s6b — wy-
jasniamy, na czym bedzie polegalo ¢wiczenie wybranej umiejetnosci spo-
teczne;j;

e kolejny etap to granie roli; w przypadku zastosowania techniki ,,trening ko-
munikacji werbalnej”, ¢wiczenie moze by¢ wykonane takze w wersji pisem-
nej, nagrania audio-wideo;

e dostarczenie ¢wiczacemu informacji zwrotnych od trenera, partnera roli, po-
zostatych uczestnikow treningu; jest to czas na wskazanie, co osoba trenu-
jaca zrobita poprawnie, zwrdcenie uwagi, co zrobita niepoprawnie i zapro-
ponowanie alternatywnych zachowan lub modyfikacji dotychczasowe;j stra-
tegii dziatania;

e kolejnym etapem jest ponowne granie roli przez ¢wiczacego z uwzglednie-
niem informacji zwrotnej; uczestnik otrzymuje kolejne informacje zwrotne
(wzmocnienie) i zadanie domowe do wykonania, czyli ¢wiczenie polegajace
na wykorzystaniu trenowanej umiejetnoSci spotecznej w sytuacji rzeczywi-
stej; nieodlacznym elementem sesji TUS jest przydzielenie kazdemu uczest-
nikowi zadania domowego w celu transferu trenowanej umiejetnosci do sy-
tuacji rzeczywistej;

e ostatnim elementem dziatan jest ewaluacja zaje¢¢; ewaluacja zaje¢ przebiega
czesto w formie ,,rundek”; moze polegaé to na: konczeniu zdan wypowie-
dzianych przez trenera, udzieleniu przez kazdego uczestnika odpowiedzi na
pytania typu ,,Czego si¢ nauczyles...?; stosowane tez bywajg formy gra-
ficzne, na przyktad ,,termometr uczu¢”, kartki od przyjaciela obserwujacego
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pozytywne zachowania wylosowanej 0soby z grupy; czasami wykorzysty-
wane sg ankiety ewaluacyjne opracowywane przez trenera; ich zastosowa-
nie ma jednak pewne ograniczenia, szczegdlnie, jesli chcemy dokona¢ ewa-
luacji pojedynczej sesji treningowej, a nie catego programu; bywa,
Ze uczestnicy nie rozumiejg polecen lub prosza 0 podpowiedzi podczas wy-
petniania (Bandach, 2013).

4. Skuteczno$¢ treningu umiejetnosci spotecznych

O skuteczno$ci treningu umiegjgtnosci spotecznych decyduje wiele czynnikow
(Smotka, 2008; Aryle, 1999). Juz w trakcie przygotowan do treningu nalezy dokonac
wnikliwej analizy potrzeb uczestnikow treningu, okresli¢ ich deficyty w obszarze
kompetencji i umiejetnosci spotecznych, ustali¢ cele treningu oraz zbudowac wérod
uczestnikoOw pozytywne nastawienie do pracy na zajeciach. W trakcie zajeé istotne
jest wielokrotne ponawianie cyklu demonstrowania, ¢wiczenia danej umiejetnosci
i analizowania informacji zwrotnych dotyczacych jakosci wykonania zadania i stop-
nia opanowania umiejetnosci przez osoby trenujace. Powinno to doprowadzi¢ do
»przeuczenia”, majacego fundamentalne znaczenia dla transferu umiejetnosci z sy-
tuacji treningowej do sytuacji rzeczywistych, wykorzystywania nowo nabytych
umiejetno$ci w codziennych sytuacjach zawodowych, towarzyskich i rodzinnych.
Na problem transferu trenowanej umiejetnosci do rzeczywistych sytuacji wskazuje
takze M. Argyle (1999, por. Smotka, 2006, 2008). Transferowi umiejgtnosci sprzyja
stosowanie prac domowych, czyli naklanianie trenujacych do wyprobowywania —
miedzy sesjami — umiejetnosci, ktorych uczestnicy uczg si¢ na treningu. Wazny jest
takze czas trwania treningu oraz liczebno$¢ grupy. Im dluzej jednostka pracuje nad
zmiang, tym bardziej jest ona trwata. Wiele osob, dla uzyskania trwatej zmiany, po-
trzebuje przynajmniej 12 sesji treningowych. Pojedyncza sesja powinna trwac sred-
nio od 1 do 3 godzin. Na trening jednej umiejetno$ci mozemy przeznaczy¢ od 2 do
5 sesji — w zalezno$ci od potrzeb uczestnikow zajeé, Srednio 1 lub 2 sesje w ciggu
tygodnia. Treningi umiej¢tnosci spotecznych prowadzone sg w matych grupach, op-
tymalna liczba uczestnikéw to 6 — 8 0sob.

W literaturze przedmiotu sg podawane rdzne mozliwe przyczyny braku skutecz-
nosci treningu umiejetnosci spotecznych i treningdw umiejetnosci interpersonal-
nych. Czgsto wskazuje si¢ na brak zadan domowych w celu trenowania umiejgtnosci
spotecznej w sytuacjach rzeczywistych, zbyt krotki czas treningu (2 — 3 dni szkole-
niowe), zbyt wiele ¢wiczen praktycznych w trakcie pojedynczej sesji (zmasowana
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praktyka zamiast roztozenia nauki umieje¢tnosci w czasie) oraz brak wsparcia potre-
ningowego. Wyniki badan wskazuja, ze najbardziej efektywne sa te programy tre-
ningowe, ktore tacza rozwijanie konkretnych umiejgtnosci spotecznych z treningiem
samoswiadomosci, umiejetnosci samoregulacyjnych oraz empatii (Cherniss, 2000;
Smotka, 2006). Jest to bardzo wazna wskazoéwka dla trenerow projektujacych
i realizujgcych programy szkolen. Oznacza to bowiem, ze trening umiejetnosci spo-
lecznych winien by¢ traktowany jako jeden z moduléw programu zaje¢ rozwijaja-
cych kompetencje spoteczne, a nie jako autonomiczny program treningowy. Warto
takze, aby trener ocenit przygotowany program szkolenia w zakresie umiejg¢tnosci
spotecznych, jeszcze przed przystgpieniem do jego realizacji. Postuzy¢ temu moga
nastepujace pytania (Bandach, 2013):

e (Czy okreslona zostata grupa, dla ktorej przygotowany zostat program?

o (Czy prawidlowo zostaly zidentyfikowane potrzeby docelowej grupy
i deficyty w zakresie umiejetnosci spotecznych?

e (Czy zakladane cele poszczegolnych sesji treningowych dotycza wybranej
umiejetnosci spotecznej i zidentyfikowanych deficytow?

e (Czy prawidlowo zaplanowano wykorzystanie technik specyficznych dla
TUS?

e (Czy proponowane ¢wiczenia dotycza treningu wybranej umiejetnosci spo-
tecznej i czy ich realizacja zapewni osiggniecie zaktadanych celow sesji
i calego programu lub modutu TUS?

e (Czy zostala zaplanowana ewaluacja zaj¢¢ oraz, czy forma ewaluacji jest do-
stosowana do mozliwos$ci psychofizycznych, intelektualnych uczestnikow
treningu?

e Jak zostanie/zostal rozwigzany problem transferu umiejetnosci spotecznej
i wsparcia potreningowego?

Podsumowanie

Trening umiejetnosci spotecznych moze by¢ skutecznym ,,narzedziem” podnoszenia
kompetencji spotecznych, co w przypadku pracownikow przeklada si¢ na wzrost ich
kompetencji zawodowych i lepsze funkcjonowanie organizacji, a w przypadku osob
bezrobotnych, zagrozonych wykluczeniem spotecznym, bezdomnych, zwigksza ich
kompetencje spoteczne warunkujgce, miedzy innymi, aktywno$¢ na rynku pracy
i rynku edukacyjnym, skuteczno$¢ samodzielnych dziatan w poszukiwania pracy,
a takze lepsze radzenie sobie ze stresem i problemami dnia codziennego.
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Zapotrzebowanie na szkolenia pracownicze w zakresie kompetencji i umiejet-
nosci spotecznych, czyli tak zwanych kompetencji ,,migkkich”, jest uzaleznione
w duzej mierze od specyfiki wykonywanej pracy oraz branzy. Szkolenia migkkie
adresowane sg zazwyczaj do wybranych grup pracownikow, w przypadku ktérych
umiejetnosci te maja kluczowe znaczenie, na przyktad umiejetnosci komunikacyjne,
opanowanie technik negocjacyjnych, perswazyjnych czy wywierania wplywu dla
0sOb zatrudnionych w dziatach sprzedazy i obstugi klienta. Duza cze$¢ szkolen
miekkich dotyczy stanowisk kierowniczych. Im wyzsze stanowisko zajmuje pra-
cownik w hierarchii organizacji, tym wigksza wage przywigzuje si¢ do jego kompe-
tencji i umiejetnosci spolecznych.

Trening umiejetnosci spotecznych obejmujacy intensywne, wielokrotnie pona-
wiane ¢wiczenia powinien nawiazywac, zarowno w formie, jak i w tresci, do sytuacji
1 problemoéw z zycia codziennego uczestnikow zaje¢. Sprzyja to transferowi umie-
jetno$ci trenowanych w trakcie szkolenia z zakresu TUS i wykorzystywania nowo
nabytych lub udoskonalonych umiejetnosci spotecznych poza salg treningowa
— w pracy zawodowej i codziennych kontaktach interpersonalnych w srodowisku.
Jak pokazujg badania, ,,ludzie sa zdolni zmodyfikowa¢ i usprawni¢ wtasne funkcjo-
nowanie interpersonalne tylko wtedy, gdy sa poddani ustrukturyzowanemu, a wigc
ukierunkowanemu na precyzyjnie okreslony cel treningowi. Programy treningowe,
ktore promujg ustrukturyzowang, systematyczng i metodyczng prace nad rozwojem
konkretnych umiejetnos$ci, okazaly sie szczegdlnie efektywne w generowaniu pozy-
tywnych zmian w zachowaniu spotecznym” (por. Korinek,1997; Farmer i Williams,
2005; Latham i Saari 2005; Vaughan i Lancelotta, 1991; Smotka, 2008).

Osoby zainteresowane skuteczno$cig szkolen z zakresu umiej¢tnosci spolecz-
nych czy szeroko rozumianych treningéw interpersonalnych, dokonujac ich wyboru
i zakupu na rynku szkolen, powinny przeanalizowaé programy zaje¢ i ocenic, w ja-
kim stopniu uwzglgdniaja one behawioralny aspekt doskonalenia i rozwijania kom-
petencji spotecznych. Dotyczy to zarowno 0s6b odpowiedzialnych za szkolenia pra-
cownikow, dziaty HR zajmujace si¢ polityka personalng organizacji, jak i przedsta-
wicieli instytucji i organizacji realizujacych projekty wspotfinansowane z Europej-
skiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki,
gdzie beneficjentami ostatecznymi sg, mi¢dzy innymi, pracownicy instytucji po-
mocy spolecznej, instytucji rynku pracy, administracji, edukacji, pracownicy sektora
MSP, bezrobotni, osoby niepelnosprawne, osoby objete wsparciem instytucji po-
mocy spolecznej, osoby zagrozone wykluczeniem spotecznym, mtodziez z przeja-
wami niedostosowania spotecznego.

Analiza publikowanych programéw zaj¢¢ szkoleniowych, a takze wiasne do-
swiadczenia autorki jako doradcy zawodowego, trenera i uczestniczki treningdw
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umiejetnosci interpersonalnych, uprawniajg do stwierdzenia, ze zwykle koncentruja
si¢ one na rozwijaniu kompetencji spotecznych w ich wymiarze poznawczym i mo-
tywacyjnym. Natomiast zbyt mato czasu (lub wcale) poswigca si¢ na uczenie i roz-
wijanie kompetencji spotecznych w ich aspekcie behawioralnym, czyli na trening
umiejetnosci spotecznych i ich praktyczne wykorzystanie. Wiecej uwagi ze strony
autoréw programéw szkolen z zakresu TUS wymaga takze problem transferu treno-
wanej na zajeciach umiejetnosci do sytuacji rzeczywiste;.
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Social skills training as a form of social increasing
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Abstract

This article considers the problem of training which are developing and improving compe-
tences for social workers, people who are unemployed, threatened by unemployment and
social exclusion. It presents social skills training as a form of raising this skills in behavioral
term. It shows a model structure of single training session, methods and techniques which
are specific for social skills training and factors conditioning its effectiveness.

Keywords

social competence, social skills training, training

Economics and Management —4/2013 97



Wykorzystanie metody TOPSIS w procesie klasyfikacji
dobowych obcigzen stacji transformatorowych

Wojciech Zalewski

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Informatyki Gospodarczej i Logistyki
e-mail: w.zalewski@pb.edu.pl

DOI: 10.12846/j.em.2013.04.07

Streszczenie

W artykule przedstawiono mozliwos¢ zastosowania metody TOPSIS do grupowania profili
obcigzen w elektroenergetycznych sieciach rozdzielczych na podstawie parametréw opisu-
jacych krzywe obcigzenia réznych odbiorcéw. Rozwazania teoretyczne poparto analizg da-
nych pomiarowych uzyskanych w wybranych stacjach transformatorowych SN/nn na tere-
nie dawnego Zaktadu Energetycznego Biatystok Miasto.

Stowa kluczowe

klasyfikacja obcigzen, elektroenergetyczne sieci rozdzielcze, metoda TOPSIS

Wstep

Wiedza na temat zmiennos$ci obcigzen w réznych grupach odbiorcéw energii elek-
trycznej jest bardzo istotna z punktu widzenia prawidtlowego zarzadzania eksploa-
tacjg elektroenergetycznych sieci rozdzielczych. Zmiany zachodzace na rynku ener-
gii elektrycznej wymuszajg stosowanie skutecznych metod predykcji zuzycia energii
elektrycznej co jest podstawa analiz ekonomicznych i technicznych. Znajomos¢ pro-
fili zapotrzebowania odbiorcow koncowych na moc i energie elektryczng powinna
by¢ podstawg formutowania strategii cenowych, konstruowania systemu taryfowego
oraz podejmowania dziatan majacych na celu poprawe efektywno$ci wykorzystania
i niezawodno$ci sieci rozdzielczych.

W literaturze prezentowanych jest wiele metod dotyczacych klasyfikacji odbior-
cOw energii elektrycznej. Wykorzystywane sg rozne techniki grupowania oraz rozne
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kryteria doboru wskaznikdéw charakteryzujacych budowane klasy odbiorcow (Chi-
cco, 2012; Mutanen, 2011; Tsekouras, 2007; Chicco, 2006).

W artykule przedstawiono mozliwos¢ zastosowania metody TOPSIS (The Tech-
nique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution) do tworzenia grup
profili obcigzen odbiorcow w elektroenergetycznych sieciach rozdzielczych. W lite-
raturze polskiej metoda TOPSIS jest zaliczana do podstawowych metod wzorco-
wych porzadkowania liniowego obiektow wielocechowych (Wysocki, 2010). Roz-
wazania teoretyczne poparto analiza danych pomiarowych uzyskanych w wybra-
nych stacjach transformatorowych SN/nn na terenie dawnego Zaktadu Energetycz-
nego Biatystok Miasto.

1. Wskazniki zmienno$¢ obcigzenia dobowego

Najczesciej charakteryzowang zmiennoscig obcigzen jest zmienno$¢ dobowa. Do jej
opisu wykorzystuje si¢ migdzy innymi nastgpujace wskazniki (Matla, 1979):

1) dobowe zuzycie energii elektrycznej — Aqg,

2) dobowe obcigzenie szczytowe — Pgs,

3) $rednie obcigzenie dobowe — Py,

4) dobowe obcigzenie podstawowe — Pqo,

5) $redni dobowy stopien obcigzenia — m = Pars

‘ Pds
6) dobowy stopien wyrownania obcigzenia podstawowego —

7) dobowy stopien obcigzenia podstawowego — My, = Pio |

Py

S

8) dobowy szczytowy stopien wyrownania — I, = Pos |
S
P

dsr

Dodatkowymi wskaznikami mogg by¢ rowniez wspolczynniki wyréwnania ob-
cigzenia w charakterystycznych okresach doby (rys. 1). Sredni wspotczynnik wy-
réwnania dla kazdej kolumny jest zdefiniowany jako stosunek $redniego obcigzenia
w danej kolumnie do $redniego obcigzenia dobowego:

P.
|, =k @
Pdsr
gdzie: c - indeks kolumny (n-noc, pp-przedpotudnie, p-popotudnie, w-wieczor),
P, — $rednie obcigzenie w kolumnie j,
P4 — Srednie obcigzenie dobowe.
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Rys. 1. Przyktadowy przebieg obcigzenia dobowego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie wartosci przedstawionych parametrow klasyfikuje si¢ poszczegol-
nych odbiorcow do okreslonych klas. Wykresy obciazenia przyjmuje si¢ za podobne,
jezeli odpowiednie wskazniki dla r6znych odbiorcow maja zblizone wartosci (Na-
zarko, 1993).

Opisane wskazniki charakteryzujgce obcigzenie odbiorcow energii elektrycznej
wykorzystano w procesie grupowania jako cechy kryterium w metodzie TOPSIS.

2. Metoda badan

Idea metody TOPSIS polega na okresleniu odleglosci rozpatrywanych obiektow
od rozwigzania idealnego i antyidealnego. Koncowym rezultatem analizy jest
wskaznik syntetyczny tworzacy ranking badanych obiektow. Za najlepszy obiekt
uwaza si¢ ten, ktory ma najmniejsza odlegto$¢ od rozwigzania idealnego i jednocze-
$nie najwigksza od rozwigzania antyidealnego (Hwang i Yoon, 1981).

W procesie decyzyjnym zaktadamy, Ze rozpatrujemy m-elementowy zbior
obiektow przy uzyciu n cech. Tworzy to macierz danych X[m x n] wartosci osiaga-
nych przez obiekty w kazdej z cech. Dodatkowo okresla si¢ arbitralnie wektor wag
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przypisanych kolejnym cechom w [1 x n] oraz ich rodzaj (stymulanta lub destymu-
lanta). Procedura obliczeniowa (Hwang, Yoon, 1981) przebiega w nastgpujacych
etapach:

1. Utworzenie znormalizowanej macierzy danych wedlug formuty:

X
Zi=——2 dlai=1.2,..morazj=1,2,..,n (2)

1 m
2
\/Z Xij

i=1

2. Uwzglednienie wag przypisanych poszczegdlnym cechom:

Vij =W; - Z; 3)
3. Ustalenie wektora warto$ci rozwigzania idealnego a* i antyidealnego a:

a’=(@f,a; - an) = {(maxvg < 3o). (min vilj < Jo)}, )

a =(aj,a;,-a): {(mlnv,J|J € o). ( max V,J|j e} (5)

gdzie Jq to zbidr stymulant, Jc to zbior destymulant.
4. Obliczenie odleglosci euklidesowych badanych obiektéw od rozwigzania ide-
alnego i antyidealnego:

dr= Z(Vu J*) .dlai=12,..morazj=1.2,..n (6)

n
d- = Z(vIJ J) .dlai=12,...morazj=1.2,..n 7)
=L
5. Wyznaczenie wspoélczynnika rankingowego okreslajacego podobienstwo
obiektéw do rozwigzania idealnego:
R-——9 ..dlai=12..m przyczym0<Ri<1 (8)
d +d;

Najwigksza warto$¢ wspolczynnika R; wskazuje na rozwigzanie (obiekt) najlep-

sze w rozpatrywanym problemie porzadkowania liniowego. Jednocze$nie wartosci
te moga by¢ uzyte w procesie przyporzadkowania odbiorcow do odpowiednich klas.

3. Eksperyment pomiarowy

W ramach zadania badawczego przeprowadzono pomiary w jedenastu stacjach
transformatorowych SN/nn w obrebie Rejonu Energetycznego Biatystok Miasto.
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Eksperyment pomiarowy pozwolit zarejestrowac obcigzenia stacji w pelnym cy-
klu rocznym. Dane o wybranych stacjach przedstawiono w tabeli 1. Srednie
roczne wartosci wskaznikow opisujacych dobowa zmiennos$¢ obcigzen w poszcze-
golnych stacjach przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 1. Parametry stacji i typ zasilanych odbiorcow

Numer | Srednie dobowe zuzycie | Srednia warto$¢ mocy Typ zasilanych odbiorcow
stacji energii Ag [kWh] szczytowej Pgs [kW]
35 390,03 34,40 zaktady ustugowo-handlowe
54 2805,96 174,43 bloki mieszkalne + drobne ustugi
56 540,79 40,63 domy jednorodzinne + kosciot
120 1020,68 77,53 zaktady ustugowe + restauracja
158 816,04 65,93 bloki mieszkalne
638 960,06 65,11 bloki mieszkalne
734 1640,00 113,14 domy jednorodzinne + ustugi
767 1951,44 129,27 bloki mieszkalne
902 1970,48 128,74 bloki mieszkalne + wiezienie
1197 835,24 58,65 szkota muzyczna
1643 709,70 81,64 bazar

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tab. 2. Srednie roczne wartosci parametréw charakteryzujacych obcigzenie badanych stacji

Numer mq ldo Mdo lgs

stacji I lop I lw
35 0,50 0,42 0,22 2,05 0,57 1,45 1,58 0,76
54 0,67 0,59 0,39 1,51 0,95 0,88 1,06 1,19
56 0,56 0,50 0,29 1,81 0,79 1,12 1,22 1,03
120 0,55 0,47 0,26 1,83 0,81 1,03 1,23 1,10
158 0,52 0,52 0,27 1,94 0,74 0,92 1,02 1,44
638 0,62 0,56 0,35 1,63 0,83 0,94 1,01 1,29
734 0,60 0,56 0,34 1,66 0,86 0,89 1,05 1,29
767 0,63 0,51 0,32 1,59 0,70 1,01 1,13 1,33
902 0,64 0,52 0,34 1,57 0,67 1,22 1,17 1,10

1197 0,59 0,39 0,23 1,70 0,87 1,00 1,07 1,13

1643 0,36 0,24 0,09 2,76 0,60 2,14 0,60 0,40

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawione w tabeli 2 wskazniki oraz $rednie dobowe zuzycie energii elek-
trycznej zostaty uzyte w procesie grupowania profili obcigzen dobowych.
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4. Wyniki badan

Proces grupowania przeprowadzono dla pigciu przypadkow. W pierwszym wyko-
rzystano $rednie dobowe zuzycie energii elektrycznej (Aq) i $rednie wspotczynniki
wyroéwnania (In, lpp, lp, lw). W drugim $rednie dobowe zuzycie energii (Aq) i Srednie
wspotezynniki charakteryzujace dobg (mg, lao, Mao, las). W trzecim wszystkie obli-
czone wczesniej wskazniki i zuzycie energii elektrycznej. W czwartym tylko $rednie
wspotczynniki wyrownania (In, lpp, lp, lw), @ w piatym tylko $rednie wspotczynniki
charakteryzujace dob¢ (mg, lao, Mao, lds). Nastepnie zgodnie z formutg (2) algorytmu
metody TOPSIS obliczono znormalizowang macierz Z, ktora dla przypadku I przed-
stawiono w tabeli 3. Podano w niej rowniez warto$ci wag oraz kryteria odnoszace
si¢ do poszczegb6lnych wskaznikow.

Tab. 3. Znormalizowana macierz danych (przypadek I)

Stacja Ad In Iop I lw
35 0,082 0,224 0,364 0,422 0,203
54 0,591 0,370 0,220 0,284 0,317
56 0,114 0,307 0,283 0,328 0,274
120 0,215 0,318 0,258 0,331 0,294
158 0,172 0,288 0,231 0,272 0,383
638 0,202 0,325 0,237 0,272 0,343
734 0,346 0,337 0,223 0,281 0,344
767 0,411 0,273 0,254 0,302 0,355
902 0,415 0,264 0,306 0,313 0,293

1197 0,176 0,341 0,252 0,287 0,302

1643 0,150 0,236 0,539 0,160 0,106

waga 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2

Kryterium max max min max min

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kolejnym kroku obliczono macierze wazone dla kazdego rozpatrywanego
przypadku oraz rozwigzania (obiekty) idealne i antyidealne, ktore przedstawiono
w tabeli 4. Rodzaje kryterium dla poszczegdlnych cech (wskaznikow) okreslono
w ten sposob, aby rozwigzanie idealne prezentowato obcigzenie o najwigkszej
zmiennoS$ci, a rozwigzanie antyidealne przeciwnie. Pozwoli to wyrézni¢ skrajne
ksztalty dobowych profili obcigzen, pomiedzy ktéorymi znajdowac si¢ beda badane
obiekty.
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Tab. 4. Rozwigzania idealne a* i antyidealne a- dla rozpatrywanych przypadkéow

Przypa- | Rozwiaza- Aq mq ldo Mdo lds In lop Ip lw
dek nie

[ at 0,118 - - - - 0,045 | 0,108 | 0,032 | 0,077
[ a 0,016 - - - - 0,074 | 0,044 |1 0,084 | 0,021
Il at 0,118 | 0,070 | 0,029 | 0,081 | 0,049 - - - -
Il a 0,016 | 0,038 | 0,072 | 0,018 | 0,090 - - - -
Il at 0,591 | 0,224 | 0,539 | 0,160 | 0,383 | 0,349 | 0,145 | 0,405 | 0,246
Il a 0,082 | 0,370 | 0,220 | 0,422 (0,106 | 0,191 | 0,362 | 0,089 | 0,449
I\ at - - - - - 0,056 | 0,135 | 0,040 | 0,096
I\ a - - - - - 0,092 | 0,055 | 0,106 | 0,026
\ at - 0,087 | 0,036 | 0,101 | 0,062 - - - -
\Y a - 0,048 | 0,090 | 0,022 [ 0,112 - - - -

Zrédto: opracowanie wiasne.
Po obliczeniu odleglosci poszczegdlnych obiektow od rozwigzania idealnego
1 antyidealnego wedtug formuty (6) i (7) uzyskano, wedlug formuty (8), syntetyczne

wskazniki Rj zmiennosci obcigzenia dobowego poszczegdlnych stacji (tab. 5).

Tab. 5. Wartosci syntetycznego wskaznika Ri zmiennos$ci obcigzenia dobowego

Stacja | Grupa 1] Grupa 1] Grupa [\, Grupa \Y Grupa
35 0,2665 1 0,2833 1 0,3219 1 0,3848 1 0,4810 2
54 0,6006 4 0,7507 4 0,6161 4 0,4004 2 0,6527 4
56 0,2693 1 0,3530 2 0,3642 1 0,3880 1 0,5735 3
120 | 0,3318 2 0,4050 2 0,3966 1 0,3828 1 0,5516 3
158 | 0,3871 2 0,3553 2 0,4178 2 0,4945 2 0,5122 3
638 | 0,3751 2 0,4578 3 0,4575 2 0,4569 2 0,6280 4
734 | 0,4692 3 0,5696 3 0,5146 3 0,4383 2 0,6153 4
767 | 0,5442 4 0,6481 4 0,5748 3 0,4771 2 0,6497 4
902 | 0,5500 4 0,6548 4 0,5843 3 0,4647 2 0,6553 4

1197 | 0,3253 2 0,3939 2 0,4012 2 0,4133 2 0,5891 3

1643 | 0,4569 3 0,2740 1 0,4252 2 0,6095 3 0,3473 1

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rozktad wskaznikow zmienno$ci obcigzenia uzyskanych dla poszczegdlnych
przypadkéw grupowania przedstawiono na rysunku 2. Na podstawie analizy wartosci
wspotczynnikow zawartych w tabeli 5 oraz ich rozktadu na wykresach zamieszczonych
na rysunku 2 wyodregbniono grupy stacji o podobnych przebiegach obcigzen elektrycz-
nych.
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Przypadek V

Rys. 2. Rozktad wskaznikéw zmiennosci obciagzenia
Zrédto: opracowanie wtasne.
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5. Dyskusja wynikéw

W procesie grupowania wyodrebniono cztery klasy obcigzen (w przypadku IV tylko
trzy). Przy rownych wagach nadanych poszczegdélnym cechom (wskaznikom)
w przypadku I, II oraz III otrzymano bardzo podobny sktad poszczegélnych grup.
Bardzo wyraznie do odrgbnych klas naleza stacja numer 35 i numer 54. W tych przy-
padkach znaczacy wptyw na proces grupowania ma $rednie dobowe zuzycie energii
elektrycznej przy niewielkich réznicach wartosci pozostatych wskaznikéw. Rezul-
taty uzyskane w przypadku IV i V nie uwzgledniaja wptywu $redniego dobowego
zuzycia energii elektrycznej. Uzyskane klasy roznig si¢ od siebie, a ich sktad zalezy
wyraznie od wskaznikéw uzytych w metodzie klasyfikacji. Najlepszym modelem
wydaje si¢ by¢ przypadek pierwszy, ktory uwzglednia srednie dobowe zuzycie ener-
gii elektrycznej oraz srednie dobowe wspotczynniki wyrdwnania.

Podsumowanie

Proces grupowania obcigzen stacji transformatorowych zostat przeprowadzony
z wykorzystaniem metody TOPSIS, ktéra nalezy do metod porzadkowania linio-
wego obiektow wielocechowych. Otrzymane rezultaty wskazuja na mozliwos$¢ bu-
dowy klasyfikacji badanych obiektow z wykorzystaniem kilku wskaznikéw charak-
teryzujacych przebieg obcigzen. Wspotczynniki wagowe przypisane poszczegdlnym
cechom moga by¢ ustalone arbitralnie przez decydenta lub wynika¢ z opinii (na
przyktad usrednionej) pozyskanej od ekspertow w danej dziedzinie. Mozna takze
wykorzysta¢ istniejace metody niezaleznego wyznaczenia wag poprzez poroOwnanie
kryteriow miedzy soba. Przeprowadzone badania pozwolity wyodrgbnié¢ cztery
grupy stacji transformatorowych. Analiza bylaby peiniejsza przy dodatkowych
wskaznikach okres$lajacych czas wystapienia obcigzenia szczytowego oraz uwzgled-
nieniu zmiennosci sezonowej obcigzenia, co zostanie uwzglednione w dalszych ba-
daniach.
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Applications of TOPSIS Method in Clustering of 24-hour
Loads in Electric Power Distribution Substations

Abstract

This paper presents an application of the TOPSIS method for classification of load profiles
in electric power distribution systems. Verification of the proposed method of load cluster-
ing was based on the data from selected distribution substations in Bialystok Power Distri-
bution Utility Co. Simulation studies have been performed to demonstrate the efficiency
of the proposed method and an effect of different parameters on its accuracy on the basis
of actual data obtained at distribution system substations.
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Streszczenie

Efektywnosc to stosunek uzyskanych efektow do poniesionych naktadéw. Pomiar efektyw-
nosci jest kwestig niezwykle wazng, poniewaz dostarcza informacji odnosnie skutecznosci
podejmowanych dziatan. Celem artykutu jest okreslenie efektywnosci technologicznej
przedsiebiorstw przemystowych w przekroju wojewddzkim z wykorzystaniem jednego z wa-
riantéw metody DEA — modelu CCR zorientowanego na naktady. Wykonana analiza pozwo-
lita na utworzenie rankingu wojewddztw odnosnie sprawnosci przeksztatcania przez prze-
myst naktadéw w efekty.

Stowa kluczowe

efektywnosé¢, Data Envelopment Analysis (DEA), wojewddztwa, przedsiebiorstwa

Wstep

W sytuacji obserwowanego w ostatnich latach spowolnienia gospodarczego two-
rzone sg rankingi wojewodztw i branz odnosnie stanu ich rozwoju. Dotycza one
glownie osigganych wynikow gospodarczych, atrakcyjnosci inwestycyjnej dla dzia-
talnosci przemystowej, poziomu innowacyjnosci, potencjalu naukowo-badawczego.
Oceny dokonuje si¢ na podstawie analizy zmiennych zaréwno o ilosciowym, jak
i jako$ciowym charakterze, co pozwala na uszeregowanie badanych jednostek pod
wzgledem posiadanych zasobow 1 osigganych rezultatow. Ciekawa kwestia moze
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by¢ natomiast dokonanie rankingu wojewodztw pod wzgledem efektywnosci wyko-
rzystania posiadanych, czgsto zroznicowanych zasobow. Mozliwo$¢ taka daje me-
toda analizy danych granicznych DEA (Data Envelopment Analysis).

Efektywno$¢ w metodzie DEA, nazywana technologiczna (lub techniczng),
oznacza sprawnos$¢ przeksztatcania naktadéw w efekty, przy czym pomiaru efek-
tywnosci danej jednostki dokonuje si¢ wzgledem innych jednostek z badanego
zbioru. Pomiar efektywnosci jest zagadnieniem niezwykle waznym, poniewaz do-
starcza informacji odnosnie poprawnosci podejmowanych decyzji i daje mozliwos¢
poréwnania z wyznaczonym poziomem bazowym. Metoda DEA jest narzedziem
pozwalajacym symulowaé¢ wplyw réznych zmiennych na te efektywnosé¢, co moze
by¢ pomocne przy okreslaniu dzialan wspomagajacych rozwo6j w poszczegdlnych
regionach Polski.

Celem artykutu jest przedstawienie zastosowania jednego z wariantow metody
DEA — modelu CCR zorientowanego na naktady do okreslenia efektywnosci tech-
nologicznej polskich przedsigbiorstw przemystowych w przekroju wojewddzkim.
W efekcie analiza umozliwi wyodrebnienie wojewodztw, w ktorych przemyst naj-
skuteczniej przeksztalca naktady w rezultaty. Celem szczegotowym jest wyznacze-
nie dla regionow nieefektywnych mozliwego stopnia redukcji naktadow bez pogar-
szania rezultatow.

1. Efektywnosc¢ — istota i pomiar

W najprostszej definicji efektywnosci zapisano, ze jest to stosunek efektow do na-
ktadow. Ekonomisci rozumiejg efektywno$¢ jako brak zastojow i marnotrawstwa
w firmie, przy czym efektywne przedsigbiorstwa znajduja sie na najnizszej mozliwej
krzywej kosztéw, czyli okreslone rezultaty osiggaja w mozliwie najtanszy sposob
(Begg i in., 1995). Istnieja rozne kategorie efektywnosci, na przyktad efektywnosé
alokacyjna oznacza, ze zasoby zostaly przyporzadkowane przez poszczegdlne
przedsiebiorstwa zgodnie z preferencjami klientow, ktorzy moga nabywac takie do-
bra i w takich iloéciach, jakich potrzebuja, w cenie, jaka sa w stanie zaptacié¢ (Szydto,
2008). Inng kategorig jest efektywnos¢ cenowa, ktora oznacza, ze przedsigbiorstwo
uzyskuje nizsze ceny w zakresie pozyskiwania naktadow i wyzsze ceny w zakresie
sprzedazy produktéw (Szymanska, 2010). Efektywnos¢ jest zwigzana z takimi poje-
ciami, jak skuteczno$¢ podejmowanych dziatan, sprawnos¢, rentowno$¢, wydajnosé,
produktywnos¢, celowosc.

Efektywno$¢ jest miarg racjonalnosci dzialania przedsigbiorstw i dotyczy ich
zdolnosci do podnoszenia pozycji rynkowej i polepszania wynikow finansowych.
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Moze by¢ rozpatrywana w krotkich i dtugich okresach, w skali mikroekonomicznej
i makroekonomicznej. Kazda decyzja gospodarcza w firmie powinna by¢ poprze-
dzona analizg ekonomiczng umozliwiajgca wybor najlepszego rozwigzania. Istotng
kwestig jest takze efektywne wykorzystanie zasobow gospodarczych, czyli racjonal-
no$¢ gospodarowania (Skrzypek, 2012).

Badania efektywnosci odnosza si¢ gléwnie do analizowania efektow przy usta-
lonych naktadach lub wykorzystania naktadow w celu uzyskania zaktadanych efek-
tow (Kucharski, 2011). Jesli naktady i wyniki mozna wyrazi¢ w jednostkach mie-
rzalnych ich zestawienie umozliwia otrzymanie wskaznika efektywnosci, ktory po-
zwala na dokonanie oceny w poréwnaniu na przyktad z okreslonym poziomem ba-
zowym, planem lub efektywnoscig innych jednostek (Kowalczyk, 2007). Dzigki
temu mozna zidentyfikowa¢ obszary wymagajace poprawy, okresli¢ kierunki dzia-
tania, monitorowac postepy.

Wskazniki i metody pomiaru efektywnosci oparte sg na trzech podejsciach (Szy-
marnska, 2010):

e wskaznikowym — konstruowanie relacji miedzy r6znymi wielkos$ciami (ba-

zowanie na wskaznikach rentownosci, optacalnosci, produktywnosci);

e parametrycznym — okreslanie zaleznos$ci technicznej migdzy nakladami
a produkcja, przedstawiajaca maksymalng ilo$¢ produktu jaka mozna otrzy-
mac przy okreslonym poziomie naktadow (rachunek bazujacy na funkcji
produkcji) — na przyktad metoda SFA (Stochastic Frontier Approach), TFA
(Thick Frontier Approach), DFA (Distribution Free Aproach);

e nieparametrycznym — wykorzystujacym procedur¢ programowania linio-
wego — na przyktad metoda DEA (Data Envelopment Analysis), FDH (Free
Disposal Hull).

Dobor metod i wskaznikéw do pomiaru efektywnosci zalezy od zakresu zadania,
mozliwosci finansowych i czasowych, umiejetnosci pracownikow, mozliwosci po-
zyskania danych. Przed rozpoczgciem pomiaru nalezy okresli¢, jakie zmienne maja
zosta¢ poddane analizie. W teorii ekonomicznej i praktyce gospodarczej relacja
efektywnosciowa wyraza najczesciej stosunek efektéw takich jak, na przyktad: pro-
dukcja, warto$¢ dodana, dochdd narodowy, zysk do naktadéw takich, jak: zatrudnie-
nie, majatek trwaly, inwestycje, zuzyte surowce I materiaty, energia, paliwa (Ku-
charski, 2011).
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2. Zastosowanie metody DEA do pomiaru efektywnos$ci

Celem dokonania oceny wybranych jednostek metodg DEA, nalezy ustali¢ zbior
N naktadow (sygnatow wejsciowych) oraz R rezultatow dziatalnosci (sygnatow wyj-
$ciowych), w odniesieniu do ktérych bgda oceniane umiejetnosci poszczegdlnych
jednostek w przeksztatcaniu naktadow w efekty. Wszystkie obiekty poddane anali-
zie musza mie¢ taka samg strukture, okreslong przez liczbe i rodzaj sygnalow wej-
$ciowych i wyj$ciowych, natomiast rozni¢ si¢ beda warto§ciami tych sygnatow (Gie-
rulski i Kaczmarska, 2012). Model obiektu z wieloma wej$ciami i wyjsciami przed-
stawia rysunek 1.

T — S
Wy e— 3 e e
) Obizkt -
Wy mem g oo
Ky — f— Y,

Rys. 1. Model obiektu z wieloma sygnatami wejsciowymi i wyjsciowymi
Zrédto: (Gierulski i Kaczmarska, 2012).

Pomiaru efektywnosci technologicznej metoda DEA dokonuje si¢ w przypadku
instytucji non-profit, instytucji biznesowych (przedsigbiorstw), bankow, szkot, szpi-
tali, urzedow publicznych. Metoda ta moze by¢ rowniez wykorzystywana do oceny
i tworzenia rankingow regionow i krajow. Jest ona szczegoélnie polecana tam, gdzie
niemozliwe jest wyznaczenie zalezno$ci funkcyjnej migdzy naktadami a wynikami,
a takze niemozliwe jest okreslenie dla nich wag (Biatas, 2007).

Postgpowanie w metodzie DEA polega na poszukiwaniu wag maksymalizuja-
cych efektywno$¢ poszczegdlnych jednostek nazywanych DMU (Decision Making
Units), a efektywno$¢ ta wyrazona jest jako iloraz wazonej sumy efektow do wazo-
nej sumy naktadow:

R
6 _ 27‘:13’1»/11’ (1)

Tt X
gdzie:
Yr — jednostkowa wartos¢ r-tego rezultatu,
Xn — jednostkowa wartos$¢ n-tego naktadu,
Ar— wagi okres$lajagce wazno$¢ rezultatur,
An— wagi okres$lajace wazno$¢ naktadu n,
R — liczba rezultatow,
N — liczna naktadow.
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W wyniku przeprowadzonych obliczen z zakresu programowania liniowego
ustala si¢ krzywa efektywnosci obiektow DMU (best practice frontier), ktora jest
granicg (obwiednig) dla wszystkich kombinacji zmiennych (naktadoéw i rezultatow).
DMU znajdujace si¢ na krzywej sg efektywne, a efektywno$¢ ta wynosi 100%, na-
tomiast DMU znajdujace si¢ ponizej krzywej sa nieefektywne, a nieefektywnos$é
ta wynosi <0,1), (Biatas, 2007).

Istnieje wiele wariantéw metody DEA, a jednym z nich jest model CCR zorien-
towany na naklady o statych efektach skali (nazwa pochodzi od pierwszych liter
nazwisk autorow, ktorzy go zaproponowali: A. Charnes, W.W. Cooper, E. Rhodes).
Ustalenie efektywnosci kazdego obiektu odbywa si¢ poprzez rozwigzanie liniowego
zadnia decyzyjnego zwigzanego z tym obiektem, W ktorym maksymalizuje si¢ jego
efektywno$¢. Nalezy wyznaczy¢ ,,wirtualne” minimalne naktady, ktore moga dawac
rezultat, taki sam jak osiagnigty w rzeczywisto$ci. Ten minimalny naktad jest kom-
binacjg naktadow w poszczegdlnych obiektach (Guzik, 2009b). W praktyce do ob-
liczania efektywnos$ci z wykorzystaniem modelu CCR stosuje si¢ model dualny,
ktory zaktada znalezienie minimalnej wartosci wspotczynnika efektywnosci obiektu
oraz wspotczynnikow kombinacji liniowej technologii wspdlnej zorientowanej na
dany obiekt z punktu widzenia minimalizacji naktadow dla osiggnigcia niezmienio-
nego poziomu wynikow. Posta¢ dualng modelu CCR zorientowanego na naktady
mozna zapisac nastgpujgco:

0 min—™>
Z§=1 yjr /1j 2 er
Z§=1 Xjn Aj = Xj 0 2
=0

gdzie:

0 - wskaznik efektywnosci obiektu,

Aj - wspotczynniki kombinacji liniowej technologii wspolnej,
ji=1,...,,r=1,...,R,n=1,... N.

Wyznaczenie wspotczynnikéw kombinacji liniowej A; pozwala na wskazanie tak
zwanych benchmarkow, czyli obiektow wzorcowych, na ktorych powinny si¢ wzo-
rowa¢ nieefektywne DMU ustalajac swoja optymalng ,,technologi¢” gwarantujaca
100-procentowa efektywnos¢. Jako technologie danego obiektu (empiryczna) nalezy
rozumie¢ zestaw posiadanych przez niego naktadow i osigganych rezultatow (Ku-
charski, 2011), a technologia optymalna jest kombinacja technologii empirycznych
badanego zbioru obiektow, skierowang na realizacje¢ zadan danego obiektu (Guzik,
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2009c¢). Wspotezynniki kombinacji liniowej A;j okreslajg intensywnos¢ wykorzysta-
nia empirycznych technologii obiektow w technologii wspdlnej, dlatego nazywane
sg wagami intensywnosci (Guzik, 2009a).

Wsrdd zalet metody DEA mozna wymienié¢ nastepujace:

e nie wymaga przypisywania wag do naktadow i rezultatow;

e umozliwia dokonanie analizy w oparciu o niefinansowe przestanki funkcjo-
nowania, a naktady i rezultaty moga by¢ wyrazone w dowolnych jednost-
kach;

e nie wymaga znajomosci zaleznosci funkcyjnej migdzy naktadami a wyni-
kami.

Do wad metody DEA mozna zaliczy¢ glownie:

e wrazliwo$¢ na zmiane zmiennych lub liczbe badanych obiektéw;

e przyjecie zbyt duzej liczby zmiennych w stosunku do badanego zbioru
obiektow zwigksza mozliwos¢ znalezienia si¢ na krzywej efektywnosci
obiektow, ktore sg w rzeczywisto$ci nieefektywne.

3. Wyniki badan i analiza wynikéw

W celu okreslenia efektywnosci technologicznej przedsigbiorstw przemystowych
w przekroju wojewddzkim wyodrebniono nastepujace zmienne, ktore zaliczono do
naktadow N:

e Xy — zatrudnieni [tys.];

e Xo—naklady inwestycyjne [mln zt];

e X3 —naklady na dziatalno$¢ innowacyjng [mln zt];

e X4 — warto$¢ brutto srodkow trwatych [min zt].

Zestaw przyjetych rezultatdéw R obejmowat zmienne:

e y; —produkcja sprzedana [mln z1];

e Vo — warto$¢ dodana brutto [min z1].

Dane zrédlowe pochodza z rocznikow statystycznych publikowanych przez
Glowny Urzad Statystyczny i dotycza 2010 roku. Na wybor roku analizy miato
wplyw roczne op6znienie w publikowaniu danych o warto$ci dodanej brutto. Dobor
zmiennych do modelu zostat przeprowadzony na podstawie analizy literatury (Ku-
charski, 2011; Kulawik, 2008) oraz byt zdeterminowany ograniczonym zakresem
danych statystycznych podawanych w przekroju wojewddzkim.

Przed przystgpieniem do badan sprawdzono, czy wszystkie zmienne zaliczone
do naktadoéw cechuja si¢ dostatecznie wysoka zmiennoscig. W tym celu obliczono
wspotczynniki zmiennosci dla kazdej z cech (vk) 1 porownano je z przyjeta wartoscia
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krytyczng vi” = 0,6. Stwierdzono, ze wszystkie zmienne odznaczaja si¢ bardzo wy-
sokg zmiennos$cig (vk > = Vk'), czyli mogg wnies¢ istotne informacje o badanych
zjawiskach.

W celu wyznaczenia efektywnosci technologicznej przedsigbiorstw przemysto-
wych w Polsce przeprowadzono trzy badania, w ktorych jako sygnaly wyj$ciowe
przyjeto: w badaniu numer 1 — produkcj¢ sprzedang (y1), w badaniu numer 2 — war-
to$¢ dodang brutto (y2), w badaniu numer 3 — zaréwno produkcj¢ sprzedang jak
i warto$¢ dodang brutto (y1 i ¥2). Aby wybraé jak najlepsze kombinacje sygnatow
wejsciowych opisujacych przyjete efekty postuzono si¢ metoda Hellwiga. Obli-
czono macierze korelacji Ro1 i Ro2 (migdzy kolejnymi miernikami naktadow a efek-
tami w postaci produkcji sprzedanej i wartosci dodanej brutto) oraz macierz korela-
¢ji R (migdzy miernikami naktadow). Wyznaczono 15 kombinacji dla czterech
zmiennych zaliczonych do naktadow x; — X4 (2* — 1 = 15), a nastepnie korzystajac
z macierzy korelacji Ro1 i R obliczono indywidualng pojemno$¢ informacyjng no-
$nikoéw informacji (hi) oraz integralng pojemno$¢ informacyjng kazdej kombinacji
(H)). Takich samych obliczen dokonano korzystajac z macierzy Ro2 i R. Kierujac si¢
zasada, ze optymalng kombinacje no$nikow informacji stanowia zmienne, dla kto-
rych pojemno$¢ informacyjna jest najwigksza, wybrano kombinacje sygnatow wej-
sciowych: x1, X3, Xs jako najlepiej opisujaca produkcje sprzedang y:1 (Hmax dla
H{X1,X3,Xa} = 0,9675). Stwierdzono, ze do budowy kolejnego modelu, w ktorym
sygnalem wyjsciowym jest warto$¢ dodana brutto (y2) najlepiej uzy¢ zmiennych: x1,
X2, Xa (Hmax dla H{X1,X2,Xa} = 0,9766). W zwiazku z tym, ze w badaniu numer
3 zostaly przyjete dwa sygnaty wyjsciowe (y1 i y2) mozna tu méwi¢ o modelu wie-
loré6wnaniowym, gdzie jako wejscia nalezy zastosowa¢ zmienne opisujace zarOwno
produkcje sprzedana, jak i warto$¢ dodang brutto.

Na podstawie wspotczynnikow korelacji wystepujacych w macierzach Ro1 i Roz
mozna wnioskowac o silnych wptywach naktadow na efekty, co jest pozadane przy
konstruowaniu modelu ekonometrycznego. Analiza macierzy R wskazuje na silne
skorelowanie migdzy nakladami, co teoretycznie nie powinno mie¢ miejsca i jest
czgstym problemem charakteryzujacym rzeczywiste procesy ekonomiczne. Jednak
»(...) inaczej niz w ekonometrii, gdzie skorelowanie w stopniu 1 zmiennych nieza-
leznych uniemozliwia (a wysokie skorelowanie utrudnia) oszacowanie parametrow
modelu (...), w standardowym modelu CCR mozna bada¢ efektywno$¢, nie mar-
twigc si¢ numerycznymi skutkami wysokiego skorelowania w obrebie naktadow lub
w obrebie rezultatow” (Guzik, 2009a). Faktem jest, ze wiarygodno$¢ uzyskanych
wynikéw moze by¢ wowczas dyskusyjna.
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Do obliczenia efektywnosci technologicznej metoda CCR wykorzystano doda-
tek Solver w programie Excel. W kazdym z trzech przeprowadzonych badan roz-
wigzano 16 zadan programowania liniowego. Dane do analizy, otrzymane wskazniki
efektywnosci oraz ich warto$¢ $rednig przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Wyniki badania efektywnosci technologicznej przedsiebiorstw przemystowych w przekroju wo-
jewddzkim z wykorzystaniem modelu CCR

Lp.| Wojewddztwo X1 X2 X3 Xa Y1 Y2 01 02 03 Osred
1 | Dolnoslaskie 2489 | 68322 1673,3 | 79448,4 | 89292,6 | 37498 | 0,95 1 1 0,98
2 | Kujawsko-po- 160,1 | 4254,0 1012,9 | 38202,6 | 44788,4 | 14526 | 0,79 | 0,81 | 0,87 | 0,82
morskie
3 | Lubelskie 103,7 | 26453 491,0 24676,3 | 24536,8 | 9052 0,72 |0,78|0,81| 0,77
4 | Lubuskie 85,1 1979,3 210,3 22180,2 | 24597,2 | 8413 1 080 1 0,93
5 | tédzkie 225,1 | 6317,5 | 2300,3* | 52117,2 | 55480,0 | 21799 | 0,66 | 0,89 | 0,90 | 0,82
6 | Matopolskie 213,8 | 3658,3 1007,6 | 52731,8 | 63250,5 | 20375 | 0,90 1 1 0,97
7 | Mazowieckie 316,7 9783,5 6031,2 | 120507,2 | 199318,9 | 42450 1 089 1 0,96
8 | Opolskie 74,7 2131,0 240,6 27882,4 | 18637,6 | 7750 0,82 | 0,69|09 | 0,82
9 | Podkarpackie 152,7 | 3065,5 8714 36122,5 | 30753,7 | 12497 | 0,59 | 0,74 | 0,74 | 0,69
10 | Podlaskie 61,5 1292,9 311,2* | 15447,9 | 16687,7 | 5502 0,81 |0,78|0,82| 0,80
11 | Pomorskie 163,8 | 3813,3 1609,9 | 40923,1 | 63217,3 | 16794 | 0,98 [ 087 | 1 0,95
12 | Slaskie 488,7 | 10487,4 | 3871,8 | 145490,6 | 182501,4 | 55100 | 0,93 [095| 1 0,96
13 | Swietokrzyskie 81,5 2206,1 279,1 22234,0 | 20769,9 | 8218 0,83 |0,78|091| 0,84
14 | Warminsko-ma- | 98,8 1636,3 219,8 19548,1 | 22239,2 | 8225 098 |091| 1 0,96
zurskie
15 | Wielkopolskie 330,6 6037,5 1383,8 73603,8 | 103799,6 | 31554 1 0,95 1 0,98
16 | Zachodniopo- 100,6 2839,1 482,1 29660,8 | 25809,1 8873 0,76 |(0,63]|0,77| 0,72
morskie

* dane z 2011 roku
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (GUS, 2011; GUS, 2012a; GUS, 2012b; GUS, 2012c).

Warto$¢ Srednia O¢.q wspotczynnikow efektywnosci wyznaczonych w kolejnych

badaniach pozwala na uszeregowanie wojewodztw ze wzgledu na skutecznos¢ go-
spodarowania przemystu. Utworzony ranking ukazuje rysunek 2.

118 Economics and Management — 4/2013



Analiza efektywnosci gospodarowania przedsiebiorstw przemystowych w Polsce

1,2

Pomorskie
Lubuskie
Opolskie
Podlaskie
Lubelskie

@
<
n
o
5
(]
£
o
[a)

Wielkopolskie
Matopolskie
Mazowieckie
Warminsko-Mazurskie
Swietokrzyskie
Kujawsko-pomorskie
Zachodniopomorskie
Podkarpackie

Rys. 2. Ranking przedsiebiorstw przemystowych w przekroju wojewddzkim na podstawie modelu CCR
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wedlug modelu CCR do grona lideréw najskuteczniej transformujacych posia-
dane naktady w wyniki mozna zaliczy¢ przedsiebiorstwa przemystowe z regionow:
dolnoslaskiego, wielkopolskiego, matopolskiego, mazowieckiego, warminsko-ma-
zurskiego, $laskiego, pomorskiego i lubuskiego (wskazniki efektywnosci >= 0,93).
Na uwagg zastuguje duza réznica dzielaca grupe liderow od pozostatych jednostek,
ktorych wskazniki efektywnosci przyjmuja wartosci <= 0,84. Na ostatnim miejscu
w rankingu znalazto si¢ wojewddztwo podkarpackie, gdzie przedsiebiorstwa aby
sta¢ si¢ efektywne powinny zuzywaé przecietnie 1 — 0,69 = 0,31 jednostek mniej
naktadow dla uzyskania tego samego wyniku.

Dla nieefektywnych przedsigbiorstw przemystowych mozna wyznaczy¢ kombi-
nacje technologii z innych obiektow, pozwalajaca osiagnac takie same efekty przy
mniejszych naktadach. Obliczenia przeprowadza si¢ na podstawie warto$ci wspot-
czynnikow kombinacji liniowej technologii wspdlnej. W tabeli 2 przedstawiono
warto$ci wspotczynnikow uzyskane w wyniku badania numer 1: analizy obiektow
o trzech wejSciach i jednym wyjsciu: x1 — pracujacy, x3 — naktady na dziatalnosé
innowacyjna, x4 — warto$¢ brutto srodkéw trwatych, y1 — produkcja sprzedana.
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Tab. 2. Wspotczynniki kombinacji liniowej technologii wspdlnej dla nieefektywnych przedsiebiorstw
przemystowych w przekroju wojewddzkim

Wojewddztwo | A1 | A2 | A3 Aa As | A6 A7 Ag| Ao| Ao | A1 | A2 | Az | Aa| As | Ae
Dolnoslgskie | 0| 0| 020728 0|0(0,1922|0(0| 0| O0O|O0O|O0O]|O 0 0
Kujawsko-po- [ 0 | O | O 0 0|0(0,0624| 0 o0|j0|0|0]|0]03117| 0
morskie

Lubelskie 0(0|0|0,1486| 0|0 |00134|0|0| O0O|O0O|O0]| 0] 00175 O
todzkie 0(0|O0 0 0(0(0,2322{0|0| 0| O0O|0O0)| 0] O0|O0O0887| 0
Matopolskie 0(0[0]|0,7397| 0| 000445 0|0| O O0O| 0| O] O0|0,3486| 0
Opolskie 0/0|0|06882|0|0|00088|0(0|0|0|0]|]O0]|O 0 0
Podkarpackie | 0 | O | O 0 0(/0(00299|0|0| 0| O0|0]| 0] O0|0,2388| 0
Podlaskie 0/{0|0|01996|0|0|00154|0{0| 0| 0| 0| 0| O01|0083]0
Pomorskie o(o|o 0 0|0|02196|0|0| 0| 0| 0| O| O0]|01874| 0
§Iaskie 0[0|0|3368|0|0(04663|0|0| O0O(O0|O0]| 0| O0|00645| 0
Swietokrzyskie| 0 | 0 | 0 [0,7453| 0| 0|0,0122|0|0| 0| 0| 0| O | O 0 0
Warminsko- 0(0|0|06973| 0|0 0 0|0 O0O| O] O0O)| 0| O0]|0049 ), 0
mazurskie

Zachodniopo- [0 |0 | 0|0,7746| 0| 0 |0,0339|0|0| 0| 0| 0| O} O 0 0
morskie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujgc dane zawarte w tabeli 2, mozna ustali¢ optymalng technologie dla
kazdego z nieefektywnych obiektow, na przyklad dla podkarpackich przedsie-
biorstw przemystowych o najnizszej w Polsce efektywnosci technologicznej opty-
malna jest kombinacja: 3% technologii wojewddztwa mazowieckiego oraz 24%
technologii wojewodztwa wielkopolskiego. Wojewodztwa te staly si¢ punktami od-
niesienia (tak zwanymi benchmarkami) dla nieefektywnego wojewddztwa podkar-
packiego. Innymi stowy, gdyby przemyst z regionu podkarpackiego skonstruowat
swoja technologi¢ na wzor przedsiebiorstw z regiondw wyznaczajacych dla niego
benchmark, wykorzystatby 59% swoich nakladow (wspotczynnik efektywnosci
w badaniu numer 1 réwny 0,59). W celu osiagniecia produkcji sprzedanej w wyso-
kosci 30753,7 min zt podkarpackie przedsigbiorstwa przemystowe powinny zuzy-
wac nastepujace wielkosci naktadow:

e X1 —pracujacy: 0,0299x316,7 + 0,2388x330,6 = 88,4 tys.;

e X3 —naktady na dziatalno$¢ innowacyjng: 0,0299x6031,2 + 0,2388x1383,8

=511 mln zi;

e X4 — warto$¢ brutto srodkoéw trwatych: 0,0299x120507,2 + 0,2388x73603,8

=21183,1 miln zt.
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Otrzymane wartos$ci znajduja si¢ znacznie ponizej wielko$ci naktadéw wyko-
rzystanych w wojewddztwie podkarpackim w 2010 roku Aby przedsigbiorstwa prze-
mystowe z tego regionu mozna bylo zaliczy¢ do efektywnych technologicznie
w celu osiggniecia niezmienionej wartosci produkcji sprzedanej powinny angazo-
wac liczbe pracujacych mniejsza o 42%, a naktady na dziatalno$¢ innowacyjng oraz
warto$¢ brutto srodkoéw trwatych powinny by¢ mniejsze o 41,4%. Procentowe wiel-
kosci przekroczonych naktadow przy uzyskiwaniu produkcji sprzedanej dla wszyst-
kich obiektow nieefektywnych przedstawiono w tabeli 3.

Tab. 3. Procentowe wielkosci przekroczonych naktaddw przy osigganiu produkcji sprzedanej dla
przedsiebiorstw przemystowych w przekroju wojewddzkim

Wojewddztwo X1 X3 Xa
Dolnoslgskie 4,7 4,7 13
Kujawsko-pomorskie 23,3 20,3 20,3
Lubelskie 27,8 27,8 27,8
todzkie 54,3 33,8 33,8
Matopolskie 10,1 10 10,1
Opolskie 17,9 17,9 41,5
Podkarpackie 42 41,4 41,4
Podlaskie 19,3 19,4 19,4
Pomorskie 19,7 1,6 1,6
Slaskie 6,8 6,8 6,8
Swietokrzyskie 17,4 17,4 19
Warminsko-mazurskie 7,3 23,2 14,2
Zachodniopomorskie 23,8 23,8 28,3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobnie na podstawie wag intensywno$ci wyznaczonych w badaniu numer
2 i badaniu numer 3 mozna okresli¢ dla wszystkich nieefektywnych jednostek decy-
zyjnych, o ile procent powinny zosta¢ zmniejszone ich naklady w celu osiagnigcia
niezmienionych rezultatdw. Zalecenia dotyczace zmniejszania naktadéw beda sie
r6zni¢ w kazdym z badan, ale mogg by¢ podstawg symulacji odnosnie dokonywania
zmian w obszarze naktaddw i rezultatow pod katem poprawy efektywnos$ci. Ponizej
przeprowadzono przyktadowa symulacje majaca na celu sprawdzenie, czy zmniej-
szenie nakladow o wartos$¢ obliczong jako $rednia arytmetyczna procentowych wiel-
kosci przekroczonych nakladéow (okreslonych na podstawie wag intensywnosci
z kolejnych badan) zapewni efektywnos¢ technologiczng analizowanym obiektom.
Wyznaczone zalecenia dotyczace zmniejszania naktadéw ukazuje tabela 4.
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Tab. 4. Przyktadowe zalecenia dotyczace zmniejszenia naktadéw dla przedsiebiorstw przemystowych
w przekroju wojewddzkim [%]

Lp. Wojewddztwo X1 X2 X3 Xa
1 |[Dolnoslgskie 1,6 0 2,4 4,3
2 |Kujawsko-pomorskie 27,9 34,9 16,8 17,6
3 |Lubelskie 32,9 37,1 23,6 23,1
4 |Lubuskie 11,5 11,3 0 6,5
5 |todzkie 40,7 36,2 42,9 18,3
6 |Matopolskie 3,4 0 5 3,4
7 |Mazowieckie 3,7 10,5 0 8,5
8 |Opolskie 17,6 26,5 11 37,6
9 [Podkarpackie 42,8 25,8 38,6 30,9
10 |Podlaskie 25,5 20,2 18,7 20,6
11 [Pomorskie 17,2 9,9 0,8 4,9
12 |Slgskie 3,9 2,5 3,4 6,1
13 |Swietokrzyskie 19,7 25,4 13 16,4
14 |Warminsko-Mazurskie 16,1 4,3 11,6 7,6
15 |Wielkopolskie 9,7 2,6 0 1,7
16 |Zachodniopomorskie 29,4 37,6 23,3 30,2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Naktady przedsigbiorstw przemystowych w 2010 roku zostaty zmniejszone we-
dtug zalecen przedstawionych w tabeli 4. Nast¢pnie nowe, zmniejszone naktady za-
stosowano jako sygnaly wejsciowe do modeli o nastgpujacych specyfikacjach:

e model w badaniu numer 4: X1, X3, X4, Y1;

e model w badaniu numer 5: X1, X2, X4, Y2;

e model w badaniu numer 6: X1, X2, X3, X4, Y1, Y2.

W tabeli 5 zestawiono wspolczynniki efektywnosci technologicznej badanych
obiektow otrzymane przed zmniejszeniem naktadéw oraz po ich zmniejszeniu.
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Tab. 5. Efektywnos¢ technologiczna przedsiebiorstw przemystowych w przekroju wojewddzkim

Przed zmniejszeniem naktadow Po zmniejszeniu naktadéw

Lp.| Wojewddztwo 01 0, 05 Ocred 0, 0s 06 Ocred zm
1 | Dolnoslaskie 0,95 1 1 0,98 0,91 1 1 0,97
2 | Kujawsko-po- 0,79 0,81 0,87 0,82 0,91 0,95 1 0,95

morskie
3 | Lubelskie 0,72 0,78 0,81 0,77 0,95 0,99 1 0,98
4 | Lubuskie 1 0,80 1 0,93 1 0,87 1 0,96
5 | todzkie 0,66 0,89 0,90 0,82 0,90 1 1 0,97
6 | Matopolskie 0,90 1 1 0,97 0,88 1 1 0,96
7 | Mazowieckie 1 0,89 1 0,96 1 0,89 1 0,96
8 | Opolskie 0,82 0,69 0,96 0,82 0,89 0,90 1 0,93
9 | Podkarpackie 0,59 0,74 0,74 0,69 0,90 1 1 0,97
10 | Podlaskie 0,81 0,78 0,82 0,80 0,98 0,97 1 0,98
11 | Pomorskie 0,98 0,87 1 0,95 0,98 0,89 1 0,96
12 | Slaskie 0,93 0,95 1 0,96 0,92 0,97 1 0,96
13 | Swietokrzyskie| 0,83 | 0,78 | 0,91 0,84 0,92 0,90 1 0,94
14 | Warmirisko- 0,98 | 0,91 1 0,96 1 0,95 1 0,98

Mazurskie
15 | Wielkopolskie 1 0,95 1 0,98 1 0,97 1 0,99
16 | Zachodniopo- 0,76 0,63 0,77 0,72 0,97 0,90 1 0,96

morskie

Srednio 0,86 0,84 0,92 0,87 0,94 0,95 1 0,96

kolor szary — nieznaczne pogorszenie efektywnosci

Zrédto: opracowanie wiasne

Analizujac dane przedstawione w tabeli 5, mozna stwierdzi¢, ze jedynie w jed-
nym z przeprowadzonych badan obserwuje si¢ nieznaczne pogorszenie efektywno-
$ci technologicznej przedsiebiorstw z regionu dolnoslaskiego, matopolskiego i $la-
skiego. Sytuacja ta moze wynika¢ ze specyfiki metody DEA, gdzie pomiaru efek-
tywnosci danej jednostki dokonuje si¢ wzgledem innych jednostek z badanego
zbioru. W wyniku obnizenia nakltadow poprawiajg si¢ relacje migdzy naktadami
a efektami w wielu obiektach (zajmujacych dotychczas dalsze pozycje w rankingu
efektywnosci technologicznej), przez co przedsigbiorstwa z wyzej wymienionych
regiondw przestaja znacznie wyprzedzaé pozostate, a nawet okazujg si¢ nie by¢ juz
tak skuteczne na tle innych. W rozpatrywanej zbiorowosci sg wiec inne jednostki,
ktoére zadania tych przedsigbiorstw realizowatyby lepie;.

Economics and Management — 4/2013 123



Aneta Masternak-Janus

W badaniu, w ktérym zastosowano model z kompletem zmiennych zaliczonych
do naktadow i rezultatow (badanie numer 6) obnizenie naktadow prowadzi do uzy-
skania efektywnosci technologicznej przez wszystkie rozpatrywane obiekty (wskaz-
niki efektywnos$ci rowne 1). Z jednej strony jest to nastgpstwem pozytywnego od-
dzialywania zwigzanego z redukcja naktadow, z drugiej strony wynika z wtasciwo-
$ci metody DEA: im wigksza liczba zmiennych w stosunku do badanego zbioru
obiektéw, tym wiecej tych obiektow zalicza ona do efektywnych.

Analizujac $rednig warto§¢ wskaznika efektywnosci technologicznej dla Polski
przed zmniejszeniem naktadow (B¢.eq) Oraz po ich zmniejszeniu (Osred -m) Mozna za-
uwazy¢, ze redukcja naktadow spowodowataby jego wzrost z 0,87 do 0,96. Pozy-
tywnym skutkiem zmniejszenia naktadéw bytoby rowniez bardziej rownomiernie
roztozenie $rednich warto$ci wspodtczynnikoéw efektywnosci poszezegdlnych obiek-
tow, a najnizsza warto§¢ wyniostaby 0,93 dla opolskich przedsigbiorstw przemysto-
wych. Dla poréwnania: przed zmniejszeniem naktadéw najnizszy sredni wspotczyn-
nik efektywnos$ci przyjmowat wartos¢ 0,69 dla podkarpackich przedsigbiorstw prze-
mystowych.

Podsumowanie

Pomiar efektywnosci jest czynno$cig zlozong i wielowymiarowa. Zastosowanie
w niniejszej publikacji modelu CCR jako metody oceny efektywno$ci umozliwito
wyodrebnienie efektywnych i nieefektywnych technologicznie przedsigbiorstw
przemystowych w przekroju wojewodzkim. Sporzadzony na tej podstawie ranking
wojewddztw moze by¢ dyskusyjny, a przyjecie do analizy innej listy zmiennych by¢
moze datoby inne wyniki. Ranking ten oparto jednak na modelach o okreslonej spe-
cyfikacji i powinien by¢ on traktowany jako impuls do dalszych analiz w celu lep-
szego poznania zachodzacych zjawisk, na przyklad poprzez zastosowanie innych
rodzajow i kombinacji sygnatow wejsciowych i wyjéciowych.

Model CCR zaklada state efekty skali i dotyczy glownie obiektow dzialajacych
w podobnych warunkach gospodarowania. Uzycie wylacznie tego modelu do bada-
nia efektywnosci technologicznej przedsigbiorstw przemystowych z réznych regio-
néw bylo wiec w publikacji pewnym uproszczeniem, a w dalszym etapie badan na-
lezatoby rozszerzy¢ proces modelowania i zestawi¢ otrzymane wyniki z modelami
BCC zakladajacymi zmienne efekty skali. Jedynie analizy z wykorzystaniem wielu
podejs¢ i z zastosowaniem roznych czynnikow determinujgcych efektywnos$¢ moga
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stanowi¢ punkt wyjscia do wlasciwej interpretacji i oceny skuteczno$ci gospodaro-
wania polskiego przemystu, a przez to poszukiwania kierunkéw poprawy tej efek-
tywnosci.
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Analysis of economic efficiency of industrial enterprises
in Poland

Abstract

Efficiency is expressed as a ratio between the effects and expenditures. Measurement
of efficiency is a very important matter because it provides information about effectiveness
of undertaken actions. This article presents the use of one of versions of the DEA method
— the input-oriented CCR model, to determine the technological effectiveness of industrial
enterprises in Polish provinces. The analysis gives a possibility to create a ranking of regions
concerning the efficiency of the transformation of expenditures in effects by industrial en-
terprises.

Keywords

efficiency, Data Envelopment Analysis (DEA), voivodships, enterprises

126 Economics and Management — 4/2013



Ekopaliwa Zzrédtem czystej energii dla transportu

Andrzej Wasiak

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzgdzania, Katedra Zarzgdzania Produkcja
e-mail: a.wasiak@pb.edu.pl

Olga Orynycz

Politechnika Biatostocka, Wydziat Zarzadzania, Katedra Zarzgdzania Produkcja
e-mail: o.orynycz@pb.edu.pl

DOI: 10.12846/j.em.2013.04.09

Streszczenie

W perspektywie najblizszych lat wzrost liczby samochoddéw bedzie przyczyniat sie do zwiek-
szania zapotrzebowania na energie, a wiec i zuzycie ropy naftowej. Stwarza to problemy
Zwigzane ze wzrostem zanieczyszczen srodowiska naturalnego, a szczegdlnie atmosfery,
wymuszajgc zwiekszanie wymagan w zakresie jego ochrony. Réwnoczesnie, wiele sygnatow
wskazuje na wyczerpywanie, przynajmniej tych najbardziej dostepnych, Zzrédet ropy nafto-
wej Konieczne jest wiec prowadzenie intensywnych badan nad poszukiwaniem paliw za-
stepczych. Prowadzone sg zaréwno poszukiwania nowych zrodet paliw kopalnych (na przy-
ktad gaz tupkowy), jak i paliw alternatywnych. Alternatywg umozliwiajacg wyréwnanie po-
tencjalnych niedoboréw ropy naftowej staje sie produkcja biopaliw ciektych, ktére mogg,
przynajmniej przez pewien czas, stanowi¢ nowe zrédto energii dla rynku motoryzacji i nie
beda przynosi¢ negatywnych skutkdw ekologicznych. Zastosowanie estréw metylowych
oleju rzepakowego jest probag odpowiedzi na rozwigzanie problemoéw energetyki i ochrony
Srodowiska. Poziom substytucji paliw kopalnych przez RME ma wptyw na wielko$¢ emisji
COg, ktodra jest uwazana za gtéwna przyczyne antropogenicznych zmian klimatu.

W artykule omdwiono skale potencjalnego zapotrzebowania na biopaliwo dieslowskie,
ktére mozna stosowac jako paliwo jednosktadnikowe, bgdZz w mieszaninie z paliwami mine-
ralnymi oraz podstawowe technologie produkcji. Dokonano réwniez analizy efektywnosci
energetycznej podsystemu agrarnego, stanowigcego podstawe surowcowg produkcji bio-
paliwa.

Stowa kluczowe

biopaliwa, biodiesel, rzepak, transport
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Wstep

Wzrost zagrozen srodowiska naturalnego oraz deficyt energii i surowcow staje si¢
najwickszym problemem XXI wieku. Kopalne surowce energetyczne stajg si¢ coraz
drozsze i sg przyczynag degradacji sSrodowiska. Kurczace si¢ zasoby surowcowe zmu-
szaja do poszukiwan nowych zrodet energii i wytwarzania paliw alternatywnych.

Poszukiwane rozwigzania w gospodarce energetycznej ida w kierunku zrddet
energii przyjaznych §rodowisku i przyczyniajacych si¢ do zrbwnowazonego rozwoju
poszczegblnych regionéw. Sposrod alternatywnych zrddet energii bioenergetyka jest
jednym z tych, ktore stwarzaja nowe perspektywy dla sprawnego funkcjonowania
transportu w trzech wymiarach: energetycznym, ekologicznym i gospodarczym.

Wazrost liczby pojazdéw i urzadzen komunikacyjnych na §wiecie przyczynia si¢
do ciagtego wzrostu zuzycia energii. Transport jest odbiorcg 25% lacznego $wiato-
wego zuzycia energii (Jastrzebska, 2007). Biorac pod uwage $Swiatowa tendencje
ograniczania emisji gazéw cieplarnianych do atmosfery, mozna zrozumie¢ nacisk
polityczny na ograniczanie emisji CO, w transporcie. Kraje UE polityke energe-
tyczng formutujg pod wzgledem konkurencyjno$ci rynku energii, zrownowazonego
rozwoju, zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego krajow, ochrony srodowiska
naturalnego. Jako sposob na ochrone atmosfery wprowadzono w 2005 roku dyrek-
tywe 2003/87/WE (European Union’s Emissions Trading System, EU ETS), ktora
obejmuje 5 sektorow przemystu tgcznie z energetyka i limituje emisje okreslonych
ilosci gazéw (Poskrobko, 2009; Dyrektywa..., 2003).

Dotychczas gtoéwnym surowcem do produkcji paliw ptynnych jest ropa naftowa.
Wyczerpywanie si¢ jej zasobéw moze przynies¢ skutki trudne do przewidzenia. Jej
niedobor moze stanowi¢ czynnik destabilizujacy rozwdj gospodarczy $wiata do
czasu upowszechnienia innego zrodta paliw ptynnych dla transportu. Istotnym pro-
blemem staje si¢ nie tylko zapotrzebowanie na energie, ale zapotrzebowanie na jej
okreslong posta¢. Wzrasta wigc znaczenie biopaliw cieklych, ktdore moga stanowic
alternatywe dla paliw ropopochodnych. Substytutami paliw kopalnych stajg si¢ su-
rowce pochodzenia biologicznego przetworzone w biodiesel, olej roslinny lub bio-
etanol, biometanol (Papworth i in., 2007).

Biodiesel, bedacy sybstytutem oleju napedowego, jest wytwarzany z roslin ole-
istych, miedzy innymi rzepaku, stonecznika, soi i wielu innych (w Europie gtéwna
rosling oleistg jest rzepak), a paliwa alkoholowe wytwarza si¢ na drodze fermentacji
cukréw, skrobi, a nawet odpowiednio przetworzonej celulozy. Wsrod paliw wytwa-
rzanych z roslin oleistych najwicksze zastosowanie maja estry metylowe oleju rze-
pakowego, tak zwany biodiesel.
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Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na kierunki optymalizacji produkcji bio-
paliw ptynnych ze szczegdélnym uwzglgdnieniem etapu produkcji rolnej. Temat jest
czescig szerzej zaplanowanych badan. W artykule przedstawiono wstepne wyniki
teoretycznej analizy wptywu czynnikow produkcyjnych na efektywno$¢ energe-
tyczng uprawy biomasy przeznaczonej do przetworzenia na biodiesel.

1. Emisja CO; generowana przez transport

Wzrostowi gospodarczemu na $wiecie towarzyszy wzrost zapotrzebowania na ener-
gie, w tym zuzywang w réznych Srodkach transportu. W 27 krajach Unii Europej-
skiej w 2007 roku zuzycie energii finalnej wyniosto 1157,7 Mtoe, przy produkcji
energii brutto na poziomie 1806 Mtoe (*toe - tona oleju ekwiwalentnego, energe-
tyczny rownowaznik tony ropy naftowej), co stanowito 15,5% produkcji na $wiecie.
W tym 377,2 Mtoe (32,6%) zuzyt transport, 322,9 Mtoe (27,9%) przemyst, 284,6
Mtoe (24,6%) gospodarstwa domowe oraz rolnictwo i 145,2 Mtoe (12,5%) sektor
ustug. Ogot produkeji energii brutto pochodzit w: 36,4% z paliw ptynnych, 24%
z paliw gazowych, 18% z paliw statych, 13,4% z energii nuklearnej, 5,4% z biomasy,
1,5% z hydroenergii. Najbardziej energochtonny dziat gospodarki UE, sektor trans-
portu, w 2007 roku zuzyt 377 mln ton energii finalnej (Menes i in., 2010).

Transport przyczynia si¢ do emisji szkodliwych substancji do atmosfery beda-
cych wynikiem spalania paliw tradycyjnych takich jak: benzyna czy olej napgdowy.
Zgodnie z tabela 2 najwigkszy prognozowany wzrost zuzycia energii finalnej do
2020 roku przypadnie sektorom transportu (31,7%) i ustug (31,3%); co wiecej, tak
silny wzrost jest prognozowany rowniez w dalszych latach, podczas gdy w innych
sektorach wzrost jest bardziej umiarkowany. Mozna sadzi¢, ze wzrost zuzycia ener-
gii w sektorze ustug bedzie gtownie dotyczyt energii elektrycznej, a w sektorze trans-
portu — gtéwnie paliw ptynnych.
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Tab. 1. Zapotrzebowanie na energie finalng w podziale na sektory gospodarki [Mtoe]

Sektory 2006 2010 2015 2020 2025 2030
Przemyst 20,9 18,2 19,0 20,9 23,0 24,0
Transport 14,2 15,5 16,5 18,7 21,2 23,3
Rolnictwo 4,4 5,1 4,9 5,0 4,5 4,2

Ustugi 6,7 6,6 7,7 8,8 10,7 12,8
Gospodarstwa domowe 19,3 19,0 19,1 19,4 19,9 20,1
RAZEM 65,5 64,4 67,3 72,7 79,3 84,4

Zrédto: (Ministerstwo Gospodarki, 2009).

Tab. 2. Zmiana zapotrzebowania na energie finalng w podziale na sektory gospodarki w odniesieniu
do roku 2006 [%]

Sektory 2010 2015 2020 2025 2030
Przemyst -12,92 -9,09 0 10,05 14,83
Transport 9,15 16,2 31,69 49,3 64,08
Rolnictwo 15,91 11,36 13,64 2,27 -4,55
Ustugi -1,49 14,93 31,34 59,7 91,04
Gospodarstwa domowe -1,55 -1,04 0,52 3,11 4,15

RAZEM -1,68 2,75 10,99 21,07 28,85

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kazdy z tych sektoréw wprowadza do atmosfery ilos¢ dwutlenku wegla zalezna
od zuzycia energii. Zalezno$¢ pomiedzy ilo$cia zuzytej energii a ilo$cig emitowa-
nego CO; nie jest wprost proporcjonalna, gdyz jest uwarunkowana rowniez przez
rodzaj wykorzystywanego surowca energetycznego. Z paliw kopalnych najwicksza
emisje dwutlenku wegla powoduje wegiel kamienny, mniejszg ropa naftowa czy gaz
ziemny, a na przyktad biomasa roslinna, wprawdzie w chwili spalania powoduje
emisj¢ COg, ale jest to ta ilos¢, ktora zostata pochtonigta z atmosfery przez rosling
w trakcie jej zycia, wiec bilans jest globalnie zr6wnowazony, cho¢ okresy pochia-
niania i emisji sg przesuni¢te w czasie, co powoduje chwilowe niezrbwnowazenie
zalezne od rodzaju biomasy. Pokazany w tabeli 1 znaczny wzrost zapotrzebowania
transportu drogowego na energi¢ wskazuje rowniez na perspektywe istotnego wzro-
stu emisji CO, pochodzacej z tego zrodta.

Udziat krajow Unii Europejskiej w §wiatowg emisje dwutlenku wegla do atmos-
fery spowodowany przez $rodki transportu przedstawia tabela 3.
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Tab. 3. Emisja CO; (*) z sektora transportu krajéw UE w latach 1990 — 2007 roku [mIn ton]

AR REHFERIEER R E - TR
8| B BES| 29| 9 o~ | X5 ES| L S 2 " X
‘c W 'c ; ‘c N [=Ne) o @ © gb 3 © N © o o o pus
£ 0| 80 Q| 85| a o0 3o wo | X O © 3
5 62 6| Ec| B E =9 5 v Z 2z
3 4 © 3 = - c 0 g)b 0 g v =2
~ © 9] N 9] £ 1S
= N N w
1990 82,7 17,1 65,6 704,3 | 14,1 | 129,2 | 20,6 | 108,6 | 11,3 941,6 4573,7
1995 99,8 16,6 83,2 767,4 | 10,2 | 127,2 | 18,8 | 108,4 9,2 1013,8 | 4341,7
2000 | 134,6 | 21,7 | 112,9 | 842,2 9,4 149,6 | 18,3 | 131,3 9,3 1145,0 | 4349,9
2005 | 149,6 | 21,5 | 128,1 | 895,2 8,0 182,5 | 20,9 | 161,5 9,7 12449 | 4521,1
2007 | 159,6 | 22,2 | 137,4 | 905,0 8,2 195,4 | 21,9 | 173,5 8,7 1276,9 | 4497,5

* wtacznie z tankowaniem $rodkéw transportowych opuszczajacych obszar UE
** bez tankowania samolotdw i statkdw opuszczajgcych obszar UE
*** wtacznie z tankowaniem $rodkéw transportowych opuszczajacych obszar UE

Zrédto: (European Commission, 2010).

Analiza danych zamieszczonych w tabeli 3 wskazuje, ze prawie we wszystkich
galeziach transportu obserwuje si¢ wzrost emisji, chociaz dynamika wzrostu ma ten-
dencj¢ malejaca. Liczby te moga dowodzi¢, iz konstruktorzy srodkow transportu
efektywnie wprowadzaja rozwigzania ograniczajace emisje. Tym niemniej tendencja
wzrostu liczby pojazddéw, widoczna miedzy innymi na przykladzie Polski (tab. 4
i 5), zmusza do poszukiwan w dziedzinie redukcji emisji COs..

Tab. 4. Pojazdy samochodowe z napedem benzynowym w Polsce”

Samochody osobowe Samochody cieza-
rowe

razem w tym o pojemnosci razem w tym o Ciag- Auto- | Samo-

silnika tadow- gniki busy chody

do 1399 | 1400-1999 nosci sio- spe-

cm3 cm3 15001 diowe cjalne

wiecej
Benzyna

Polska | 10396487 | 6506171 | 3541986 724305 31211 1852 4496 26139
2009

Polska | 10516590 | 6581249 | 3583310 724920 30569 1766 4380 26283
2010

ministracji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (GUS, 2011).
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Tab. 5. Pojazdy samochodowe z silnikami na olej napedowy w Polsce”

Samochody osobowe Samochody cieza-
rowe
razem w tym o pojemnosci razem wtymo | Ciagniki Auto- | Samo-
silnika tadow- sio- busy chody
do 1399 | 1400- nosci dtowe spe-
cm3 1999 1500 i cjalne
cm3 wiecej
Olej napedowy
Polska | 3370879 | 142360 | 2613745 521879 193944 86535 94751
2009 1613808
Polska | 3871105 | 164870 | 3038905 | 1785121 | 539185 | 207643 | 88313 | 102825
2010

" wedtug centralnej ewidencji pojazdéw prowadzonej przez Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Ad-
ministracji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (GUS, 2011).

2. Stosowanie biopaliw

Przemyst samochodowy, a przede wszystkim przemyst paliwowy coraz czesciej
zmniejszaja zuzycie paliwa poprzez modernizacj¢ konstrukcji silnikow oraz stoso-
wanie paliw alternatywnych, w tym biopaliw.

W krajach Unii Europejskiej znaczacy udzial w zuzyciu paliw ciektych w trans-
porcie przypada na olej napedowy. Udziat biopaliw w catkowitym zuzyciu jest nie-
wielki (okoto 2,6%), jednak w tym dominuje biodiesel (okoto 3,4% paliw do silni-
kow wysokopreznych), podczas gdy udzial biopaliw w benzynach sigga zaledwie
okoto 1,1%. Udziat biopaliw jest wyraznie r6zny w r6znych krajach UE, przy czym
W tej dziedzinie przoduja Niemcy i Francja (European Commission, 2010).

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze w wielu krajach w odczuciu spotecznym stosowa-
nie biopaliw nadal wzbudza wiele kontrowersji wynikajacych z braku wystarczajg-
cych danych i niewystarczajacej ich popularyzacji. Rozwdj produkcji i stosowania
biopaliw warunkuje szereg czynnikdéw mogacych wptywac zardwno pozytywnie, jak
i negatywnie (Orynycz, 2012).

Analiza rynku biopaliw dostarcza niezbednej wiedzy odnosnie potencjalu do
stosowania biokomponentéow i biopaliw. Dotychczasowy poziom wykorzystania
biopaliw umozliwia rowniez gromadzenie danych dotyczacych trwatosci silnikow
i innych elementéw pojazddéw dotychczas przystosowanych do spalania paliw trady-
cyjnych roznigcych si¢ pod wzgledem struktury chemicznej i wlasciwosci od biopa-
liw. Dane te moga stuzy¢ zaréwno do celow promocji biopaliw, jak i dostarczaé
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konstruktorom pojazdéw informacji niezb¢dnych do dostosowywania ich konstruk-
cji do spalania biopaliw czystych, lub nadal jako komponentéw dodawanych
do klasycznych paliw ropopochodnych.

3. Produkcja biodiesla

Istotnym czynnikiem decydujacym o przyszto$ci biopaliw jest uzyskanie znacznego
zysku energetycznego, czyli wytworzenie biopaliwa przy uzyciu takiej technologii,
ktora wymaga minimalnego wktadu energii w produkcje, a warto$¢ stosunku energii
uzyskanej przy spalaniu paliwa do energii wlozonej w jego wytworzenie jest jak
najwigksza. Wskaznik ten powinien by¢ uznany za gtéwna charakterystyke decydu-
jaca o doborze technologii wytwarzania paliwa.

Do silnikow z zaptonem samoczynnym jako paliwa alternatywne oferowane sa
przewaznie estry metylowe wyzszych kwasow tluszczowych, wytwarzane z olejow
roslinnych. W produkcji biopaliw zawsze wystepuje koniecznos¢ koordynacji po-
miedzy dwoma podsystemami produkcyjnymi: podsystemem rolnym i podsyste-
mem przemystowym, z ktorych kazdy charakteryzuje si¢ r6znym rozktadem czaso-
wym produktywnosci i roznymi miejscami powstawania produktow i odpadow.

Schemat produkcji biodiesla (rys. 1) przedstawia produkcje przemystowa, ktora
moze by¢ realizowana w kilku wariantach synchronizacji tych podsystemoéw. Moze
opierac si¢ na: zakupie ziarna, badz zakupie oleju, oraz nastgpujacej kolejno estryfi-
kacji. Je$li Sciezka technologiczna rozpoczyna si¢ od zakupu ziarna, to obejmuje na-
stepujace procesy: czyszczenie surowca, suszenie i poddawanie dziataniu termicz-
nemu. Po przygotowaniu surowca wykonuje si¢ ttoczenie przy uzyciu pras §limako-
wych. Makuchy zawierajace olej w ilosci okoto 20% poddawane sa ekstrakcji. Ko-
lejne etap to filtracja destylacja w trakcie, ktorej olej oczyszczany z heksanu. Jesli
technologia przetworcza rozpoczyna si¢ od zakupu surowego oleju (zawierajgcego
produkty uboczne po ekstrakcji), to niezbedna jest jego rafinacja (odsluzowywanie,
odkwaszanie, wybielanie, dezodoryzacja, odwoskowanie). Surowy olej rzepakowy
nie znajduje praktycznego zastosowania w silnikach wysokopreznych ze wzgledu na
niska liczbe cetanowa, duza lepkos¢, obecnos¢ wolnych kwasow thuszczowych oraz
braku stabilnosci, ujawniajacej si¢ w postaci zmian zachodzacych w czasie magazy-
nowania (Biatecka-Florjanczyk i in., 2009). Dlatego czesto stosowanym procesem
modyfikacji chemicznej olejow roslinnych jest proces ich transestryfikacji, powodu-
jacej przemiang trojglicerydow surowego oleju rzepakowego, w reakcji z metano-
lem, prowadzonej w obecnosci katalizatora (najczes$ciej wodorotlenku potasu),
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do metylowych estrow kwasow thuszczowych. Produkt finalny oznaczany jest sym-
bolem RME (Rapeseed Oil Metyl Ester). Produktem ubocznym tego procesu jest
glicerol, ktory odpowiednio oczyszczony ma zastosowanie w przemysle kosmetycz-
nym, farmaceutycznym i spozywczym. W poréwnaniu z paliwem ropopochodnym
wyprodukowany biodiesel nie przyczynia si¢ do wzrostu emisji dwutlenku wegla,
gdyz pochodzi z surowca roslinnego, poza tym nie jest toksyczny i rowniez ulega
biodegradacji, a podczas spalania daje mniej zanieczyszczen (Sitnik, 2004).

- [:> Proces technologlczny |:> -

Zakup ziarna Czyszczeme suszenie
rzepakowego ¥
Ttoczenie

v

Ekstrakcja Zagospodarowanie
lub utylizacja

A 4
Hydratacja /
— L Odpad
Olej surowy » (makuch)
Zakup surowego oleju Rafinacja Olej rafinowany

Estryfikacja

Wykorzystanie
lub utylizacja

v

METANOL OLEJ
RZEPAKOWY

WODOROTLENEK
POTASU (KOH)

BIOPALIWO
REAKTOR

60 LICZNIK

ODSTOJNIK

MIESZALNIK T

GLICERYNA

Rys. 1. Przyktadowy system produkcji biodiesla
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Technologia przetwarzania surowca do paliw silnikowych sktada sie z okreslo-
nych etapow procesowych, przez ktore musi przej$¢ kolejno przerabiany surowiec.
Droge potaczenia wynikéw z poszczegdlnych etapéw procesowych nalezy oceni¢
pod wzgledem oddziatywania na srodowisko oraz efektywnosci energetycznej i ma-
terialnej danej technologii. Istotnym problemem jest optymalizacja tych efektywno-
$ci, czyli stosunek energii otrzymanej podczas spalenia biodiesla do wktadoéw ener-
gii w procesie, a takze ilo$¢ otrzymanego biodiesla w stosunku do wktadéw mate-
rialnych na poszczegolnych etapach tej produkcji. Niebagatelne znaczenie ma tez
wykorzystanie surowcoéw odpadowych, logistyka, dystrybucja i potencjat surow-
cowy regionu, ktore przyczyniajg si¢ do poprawy ekonomiki procesu.

4. Gospodarowanie pétproduktami i surowcami opadowymi

System wytwarzania biopaliw, ze wzgledu na wykorzystywanie w nim surowca rol-
niczego opiera si¢ na podsystemach: rolnym i przetworczym o zréznicowanej wy-
dajnosci czy technologii produkcji. Kazdy z nich sktada si¢ z szeregu procesow ele-
mentarnych, w ktorych zachodzi konwersja masy i energii. Technologie te bazuja na
potencjalnych przetworcach, w ktorych relacje sa tancuchowe, a dopuszczalna liczba
kombinacji jest duza (rys. 2).

Odbiorca X
Sprzedaz Sprzedaz odpadu do )
odpadu do utylizay \ utylizacji Sprzedaz
pétproduktu
Sprzedaz
ptodu rolnego
Sektor — Zaktad _ > Zaktad
rolniczy if. produkt = przetworczy X przetwdrczy Y
«— Ziarno
odpad Sprzedaz 4

if. produkt = olej

Sprzedaz if. odpad
odpadu do utylizacji zagospodarowany Sprzedaz
odpadu do utylizacji
Odbiorca Y

Sprzedaz

Rys. 2. Przyktadowe kombinacje zwigzane z produkcja ON BIO

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przyktadowo, male instalacje korzystaja z tanszego wyposazenia technicznego,
dystrybucji, logistyki, gdzie produkty przerobu stosuje si¢ najczgsciej w najblizszym
otoczeniu, co pozwala na obnizenie kosztow produkcji. Natomiast duze instalacje na
skale przemystowa korzystaja z transportu po znacznie wyzszych kosztach, ale za to
maja sprawniejszy system logistyki i organizacji. Whasciwe zagospodarowanie pot-
produktow i odpadow (rys. 3) decyduje o zrbwnowazonym rozwoju oraz sprawnosci
energetycznej i materialnej. Skala produkcji (wielkos¢ zaktadu przetworczego) de-
cyduje o niezbednym dla zaspokojenia ciggtosci dostaw surowca areale wspotpracu-
jacych gospodarstw rolnych. Wptywa réwniez na charakter wspotpracujacych plan-
tacji.

System wytwarzania biodiesla

v
Biodiesel
Odpady / \ Odpady
Makuchy rzepakowe Gliceryna
P Nawdz . Do pozyskiwania
Sruta Zastosowanie || i
. akrylanéw
rzepakowa w przemysle | |
Brykiety spozywczym
na opat || Sk’faldnik nawozu
Odzysk oleju mineralnego
z wyttokow

W kosmetyce || -
(srodek nawilzajacy) | Wzbogaca nawéz
naturalny

W weterynarii (dla
kréw z ketoza) | 1

Do produkcji (dynamitu)

Rys. 3. Formy zagospodarowania odpaddéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku stosunkowo matych instalacji mozna wyobrazi¢ sobie ulokowanie
calej plantacji na spojnym powierzchniowo i geograficznie obszarze. W przypadku
duzego zapotrzebowania na surowiec bardziej prawdopodobna jest wspolpraca
z rozproszonymi plantacjami. Kazdy z tych przypadkow charakteryzuje si¢ innym
zapotrzebowaniem na czynniki produkcji, inna logistyka. Wszystkie te czynniki po-
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woduja, ze efektywnos$¢ systemow produkcyjnych ztozonych z podsysteméw rol-
nego i przetworczego moze zaleze¢ od szeregu czynnikow, a wtasciwy dobor tych
czynnikow powinien doprowadzi¢ do optymalizacji systemu i zachodzacych w nim
procesow pod wzgledem zaréwno wydajnosci masy biopaliwa, sposobu zagospoda-
rowania odpadow, jak i efektywnosci energetycznej. Mozna rOwniez wykazac¢ zwig-
zek pomiedzy sposobem zagospodarowania odpadow a wydajnoscia energetyczna
systemu. Synchronizacja podsystemdw rolnego i przetwdrczego moze réwniez wy-
magac¢ tworzenia buforéw magazynowych dla przechowania potproduktow.

5. Analiza efektywnosci plantacji energetycznej

Zuzycie energii powinno by¢ optymalizowane na kazdym etapie wytwarzania bio-
paliwa. W obecnej pracy zostang pokazane warianty dotyczace uprawy ro$lin ener-
getycznych, na przyktad rzepaku przeznaczonego do produkcji biodiesla oraz wska-
zane drogi potencjalnej optymalizaciji.

Uprawa roslin energetycznych wigze si¢ z koniecznoscig dokonywania szeregu
operacji agrotechnicznych, z ktérych kazda wymaga zuzycia energii — przede
wszystkim w postaci paliwa plynnego do napedu maszyn rolniczych. Ilo§¢ zuzytego
paliwa na kazda z operacji zalezy od dtugos$ci trasy przebytej na uprawianym polu.
Kazda maszyna moze obrobi¢ w pojedynczym przebiegu okreslong konstrukcyjnie
szeroko$¢ pola. Cato§¢ powierzchni pola jest obrabiana poprzez ruch maszyny
w rownolegtych pasach. W przypadku pola o ksztalcie prostokatnym o dlugosci
L i szerokos$ci D, a wiec powierzchni A=LD, liczba przebiegdéw koniecznych do po-
krycia calej powierzchni wynosi:

o w przypadku pasow o szerokosci d rownolegtych do dlugosci pola:

D _LxD A
M=t AT, 1)

Czyli jest ona rowna stosunkowi szerokosci pola do szerokosci pasa obrobki lub
stosunkowi powierzchni obrabianego pola do powierzchni pojedynczego pasa ob-
robki a;=Ld,

e W przypadku pasow rownolegtych do szerokosci pola:

L _LxD A
=T (2)

Dhugo$¢ przebytej drogi jest w pierwszym przypadku rowna:

Dry=ny XL==2xL A3)
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aw drugim:
Dry=ny XD ==XD (4)

Czyli obydwa warianty wigzg si¢ z przebyciem tej samej drogi, a wigc i tym
samym zuzyciem energii.
Jesli pole ma ksztatt rownolegtoboku o dtugosci L i szerokosci D, to jego po-

wierzchnia A,=LD, za$ ukosny bok ma dtugos¢:
D

¢= ®)

sino

W takim przypadku maszyna poruszajaca si¢ wzdtuz dlugosci pola przy poje-
dynczym przebiegu obrabia fragment o powierzchni a;=Ld , a liczba koniecznych
do przebycia paséw wynosi N1 , tak jak w przypadku prostokata (réwnanie 1).
Maszyna poruszajaca si¢ wzdtuz boku C, obrabiajac fragment o szerokosci d, przy

jednorazowym przebiegu pokryje powierzchnie:
Dxd

a3=CXd=sino< (6)
a liczba przebiegdw wyniesie:
Lsinx
ns = d (7)
Przebyta droga wyniesie wigc:
Lsinx D LD
DT3=n3X6= P Xsinoc=7 (8)

W tym wiec przypadku przebyta droga rowniez nie zalezy od wybranego kierunku
jazdy. Tlos¢ energii zuzytej w procesach agrotechnicznych wyniesie wiec:

LXD
Epus = Zﬁld_l X w; X Wpal 9)

co po wyciagnieciu statych przed znak sumy przyjmuje postaé:

Epus = Wpal X A X Zﬁl(z_z (10)
gdzie:
wi— zuzycie paliwa na jednostke przebytej drogi w i-tym zabiegu agrotechnicznym,
Whpal — warto$¢ opatowa paliwa,
m — liczba operacji agrotechnicznych (w kazdej z i operacji szeroko$¢ obrabianego
pola d; oraz jednostkowe zuzycie paliwa wi - moga by¢ rozne).
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Efektywno$¢ energetyczng plantacji mozna wyrazi¢ poprzez stosunek Epio/E..:,
quZ’ (Ebio' Ezui)/Ezuz'

Sktadowa Evio, czyli calkowita ilo§¢ energii zawartej we wszystkich formach
biopaliw uzyskanych z danej plantacji mozna wyrazi¢ jako:

Epip = A X Mplon Xy X ZTI;L=1 X X Wbio,k (11)
gdzie:
A — powierzchnia uprawy,
Mopion — masa plonu na jednostkg powierzchni uprawy,
y — 0godlna wydajno$¢ masowa biopaliwa z uprawy,
ax — udziat masowy k-tego gatunku biopaliwa,
Whiox — warto$¢ opatowa k-tego gatunku biopaliwa.

Oczywiscie, jesli w danym systemie produkcyjnym powstaje tylko jeden gatu-
nek paliwa, wzor powyzszy upraszcza si¢ do postaci:

Epio = AX Mpion Xy X Whi, (12)

W przypadku biopaliw ptynnych catkowita ilo$¢ energii zawartej w biopaliwie
jest trudna do jednoznacznego oszacowania, gdyz zalezy od rodzaju szeregu operacji
technologicznych nastepujacych na kolejnych pozniejszych etapach przetwoérstwa,
ktére bedg musiaty by¢ uwzglednione w dalszych etapach pracy. Wzér (12) w naj-
prostszym przypadku moze by¢ jednoznacznie wykorzystany w sytuacji, gdy biopa-
liwem jest bezposrednio biomasa pochodzenia rolnego poddana spalaniu bez dal-
szego przetwarzania (wowczas y=1).

Na podstawie rownan (10) i (12) mozna sformutowa¢ posta¢ zalezno$ci Epio/E-.:
0raz (Evio-E-u:)/E..:. Zalezno$ci te przedstawiajg rownania (13) i (14):

n
Epio _ MpionX¥XZk=1%kXWhio k

- 13)
. m @i (
Ezui Wpalle‘:1d_il
oraz
w:
Ebio—Egus (Mplonx]/xzz:ﬂckXWbio,k)_WpalXZ?;1d_il (14)
= w0
EZ‘U.Z Wpal XZ?;ld_:
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W sytuacji, gdy stosunek wi /d; jest taki sam we wszystkich operacjach, lub gdy
moze by¢ zastgpiony wartoscig srednia < wi /d; > oraz gdy wystepuje tylko jedna
posta¢ wynikowego biopaliwa rownania (13) i (14) przyjmuja prostsza postac:

Epio _ MpionX¥*Whio )
= B --
Ezus mXWpale
oraz
w
Epio—Ezuz __ Mplonx]/XWbio—mXWpale (16)
- w
Ezuz mxwpalxg

Parametr w/d wystepujacy w powyzszych rownaniach jest charakterystyka ma-
szyny i moze by¢ uwazany za miar¢ energetycznej wydajnosci. Jest to jedyny w opi-
sywanej sytuacji parametr, ktoéry moze by¢ niezaleznie sterowany (poprzez dobor
maszyny). Zalezno$¢ opisywana wzorami (15) i (16) schematycznie przedstawiaja
rysunki (rys. 4 i5).

Przedstawione wykresy pokazuja charakter zaleznosci w jednostkach umow-
nych i nie umiejscawiajg na przedstawionych krzywych realnych wartosci wystepu-
jacych w procesach agrotechnicznych. Szczegoétowe numeryczne obliczenia bgda
przedmiotem kolejnej publikacji. Z ksztattu krzywych mozna jednakze wywniosko-
wacé, ze zalezno$¢ Epio/E..: monotonicznie maleje ze wzrostem parametru w/d.

10+ .

Ebio/Ezuz

00 05 10 15 20

o/d
Rys. 4. Przebieg zaleznosci Epio/Eu: 0d w/d
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Natomiast zalezno$¢ (Evio-E-.:)/E-.: przedstawia funkcj¢ rosnaca wraz ze wzro-
stem w/d. Kolejnym warto$ciom liczby operacji m odpowiadajg krzywe polozone
nizej. Wida¢ rowniez, ze funkcja ta moze przyjmowac wartosci zaréwno dodatnie,
jak i ujemne. Oczywiscie zakres ujemnych wartosci jest dla praktyki produkcyjnej
niekorzystny, gdyz wskazuje, ze w tych warunkach zuzywana w procesach agro-
technicznych energia bytaby wigksza od uzyskiwanej w biopaliwie.

.
P i
0+ B S a A
oo oo A“AA‘
A
A“AA‘
A“A‘ vV
o A .
S ¥y
a v
= vy
N vV
= -8- vV .
N vy **
m *
N o*
e P
g -12- s m
~ P ad A m=2
- -
- v—m=3
16' ** ® m=4
T L)

00 05 10 15

wo/d
Rys. 5. Przebieg funkcji (Epio-Ezus)/Ezuz 0d w/d
Zrédto: opracowanie wiasne.

N
o

Przeprowadzone rozwazania dotyczg sytuacji, w ktorej cata plantacja jest zloka-
lizowana na jednym, ciggtym polu. Sytuacji takiej trudno spodziewaé si¢ w przy-
padku wigkszych plantacji wspotpracujacych z duzymi producentami biopaliw.
W takim przypadku analiza musi zawiera¢ dodatkowy czton rownan opisujacy ener-
gie zuzyta na transport maszyn pomie¢dzy oddalonymi od siebie polami. Czton taki
mozna zdefiniowa¢ w formie czynnika multiplikatywnego, ktory jako$ciowo rzecz
ujmujac bedzie wplywatl na zmniejszenie energetycznej wydajnosci plantacji. Szcze-
gotowe rozwazania dotyczace tego przypadku bedg takze przedmiotem oddzielnej
publikacji.

Podsumowanie
Wabhajace si¢ ceny ropy naftowej i gazu ziemnego oraz obawa przed wyczerpywa-

niem si¢ surowcow naturalnych, badz utrudniony dostep niektorych krajow do ropy
naftowej, nasilaja zainteresowanie produkcja paliw ciektych z biomasy i odpadow
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organicznych. Stosowanie surowcoéw pochodzacych ze zrodet odnawialnych do pro-
dukcji stwarza nowe mozliwo$ci wytwarzania energii na skale przemystows, jak
i na wlasny uzytek.

Wspdtczesna motoryzacja stoi przed kluczowym wyzwaniem, ktoérym jest daze-
nie do zmniejszania emisji gazoéw cieplarnianych do atmosfery oraz ograniczania
wzrostu popytu na paliwa pltynne pochodzenia kopalnego. Samochodowym rynkiem
rzadzi nie tylko bezpieczenstwo, komfort jazdy, male zuzycie paliwa, ale utrzymu-
jacy si¢ od lat trend w zakresie stosowania paliw alternatywnych. Moze to by¢ osig-
gnigte na skutek postgpu technicznego, ktory przejawia si¢ w doskonaleniu nowych
pojazdoéw: hybrydowych, elektrycznych, niskoemisyjnych oraz tworzeniu nowych
paliw mi¢dzy innymi biopaliw roznych generacji. Glownymi biopaliwami ptynnymi
pochodzenia roslinnego sa: olej roslinny, biodiesel, bietanol, biometanol.

Rozwigzywanie probleméw energetycznych moze sta¢ si¢ proba produkcji bio-
diesla z rzepaku. Duze znaczenie ma forma, w jakiej bedzie stosowany substytut
oleju napedowego, przy czym oleju roslinnego, nie nalezy stosowac bezposrednio,
lecz poddaé go procesowi transestryfikacji. Technologia przetwarzania rzepaku na
biodiesel opiera si¢ na potencjalnych przetworcach (rolnictwo, przemyst).

Analiza wptywu szeregu czynnikoéw technologicznych na etapie produkcji rolnej
wskazuje, iz w przypadku plantacji funkcjonujacej na powierzchni spojnej pod
wzgledem geograficznym zuzycie energii do celow produkcyjnych jest proporcjo-
nalne do wielkosci (areatu) plantacji i nie zalezy od ksztaltu dziatki. W istotny spo-
sob na wydajnos¢ energetyczng wptywa wydajnos¢ maszyny stosowanej w zabie-
gach agrotechnicznych, jej jednostkowe zuzycie paliwa, a takze liczba przebiegow
na obrabianym polu. Przedstawione zalezno$ci stwarzaja mozliwo$¢ ilosciowej
oceny efektywnosci okreslonego systemu produkcyjnego w zaleznosci od stosowa-
nej technologii uprawy. Analiza przeprowadzona w obecnej pracy dotyczy plantacji
spdjnej powierzchniowo.
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Ecological fuels as the source of clean energy
for transportation

Abstract

In the perspective of the closest years the growth of a number of cars will contribute to
enlarging energy demand, and to the consumption of oil. This creates problems connected
to the growth of pollution of natural environment, particularly the atmosphere, extorting
enlarging of the requirements with respect to environmental protection. Simultaneously,
many signals indicate exhausting, at least these most accessible, sources of oil. That is why
itis necessary to search for supplementary fuels. The intensive investigations are led in both
the search for the new resources of mineral fuels (e.g. the shale gas), as well as for alterna-
tive fuels.

Production of liquid biofuels appears to be an alternative enabling, at least during a certain
time, the replacement for the potential shortages of oil, making up the new source of en-
ergy for road transport. Moreover the use of biofuels will not increase the negative ecolog-
ical results. The use of the methyl esters of rapeseed oil is the attempted solution of the
problems occurring in energetic economy and environmental protection. The level of sub-
stitution of mineral fuels by and RME has the influence on the CO2 emission, which is con-
sidered as the main cause for the anthropogenic climate change.

The paper presents the scale of the potential demand for biodiesel that can be used as the
single component fuel or in the mixture with mineral fuels. The technological routes of the
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biodiesel production are also described. Analysis of the energetic efficiency of agricultural
subsystem, being the basis assuring resources for biofuel production, is also presented.

Keywords

biofuels, biodiesel, rape, transportation
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Streszczenie

W artykule dokonano charakterystyki regulacji prawnych w obszarze priorytetowych nano-
technologii w gospodarce wojewddztwa podlaskiego zidentyfikowanych w projekcie
,Foresight technologiczny <<NT FOR Podlaskie 2020>>. Regionalna strategia rozwoju nano-
technologii”. Unormowanie prawne wprowadzania do obrotu srodkéw antyseptycznych
z wykorzystaniem nanomateriatéw jest objete trescig dyrektywy Parlamentu Europejskiego
i Rady 2001/83/WE w sprawie wspdlnotowego kodeksu odnoszgcego sie do produktow
leczniczych stosowanych u ludzi (Dz.U. L 311z 28.11.2001). Dopuszczanie do obrotu implan-
téw, bedacych produktami inzynierii tkankowej, jest uregulowane rozporzadzeniem Parla-
mentu Europejskiego i Rady 1394/2007/WE w sprawie produktdw leczniczych terapii zaa-
wansowanej i zmieniajgcym dyrektywe 2001/83/WE oraz rozporzadzenie 726/2004/WE
(Dz.U. L 324 2 10.12.2007). Szczegdtowe informacje, ktére muszg by¢ zawarte we wniosku
o pozwolenie na wprowadzenie od obrotu produktéw leczniczych oraz produktéw leczni-
czych terapii zaawansowanej, kontrola ich jakosci i prawdopodobienstwa dziatan niepoza-
danych oraz obowigzek posiadacza pozwolenia przekazywania organom nadzoru danych
dotyczacych potencjalnych zagrozen zwigzanych z ich stosowaniem stuzg minimalizowaniu
ryzyka i poprawie bezpieczenstwa pacjentow. Wprowadzanie do obrotu implantéw z wyko-
rzystaniem nanomateriatow jest uregulowane dyrektywg Rady 93/42/EWG dotyczacg wy-
robéw medycznych (Dz.U. L 169 z 12.07.1993). Wyroby medyczne podlegajg procedurze
oceny zgodnosci, wykonywanej przez producenta wraz z udziatem jednostki notyfikowanej
- zgodnie z dyrektywami Nowego Podejscia Unii Europejskiej, ktére dotyczg wymogdw bez-
pieczenstwa uzytkowania produktdw. Produkty spetniajgce zasadnicze wymogi bezpieczen-
stwa moggq zostac¢ dopuszczone do obrotu. Zasadnicze wymogi bezpieczenstwa sg okreslone
w sposdb ogdlny w dyrektywach Nowego Podejscia, a uszczegétowione w normach krajo-
wych, ktére wdrazajg normy zharmonizowane, opublikowane w Dzienniku Urzedowym WE.
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Po wykonaniu procedur oceny zgodnosci przez producenta i jednostke notyfikowang swo-
bodny przeptyw danych produktéw odbywa sie bez wstepnej kontroli urzeczywistniania za-
sadniczych wymogow bezpieczeristwa.

Stowa kluczowe

prawo, nanotechnologia, produkty lecznicze, wyroby medyczne

Wstep

Nanomaterialy moga odznaczac si¢ swoistymi wlasciwosciami z uwagi na maty wy-
miar ich czastek (w zakresie 1-100 nanometrow). Nowatorskie zastosowania nano-
technologii w medycynie, w tym ich wykorzystanie w wytwarzaniu §rodkoéw anty-
septycznych i implantéw, powoduja wigc - obok korzysci dla pacjentéw - poten-
cjalne ryzyko. Wskazane jest, jako podstawa regulacji prawnych w obszarze nano-
technologii, pozyskiwanie informacji dotyczacych oceny ryzyka dla nanomateria-
16w, w tym wpltywu nanomateriatow na zdrowie ludzi i Srodowisko naturalne; ocena
ryzyka oznacza okres§lenie prawdopodobienstwa i nastepstw zaistnienia danego
szkodliwego zdarzenia. Zgodnie z zasadg ostrozno$ci, wyrazong w Komunikacie
Komisji Europejskiej dotyczacym stosowania zasady ostroznosci (COM 1
z 02.02.2000), ocena ryzyka powinna by¢ przeprowadzana indywidualnie dla okre-
slonego przypadku wprowadzania do obrotu substancji w formie nanomateriatow
badz produktu zawierajgcego sktadniki w postaci nanomateriatow - z uwagi na brak
wystarczajacej pewnosci zwigzanej z ich stosowaniem (w ramach naukowe;j i obiek-
tywnej oceny). Cel regulacji prawnych w nanomedycynie stanowi uzyskanie ocze-
kiwanych efektow w zakresie ochrony zdrowia publicznego i zaufania pacjentow.
Ujednolicenie regulacji prawnych w sferze produkcji, dystrybucji i stosowania pro-
duktow leczniczych oraz wyrobow medycznych stuzy takze usprawnieniu obrotu
handlowego tymi produktami w Unii Europejskiej.

1. Przeglad literatury
Celem projektu ,,Foresight technologiczny <<NT FOR Podlaskie 2020>>. Regio-

nalna strategia rozwoju nanotechnologii”, zrealizowanego na Wydziale Zarzadzania
Politechniki Biatostockiej od kwietnia 2009 roku do czerwca 2013 roku byto przy-
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gotowanie podlaskiej strategii rozwoju nanotechnologii do 2020 roku, w szczeg6l-
nosci okreslenie priorytetowych dla rozwoju wojewodztwa podlaskiego kierunkow
badan naukowych w zakresie nanotechnologii. Ejdys i Halicka (2013) wskazuja,
iz celowe i umotywowane jest wyznaczenie takich kierunkéw badan naukowych,
ktére w czasach ograniczonych mozliwosci pozyskiwania $rodkow finansowych
przeznaczonych na badania i rozwdj, dostarczytyby informacji o priorytetach poli-
tyki naukowo-badawczej i byloby uwazane za wlasciwe przez spoteczenstwo i wia-
dze regionu. Badania naukowe stuzace rozwojowi innowacyjnosci i podnoszeniu
konkurencyjnosci regionu sg bowiem podwaling rozwoju spoteczno-gospodarczego.
Metodyka projektu bazowata w szczegdlnosci na wiedzy ekspertow. Koncowy ich
efekt pracy stanowito opracowanie listy priorytetowych kierunkow badan nauko-
wych w sferze nanotechnologii na obszarze wojewodztwa podlaskiego. Wyniki wy-
konanych badan wskazuja, iz w wojewodztwie podlaskim w perspektywie 2020 roku
wysokie szanse rozwoju w obszarze nanotechnologii majg kierunki badan w sferze
nanomedycyny - badania podstawowe zwigzane ze srodkami antyseptycznymi i im-
plantami z inteligentnych materiatow oraz badania stosowane dotyczace nanomody-
fikacji implantéw i resorbowalnych implantow.

Nazarko i Magruk (2013) stwierdzaja, iz gat¢zie przemystu wojewodztwa pod-
laskiego, uwzgledniajac poziom wykorzystania nanotechnologii, mozna podzieli¢
na trzy kategorie: stosujace nanotechnologi¢ (przemyst maszynowy, tekstylny
i odziezowy, meblarski, budowlany, rolno-spozywczy i medyczny), planujagce wy-
korzysta¢ nanotechnologi¢ (produkcja wyrobow gumowych i z tworzyw sztucz-
nych) oraz niezainteresowane stosowaniem nanotechnologii (przemyst drzewny
i metalowy). Zasob wiedzy przedsigbiorcow w wojewodztwie podlaskim na temat
nanotechnologii, jako kryterium decydujacego o rozwoju potencjatu technologicz-
nego, jest ograniczony. Odpowiednio usystematyzowana wiedza redukuje ryzyko
niepowodzenia rynkowego, a nowatorski charakter nanotechnologii wymaga cia-
glego pozyskiwania aktualnych informacji. Niedobor informacji na ten temat sta-
nowi szans¢ dla uczelni i instytutéw badawczych na zespolenie relacji pomiedzy
nauka a praktyka gospodarcza. Istotnym zagadnieniem jest takze wzrost wiedzy
i $wiadomosci spolecznej w odniesieniu do korzysci z zastosowan nanotechnologii
w poszczegdlnych dziedzinach zycia, zwlaszcza poprzez publiczng dyskusje nad
kwestig wptywu modyfikacji produktow z wykorzystaniem nanotechnologii na
funkcjonowanie cztowieka. Podstawowym problemem dotyczacym nanotechnologii
zarowno w Polsce, jak i na Podlasiu, jest brak kontroli nad ich bezpiecznym wdra-
zaniem w roznorodnych zastosowaniach w przemysle.
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Brazell (2012) podkresla, Zze brak rozrdznienia regulacji prawnej Unii Europe;j-
skiej dla nanomateriatéw i ich odpowiednikéw makro w zakresie produktow leczni-
czych i wyrobow medycznych wynika z wypracowania w dziedzinie medycyny pre-
cyzyjnych i klarownych procedur wprowadzania tych produktow do obrotu i ich sto-
sowania. Wykazanie bezpieczenstwa produktéw leczniczych i wyrobow medycz-
nych wymaga przedstawienia obszernych badan klinicznych i przedklinicznych,
procesow produkcji, ich stabilnos$ci, charakterystyki i kontroli. W kontekscie stoso-
wania nanotechnologii w medycynie istotne jest zwlaszcza pozyskiwanie dalszych
danych dotyczacych toksyczno$ci nanoczastek. Wedtug komunikatu Komisji Euro-
pejskiej Drugi przeglad regulacyjny poswigcony nanomateriatom (COM 572
z03.10.2012) obecne przepisy odnoszace si¢ do produktoéw leczniczych umozliwiaja
wlasciwg analize stosunku korzysci do ryzyka i zarzadzanie ryzykiem dotyczacym
nanomateriatlow - jego kontrolowanie i ograniczanie. W odniesieniu do wyrobow
medycznych Komisja Europejska rozwaza wprowadzenie obowigzku umieszczania
na ich etykiecie informacji o wykorzystanych w nich nanomateriatach oraz objecie
wyroboéw medycznych zawierajacych nanomateriaty w stanie swobodnym bardziej
szczegOlowymi procedurami oceny zgodnosci z przepisami prawa.

Chowdhury (2010) wskazuje na istotne zréznicowanie regulacji prawnych dla
produktéw leczniczych i wyrobow medycznych. Unormowanie prawne wyrobow
medycznych, wyrazone w polityce nowego podejscia do harmonizacji technicznej
w Unii Europejskiej, obejmuje procedurg oceny zgodnosci z wymogami bezpieczen-
stwa 1 samoregulacje procesow zachodzacych w sferze wprowadzania do obrotu
i uzywania wyrobow medycznych. Natomiast regulacja prawna produktéw leczni-
czych jest bardziej rygorystyczna i oparta na podstawie Kar. Procedury dopuszczania
do obrotu zawieraja bardziej restrykcyjne ramy oceny bezpieczenstwa dla produk-
tow leczniczych w poréwnaniu z wyrobami medycznymi zgodnie z rozumowaniem,
iz wyroby medyczne sg zazwyczaj stosowane zewngtrznie poprzez dziatanie mecha-
niczne. Uzasadnienie to jest obecnie coraz mniej aktualne w obliczu rozwoju nano-
medycyny, w tym tworzenia mieszanek produktéw (np. wielofunkcyjne nanoczastki
stuzace leczeniu nowotworow poprzez taczenie chemioterapii celowanej i ultraso-
nografii guzow nowotworowych - dzialajace jako lek, nosnik leku i narzedzie dia-
gnostyczne). Dorbeck-Jung i Chowdhury (2011) zapisali, iz $wiadomos$¢ potencjal-
nego ryzyka, ktoére moga stanowi¢ nanomaterialy dla zdrowia i1 $rodowiska,
a takze wielofunkcyjno$¢ i ztozono$¢ produktéw leczniczych i wyrobéw medycz-
nych narzucajg potrzebe rozwazenia, czy istniejgce normy prawne s3 odpowiednie
w odniesieniu do bezpieczenstwa, jakosci i skutecznosci wyrobow. Uwydatniaja oni
konieczno$¢ pozyskiwania ekspertow specjalizujacych si¢ w sferze regulacji praw-
nych w nanomedycynie w celu usprawnienia procedur oceny produktéow leczniczych
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1 wyrobow medycznych. Altenstetter (2011) akcentuje potrzebe przygotowywania
personelu wykwalifikowanego w dziedzinie nanotechnologii i nanomedycyny
- z odpowiednig praktyka dla procedury oceny najbardziej przetomowych i innowa-
cyjnych wyrobéw medycznych.

2. Metoda badan

W pracy zastosowano metody badawcze: formalno-dogmatyczng i teoretyczng. Me-
toda formalno-dogmatyczna okresla interpretacyjno-opisowy sposob charaktery-
styki 1 wyjasniania tekstow aktow prawnych Unii Europejskiej i polskich, odnosza-
cych si¢ do priorytetowych nanotechnologii w gospodarce wojewddztwa podla-
skiego. Sa to czynnosci interpretacyjne, czyli wyktadnia prawa, polegajaca na od-
twarzaniu norm postgpowania z przepisOw prawnych oraz uzasadnianiu ich tresci.
Metodg teoretyczng wykorzystano w celu analizowania jezyka aktow prawnych oraz
literatury zwartej i czasopiSmienniczej - Z obszaru prawnych aspektow prioryteto-
wych nanotechnologii w gospodarce Podlasia oraz projektu ,,Foresight technolo-
giczny <<NT FOR Podlaskie 2020>>. Regionalna strategia rozwoju nanotechnolo-
gii”. Na podstawie dokonanej analizy przedstawiono wnioski na temat celu regulacji
prawnych w zakresie wskazanych nanotechnologii.

3. Wyniki badan, dyskusja wynikéw

Precyzyjne dane, ktore musza by¢ zawarte we wniosku o pozwolenie na wprowa-
dzenie od obrotu produktow leczniczych, stuza unaocznieniu, iz lecznicza skutecz-
no$¢ produktu ma wigksza warto$¢ niz potencjalne ryzyko jego stosowania. Ponadto,
kontrola jakosci i prawdopodobienstwa dziatan niepozadanych produktow leczni-
czych, obowigzek posiadacza pozwolenia przekazywania organom nadzoru infor-
macji na temat potencjalnych zagrozen zwigzanych z ich stosowaniem maja na celu
redukowanie ryzyka i wzmocnienie bezpieczenstwa pacjentow.

Produkty lecznicze, w ktorych wykorzystano nanotechnologie, podlegajg fakul-
tatywnie procedurze scentralizowanej uzyskiwania pozwolenia na dopuszczenie do
obrotu (art. 3 ust. 2 rozporzadzenia 726/2004/WE ustanawiajgcego wspolnotowe
procedury wydawania pozwolen dla produktéw leczniczych stosowanych u ludzi
i do celoéw weterynaryjnych i nadzoru nad nimi oraz ustanawiajacego Europejska
Agencje Lekow, Dz.U. L 136 z 20.04.2004). Stosowanie procedury scentralizowa-
nej ma na celu doktadna, rzetelng oceng naukowsq tych produktow. W odniesieniu
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do produktéw leczniczych, w ktérych wykorzystano nanotechnologie, Parlament
Europejski 1 Rada rozwazajg wprowadzenie obowigzkowe]j procedury scentralizo-
wanej ubiegania si¢ o pozwolenie na dopuszczenie do obrotu. Obligatoryjny charak-
ter procedury scentralizowanej wydawania pozwolen przez organ Unii Europejskiej
- Komisje powinien stuzy¢ korzystaniu przez pacjentow z nowatorskich zastosowan
produktéw leczniczych zawierajacych nanomaterialy wraz z zapewnieniem jakos$ci
tych produktéw i minimalizowaniem ryzyka ich dziatah niepozadanych.

Regulacja prawna wprowadzania do obrotu $rodkow antyseptycznych jest za-
warta w dyrektywie Parlamentu Europejskiego i Rady 2001/83/WE w sprawie
wspolnotowego kodeksu odnoszacego si¢ do produktéw leczniczych stosowanych
u ludzi (Dz.U. L 311 z 28.11.2001). Antyseptykami sa $rodki odkazajace, stuzace
niszczeniu drobnoustrojow, stosowane na btony sluzowe, skore, uszkodzone tkanki,
zwlaszcza rany i oparzenia. Dyrektywa 2001/83/WE dotyczy produktéw leczni-
czych wytwarzanych metodami przemystowymi, stosowanych u ludzi, przeznaczo-
nych do wprowadzenia do obrotu w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej
(art. 2) - w tym $rodkéw antyseptycznych z wykorzystaniem nanomateriatow dla
ulepszenia ich wlasciwosci. Warunkiem wprowadzenia do obrotu produktu leczni-
Czego jest - na podstawie art. 6 ust. 1 - uzyskanie pozwolenia na dopuszczenie
do obrotu, wydanego przez Europejska Agencje Lekow lub wlasciwy organ panstwa
cztonkowskiego Unii Europejskiej (w Polsce - Prezes Urzedu Rejestracji Produktow
Leczniczych, Wyrobow Medycznych i Produktow Biobojczych —art. 3 ust. 3 ustawy
z dnia 6 wrzesnia 2001 roku. Prawo farmaceutyczne, Dz.U. nr 126 poz. 1381
ze zm.). Do wniosku o pozwolenie nalezy dolaczy¢ (art. 8 ust. 3 dyrektywy
2001/83/WE):

e nazwg oraz okre$lenie sktadnikéw produktu leczniczego;

e 0pis metody wytwarzania;

o wskazania terapeutyczne, przeciwwskazania oraz dzialania niepozadane;

e dawkowanie, posta¢ farmaceutyczna, sposob przyjmowania i spodziewany

okres trwatosci;

e $rodki zapobiegawcze 1 bezpieczenstwa w zakresie przechowywania, poda-
wania produktu leczniczego oraz usuwania odpaddéw, wraz ze wskazaniem
potencjalnego ryzyka dla srodowiska;

e opis metod kontroli stosowanych przez producenta;

e wyniki badan farmaceutycznych (fizykochemicznych, biologicznych lub
mikrobiologicznych), przedklinicznych (toksykologicznych i farmakolo-
gicznych) i klinicznych;

e streszczenie systemu nadzoru nad bezpieczenstwem farmakoterapii wnio-
skodawcy;
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e kopie pozwolen na dopuszczenie produktu leczniczego do obrotu uzyska-

nych w innym panstwie czlonkowskim badz w panstwie trzecim.

Rejestracja produktow leczniczych moze odbywac¢ si¢ wedtug: procedury naro-
dowej (rejestracja w danym kraju cztonkowskim Unii Europejskiej - art. 17 ust. 1),
procedury wzajemnego uznawania (wniosek o uznanie pozwolenia na dopuszczenie
do obrotu w innych panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej produktu juz zare-
jestrowanego w jednym z krajow Unii Europejskiej - art. 28 ust. 2) oraz procedury
zdecentralizowanej (rejestracja rownolegle w wigcej niz jednym panstwie cziton-
kowskim Unii Europejskiej - art. 28 ust. 1). Ponadto, w rozporzadzeniu Parlamentu
Europejskiego i Rady 726/2004/WE ustanawiajacym wspolnotowe procedury wy-
dawania pozwolen dla produktow leczniczych stosowanych u ludzi i do celow we-
terynaryjnych i nadzoru nad nimi oraz ustanawiajacym Europejska Agencje Lekoéw
zostata przewidziana procedura scentralizowana wydawania pozwolen na dopusz-
czenie do obrotu produktéw leczniczych przez Unie Europejska (organem przyzna-
jacym pozwolenie jest Komisja). Procedura scentralizowana, wedhlug art. 3 ust. 1
i zatacznika do rozporzadzenia 726/2004/WE, odnosi si¢ do: produktow leczniczych
wytworzonych w procesach biotechnologicznych, produktow leczniczych terapii za-
awansowanej, sierocych produktéw leczniczych, produktow leczniczych zawieraja-
cych nowa substancje aktywna, ktora w dniu wejscia w zycie rozporzadzenia nie
byta dopuszczona w Unii Europejskiej i dla ktorej wskazaniem terapeutycznym jest:
zespot nabytego niedoboru odpornosci, rak, zaburzenia neurodegeneracyjne, cu-
krzyca, choroby autoimmunologiczne i inne dysfunkcje immunologiczne oraz cho-
roby wirusowe. Rozporzadzenie 726/2004/WE rozstrzyga w art. 3 ust. 2, iz fakulta-
tywnie moga podlega¢ procedurze scentralizowanej wydawania pozwolen na do-
puszczenie do obrotu nastgpujace produkty lecznicze: produkty lecznicze, zawiera-
jace nowa substancje aktywna, ktora w dniu wejscia w zycie rozporzadzenia nie byta
dopuszczona w Unii Europejskiej oraz produkty lecznicze stanowigce wazng inno-
wacje¢ terapeutyczng, naukowg badz techniczng lub takie, co do ktorych przyznanie
pozwolenia jest w interesie pacjentOw na poziomie wspolnotowym; do tej drugiej
kategorii zaliczajg si¢ produkty lecznicze zawierajace nanomateriaty.

W polskim systemie prawa wlasciwym organem sprawujacym nadzor nad bez-
pieczenstwem stosowania produktow leczniczych jest Prezes Urzedu Rejestracji
Produktow Leczniczych, Wyrobow Medycznych i Produktéw Biobdjczych (na pod-
stawie art. 4 ust. 1 pkt h ustawy z dnia 18 marca 2011 roku o Urzedzie Rejestracji
Produktow Leczniczych, Wyroboéw Medycznych i Produktow Biobdjczych, Dz.U.
nr 82 poz. 451 ze zm.). Panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej tworza, wedtug art.
102 dyrektywy 2001/83/WE, system nadzoru farmakologicznego celem gromadze-
nia informacji uzytecznych w nadzorowaniu produktow leczniczych, zwlaszcza
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w odniesieniu do: niepozadanych dziatan dla ludzi, naukowej oceny takich informa-
cji, przypadkow niewlasciwego stosowania oraz naduzywania produktow leczni-
czych. Zgodnie z art. 107 panstwo cztonkowskie moze zawiesi¢, uniewazni¢ badz
zmieni¢ pozwolenie na dopuszczenie do obrotu produktu leczniczego na podstawie
oceny danych nadzoru farmakologicznego. Posiadacz pozwolenia jest zobowigzany,
wedtug art. 104 ust. 2, rejestrowac i przekazywac¢ wszelkie informacje o podejrza-
nych powaznych dziataniach niepozadanych wiasciwym organom panstwa czton-
kowskiego, na terytorium ktoérego zaistniaty takie dziatania niepozadane, nie pdzniej
niz w terminie 15 dni od dnia otrzymania informacji. Ponadto, w ramach nadzoru
wlasciwe organy panstw cztonkowskich zapewniajg spelnianie wymogow prawnych
dotyczacych produktow leczniczych za pomoca okresowych inspekcji (art. 111 ust.
1). Wiasciwe organy panstw cztonkowskich zawieszaja, uniewazniaja, cofaja badz
zmieniaja pozwolenie na dopuszczenie do obrotu, jesli okaze sie, iz: produkt jest
szkodliwy, zachodzg braki w skutecznosci terapeutycznej produktu, rOwnowaga ry-
zyka 1 korzysci nie jest wystarczajgca, jakosciowy i ilosciowy sktad nie jest zgodny
z podanym oraz nie zostaly przeprowadzone kontrole produktu leczniczego
(art. 116). Ponadto, wlasciwe organy panstw cztonkowskich, na podstawie art. 118,
zawieszajg albo cofaja pozwolenie na dopuszczenie do obrotu, jezeli wymagania do
uzyskania pozwolenia na wytwarzanie nie sg juz spetniane.

Jednolite procedury oceny zgodnosci w regulacji prawnej wyrobéw medycz-
nych rozstrzygaja, iz wyroby medyczne spetniajg wymagania dyrektyw tak zwanego
Nowego Podejscia Unii Europejskiej. Dyrektywy Nowego Podejscia odnoszg si¢ do
wymogow bezpieczenstwa uzytkowania produktow. Stanowig one o umieszczaniu
na produktach znaku CE, ktory jest deklaracja producenta, iz dany wyrdb spetnia
kryteria tych dyrektyw. Celem wprowadzenia dyrektyw Nowego Podejscia jest
usprawnienie harmonizacji technicznej i zapewnienie swobodnego przeptywu pro-
duktow w Unii Europejskiej. Produkty podlegajg procedurze oceny zgodnosci, ktora
jest wykonywana przez producenta i wymaga udziatu jednostki notyfikowanej. Jed-
nostka notyfikowana jest instytucja wyznaczona przez wladze panstwa czionkow-
skiego Unii Europejskiej, posiadajaca kompetencje techniczne do uczestniczenia
w procedurach oceny zgodno$ci. Produkty, ktore urzeczywistniajg tzw. zasadnicze
wymogi bezpieczenstwa mogg zosta¢ wprowadzone do obrotu. Zasadnicze wymogi
bezpieczenstwa sg wyrazone w sposob ogolny w dyrektywach Nowego Podejscia,
a uscislone w normach krajowych, ktore wdrazaja normy zharmonizowane, opubli-
kowane w Dzienniku Urzedowym WE. Po wykonaniu procedury oceny zgodnosci
swobodny przeptyw produktow, objetych dyrektywami Nowego Podejscia, odbywa
si¢ bez wstepnej kontroli spetniania zasadniczych wymogow bezpieczenstwa.
Uszczegotowienie procedur oceny wyrobow medycznych, w ktorych wykorzystano
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nanomateriaty, nastapito dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2007/47/WE
zmieniajaca dyrektywe Rady 90/385/EWG w sprawie zblizenia ustawodawstw pan-
stw czlonkowskich odnoszacych si¢ do wyrobéw medycznych aktywnego osadza-
nia, dyrektywe Rady 93/42/EWG dotyczaca wyrobow medycznych oraz dyrektywe
Parlamentu Europejskiego i Rady 98/8/WE dotyczaca wprowadzania do obrotu pro-
duktéw biobojczych (Dz.U. L 247 z 21.09.2007). Wyroby medyczne wyproduko-
wane z zastosowaniem nanotechnologii zostaty zaliczone, wedtug zatacznika IX dy-
rektywy 2007/47/WE, do Klasy IIT wyrobé6w medycznych - 0 wysokim ryzyku.

Wprowadzanie do obrotu implantéw jest uregulowane dyrektywa Rady
93/42/EWG dotyczaca wyroboéw medycznych (Dz.U. L 169 z 12.07.1993). Implanty
stanowia ciata obce, wszczepiane do organizmu dla zrekonstruowania naturalnej
funkcji badz wygladu uszkodzonego organu. Dyrektywa 93/42/EWG odnosi si¢ do
wprowadzania do obrotu wyrobow medycznych i ich wyposazenia (art. 1 ust. 1).
Dyrektywa 93/42/EWG dotyczy implantdéw z wykorzystaniem nanomateriatow dla
poprawy ich wlasciwo$ci. Wyroby medyczne muszg by¢ projektowane i wytwarzane
w taki sposob, aby nie zagrazaty stanowi klinicznemu badz bezpieczenstwu pacjen-
tow oraz bezpieczenstwu i zdrowiu uzytkownikdéw i innych osob (zatacznik I pkt 1).
Wyroby medyczne musza posiadaé¢ parametry funkcjonowania przewidziane przez
wytworce (zatacznik I pkt 2), a ponadto muszg one by¢ projektowane, produkowane
i pakowane w taki sposob, aby nie naruszy¢ ich wlasciwos$ci i parametrow dziatania
podczas transportu oraz sktadowania (zatacznik I pkt 5). Panstwa cztonkowskie Unii
Europejskiej sg zobowigzane przyjac i opublikowaé¢ normy krajowe na podstawie
norm zharmonizowanych, w tym takze monografii Farmakopei Europejskiej, a wy-
roby medyczne muszg spetnia¢ wymogi zasadnicze - zgodnie z odpowiednimi nor-
mami krajowymi, przyjetymi wedlug norm zharmonizowanych (art. 5 ust. 1 i 2).
Farmakopea Europejska, na podstawie art. 25 ustawy - Prawo farmaceutyczne, okre-
sla podstawowe wymagania jakoSciowe i metody badan produktow leczniczych.
Wyroby medyczne podlegajg procedurze oceny zgodno$ci wykonywanej przez jed-
nostki notyfikowane, wyznaczone przez panstwa cztonkowskie; procedura oceny
zgodnosci stuzy zagwarantowaniu zastosowania systemu jako$ci zatwierdzonego
dla projektowania, produkcji oraz kontroli danego produktu - zgodnie z zataczni-
kiem II pkt. 112 dyrektywy 93/42/EWG. Panstwa czlonkowskie postuguja si¢ nie-
zbednymi srodkami, aby zapewni¢, iz wyroby medyczne urzeczywistniajg wymaga-
nia dyrektywy 93/42/EWG w zakresie prawidlowego ich dostarczenia, zainstalowa-
nia, uzywania stosownie do celu oraz konserwowania (art. 2). Panstwa cztonkowskie
nie zastrzegaja na swoim terytorium ograniczen dla wprowadzania do obrotu wyro-
bow zawierajacych oznaczenie CE, wyrazajace spetnianie wymagan bezpieczenstwa
uzywania i ochrony zdrowia (art. 4 ust. 1).
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W polskim systemie prawa wlasciwym organem w sprawach nadzoru w zakresie
bezpieczenstwa stosowania wyrobow medycznych jest Prezes Urzedu Rejestracji
Produktow Leczniczych, Wyrobéw Medycznych i Produktow Biobojczych - zgod-
nie z art. 4 ust. 3 pkt g ustawy o Urzedzie Rejestracji Produktow Leczniczych, Wy-
robow Medycznych i Produktéw Biobojczych. Panstwa cztonkowskie sa zobowia-
zane zarejestrowac i oceni¢ kazda uzyskana przez nie informacje, odnoszacg si¢ do:
wadliwego dzialania lub pogorszenia si¢ wtasciwos$ci oraz dzialania wyrobu i nie-
prawidtowosci w etykietowaniu oraz instrukcjach uzywania, ktore spowodowaty
badZz mogly spowodowa¢ $mier¢ albo powazne pogorszenie stanu zdrowia pacjenta
lub uzytkownika (art. 10 ust. 1 dyrektywy 93/42/EWG). Zgodnie z art. 8 ust. 1
w sytuacji, gdy panstwo cztonkowskie stwierdzi, ze wprowadzone do obrotu na pod-
stawie dyrektywy 93/42/EWG wyroby medyczne moga zagraza¢ zdrowiu i bezpie-
czenstwu pacjentow, uzytkownikoéw badz innych oséb, podejmie wszelkie stosowne
srodki celem wycofania tych wyrobow z obrotu, zakazania lub ograniczenia wpro-
wadzania ich do obrotu albo uzywania; ponadto, panstwo cztonkowskie niezwtocz-
nie zawiadamia Komisje¢ o podjetych srodkach.

Wprowadzanie do obrotu implantow, bedacych produktami inzynierii tkanko-
wej, jest unormowane rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady
1394/2007/WE w sprawie produktéw leczniczych terapii zaawansowanej i zmienia-
jacym dyrektywe 2001/83/WE oraz rozporzadzenie 726/2004/WE (Dz.U. L 324
z 10.12.2007). Rozporzadzenie 1394/2007/WE odnosi si¢ do przyznawania pozwo-
leh na wprowadzanie do obrotu produktow leczniczych terapii zaawansowanej
oraz nadzoru i nadzoru farmaceutycznego nad nimi (art. 1). Rozporzadzenie
1394/2007/WE dotyczy implantow stanowigcych nanorusztowania dla medycyny
regeneracyjnej - jako produktow inzynierii tkankowej. Produkty lecznicze terapii
zaawansowanej podlegaja obligatoryjnie procedurze scentralizowanej wydawania
pozwolen na dopuszczenie do obrotu. Produkty lecznicze terapii zaawansowanej,
podobnie jak produkty lecznicze, musza uzyskaé¢ pozwolenie na dopuszczenie do
obrotu, wydane przez Europejska Agencje Lekow badz wlasciwy organ panstwa
cztonkowskiego Unii Europejskiej - wedtug art. 6 ust. 1 dyrektywy Parlamentu Eu-
ropejskiego i Rady 2001/83/WE w sprawie wspdlnotowego kodeksu odnoszacego
si¢ do produktoéw leczniczych stosowanych u ludzi (w Polsce - Prezes Urzedu Reje-
stracji Produktow Leczniczych, Wyrobow Medycznych i Produktow Biobojczych -
na podstawie art. 3 ust. 3 ustawy - Prawo farmaceutyczne). Ponadto, do wniosku
0 udzielenie pozwolenia dla produktu leczniczego terapii zaawansowanej zawiera-
jacego wyroby medyczne, biomaterialy, podtoza lub matryce nalezy dolaczy¢,
oprocz danych wskazanych dla produktow leczniczych w art. 8 ust. 3 dyrektywy
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2001/83/WE, takze opis cech fizycznych i dziatania produktu oraz opis metod bu-
dowy produktu - zgodnie z art. 7 rozporzadzenia 1394/2007/WE. W sytuacji istnie-
nia szczegodlnej podstawy do obaw Komisja, za radg Europejskiej Agencji Lekow,
moze wymagac ustanowienia systemu zarzadzania ryzykiem dla identyfikowania,
charakteryzowania, zapobiegania lub minimalizowania ryzyka dotyczacego produk-
tow leczniczych terapii zaawansowanej oraz w celu oceny sprawnosci tego systemu
(art. 14 ust.2). Ponadto, Europejska Agencja Lekdéw niezwtocznie informuje Komi-
sje, jesli stwierdzi, ze posiadacz pozwolenia na wprowadzenie do obrotu nie utwo-
rzyt systemu zarzadzania ryzykiem (art. 14 ust. 3).

W polskim porzadku prawnym wlasciwym organem petnigcym nadzor nad bez-
pieczenstwem stosowania produktow leczniczych terapii zaawansowanej jest Prezes
Urzedu Rejestracji Produktow Leczniczych, Wyrobow Medycznych i Produktow
Biobodjczych (wedtug art. 4 ust. 1 pkt h ustawy o Urzedzie Rejestracji Produktéw
Leczniczych, Wyrobdéw Medycznych i Produktéw Biobojczych). Posiadacz pozwo-
lenia na wprowadzenie do obrotu produktu leczniczego terapii zaawansowanej jest
zobowigzany utworzy¢ system monitorowania poszczegoélnych produktow oraz ich
materialow wyjsciowych i surowcow, w szczegolnosci pozyskiwania, wytwarzania,
pakowania, przechowywania, transportu i dostawy produktu do szpitala, instytucji
badz prywatnej praktyki, w ktorych stosowany jest produkt (art. 15 ust.1 rozporza-
dzenia 1394/2007/WE). Szpital, instytucja lub prywatna praktyka, w ktérych stoso-
wany jest produkt leczniczy terapii zaawansowanej, ustanawiajg system monitoro-
wania pacjentéw i produktéw (art. 15 ust. 2).

Podsumowanie

Szczegbdlowe dane, ktdre musza zostac ujete we wniosku o pozwolenie na wprowa-
dzenie od obrotu produktow leczniczych i produktéw leczniczych terapii zaawanso-
wanej, maja na celu wykazanie, ze lecznicza skutecznos$¢ produktu jest wyzsza niz
potencjalne ryzyko jego stosowania. Kontrola jakosci i prawdopodobienstwa dziatan
niepozadanych produktow leczniczych i produktow leczniczych terapii zaawanso-
wanej, powinno$¢ posiadacza pozwolenia przekazywania organom nadzoru infor-
macji odnoszacych si¢ do potencjalnych zagrozen zwigzanych z ich stosowaniem
shuza ograniczaniu ryzyka oraz zwigkszaniu zaufania pacjentdéw. Zharmonizowane
w Unii Europejskiej procedury oceny zgodno$ci wyrobéw medycznych stanowig
potwierdzenie, ze wyroby medyczne spetniaja kryteria bezpieczenstwa uzytkowania
wedlug dyrektyw tak zwanego Nowego Podejscia. Wyroby medyczne podlegaja
procedurze oceny zgodnosci, ktora jest wykonywana przez producenta i wymaga
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uczestnictwa jednostki notyfikowanej. Wyroby medyczne, ktére sa zgodne z tzw.
zasadniczymi wymogami bezpieczenstwa, moga by¢ dopuszczone do obrotu. Po
przeprowadzeniu procedury oceny zgodnosci przez producenta i jednostke notyfi-
kowang swobodny przeptyw tych wyrobow jest dokonywany bez wstepnej kontroli
spetniania zasadniczych wymogéw bezpieczenstwa. Procedury wprowadzania do
obrotu produktéw leczniczych i wyrobéw medycznych, zawarte w aktach prawnych
Unii Europejskiej i polskich, narzucajac obowiazek przygotowania precyzyjnych
danych, stuzg zapewnieniu bezpieczenstwa tych produktow dla pacjentow. Wska-
zane jest, jako podstawa regulacji prawnych w obszarze nanotechnologii w medy-
cynie, prowadzenie prac badawczych, dotyczacych oceny ryzyka dla nanomateria-
16w, w szczegodlnosci oddziatywania nanomateriatow na zdrowie ludzi oraz $rodo-
wisko naturalne.
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Legislation in the field of priority nanotechnologies
in the economy of the region of Podlaskie

Abstract

This paper describes and comments on legislation in the field of priority nanotechnologies
in the economy of the region of Podlasie. Legal normalization of marketing antiseptics using
nanomaterials are covered by the content of the European Parliament and the Council Di-
rective 2001/83/EC on the Community code relating to medicinal products for human use
(OJL311, 28.11.2001). Marketing of implants, which are tissue engineered products, is reg-
ulated by the European Parliament and the Council Regulation 1394/2007/WE on advanced
therapy medicinal products and amending Directive 2001/83/EC and Regulation
726/2004/EC (OJ L 324, 10.12.2007). The detailed information that must be included in the
request for authorization to place the medicinal products and advanced therapy medicinal
products, quality and the likelihood of adverse effects control, and obligation of the holder
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of the authorization to transfer to the supervisory authorities the information about the
potential threats associated with their use serves to minimize risk and improve patient
safety. The marketing of implants using nanomaterials is regulated by the Council Directive
93/42/EEC concerning medical devices (OJ L 169, 12.07.1993). Medical devices are subject
to conformity assessment procedures performed by the manufacturer, with the participa-
tion of the notified body - in accordance with the New Approach Directives of the European
Union which relate to product safety requirements. Products meeting the essential safety
requirements may be admitted to trading. Essential safety requirements are set out in gen-
eral terms in the New Approach Directives and refined in the national standards that imple-
ment the harmonized standards published in the Official Journal of the EC. Free movement
of the products takes place without pre-screening completion of the essential safety re-
quirements if the conformity assessment procedures by the manufacturer and the notified
body are made.

Keywords

law, nanotechnology, medicinal products, medical devices

158 Economics and Management — 4/2013



Porownanie jakosci prognozowania polskiego PKB
dynamicznymi modelami czynnikowymi
oraz modelami czynnikowymi z przetgczaniem Markowa

Marcin tupinski

Narodowy Bank Polski
e-mail: marcin.lupinski@nbp.pl

DOI: 10.12846/j.em.2013.04.11

Streszczenie

W artykule zamieszczono kontynuacje cyklu opracowan autora (2007, 2009, 2012) dotyczg-
cych optymalnych metod prognozowania polskich zmiennych makroekonomicznych na
przyktadzie Produktu Krajowego Brutto (PKB). W ramach wykonanego na potrzeby artykutu
badania poréwnano jako$¢ nowcastéw (,prognoz” terazniejszosci) i whasciwych prognoz
okreslonych na podstawie proponowanego przez Mariano i Murasawe (2003) dynamicz-
nego modelu czynnikowego z obstugg mieszanych czestotliwosci danych wejsciowych i bra-
kow obserwacji (MFDG-DFM) oraz rozszerzonego o strukture czynnikowg wielowymiaro-
wego modelu przetgcznikowego Markowa (multivariate Markov switching model) zapropo-
nowanego przez Kima i Nelsona (1999), a nastepnie zastosowanego w praktyce przez Ha-
miltona i Chauvet (2005). Przedstawiono zaplecze matematyczne obu modeli wskazujgc na
modyfikacje kombinowanego podejscia filtru Kalmana oraz metody najwiekszej wiarygod-
nosci (MNW), niezbedne do estymacji nieliniowego modelu z przetgczaniem reziméw zgod-
nie ze schematem Markowa. Uzyskane wyniki sygnalizujg niewielkg przewage modelu Ma-
riano i Murasawy, cho¢ w zakresie ,prognoz” terazniejszosci konkurencyjny model Marko-
wowski dostarcza wynikéw o poréwnywalnej jakosci.

Stowa kluczowe

dynamiczne modele czynnikowe, wielowymiarowe modele przetgcznikowe Markowa,
prognozowanie PKB Polski
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Wstep

Mozliwo$¢ podejmowania decyzji opartych na adekwatnych prognozach sytuacji
makroekonomicznej stanowi jeden z podstawowych filarow prowadzenia polityki
spotecznej, fiskalnej, monetarnej oraz makrostabilnosciowej. W zwigzku z tym
w celu budowy odpowiedniego $rodowiska decyzyjnego na potrzeby decydentow,
majacych W swojej gestii poszczegodlne rodzaje polityk, sg tworzone rozbudowane
zaplecza analityczne angazujace duze zespoty analitykéw. W ramach wspomnia-
nych struktur prognozy otoczenia makroekonomicznego sa formutowane z reguty
z wykorzystaniem ztozonych srodowisk analitycznych takich, jak modele struktu-
ralne lub dynamiczne stochastyczne modele réwnowagi ogdlnej (Dynamic Stocha-
stic General Equilibrium, DSGE).

Badacze akademiccy dysponujac znacznie bardziej ograniczonymi zasobami
ludzkimi oraz znaczaco mniejszymi srodkami finansowymi zwrocili na przetomie
lat osiemdziesiagtych i dziewie¢dziesigtych XX wieku uwage na dynamiczne modele
czynnikowe (dynamic factor models, DFM), ktore na podstawie niewielkiej grupy
zmiennych makroekonomicznych (z reguty liczebnos¢ zbioru nie przekracza 10 sze-
regdéw czasowych) pozwolily na konstruowanie prognoz (szczegdlnie prognoz krot-
kookresowych) o jakosci porownywalnej lub wyzszej od uzyskiwanych za pomoca
pracochtonnych i kosztochtonnych modeli strukturalnych/DSGE. Ws$r6d modeli
tego rodzaju szczegdlne uznanie zdobyly dynamiczne modele czynnikowe pozwa-
lajgce na taczenie roznych czestotliwosci danych wejsciowych oraz zapewniajace
obstuge brakdéw obserwacji.

Obserwowane w ramach stylizowanych faktow istotne zmiany strukturalne oraz
cykliczny charakter kondycji makroekonomicznej analizowanych gospodarek daty
badaczom impuls do uwzglednienia w ramach uzywanych modeli zmiennosci rezi-
méw nieobserwowalnych czynnikow ksztattujacych koniunkture gospodarcza.
W trakcie prowadzonych badan popularnos$¢ zaczety zdobywac¢ modele pozwalajace
na przetgczanie rezimow zgodnie ze schematem Markowa. W swojej pierwotnej po-
staci uzywanej od konca lat osiemdziesigtych miaty one posta¢ modeli jednorowna-
niowych. Wraz z postgpem w dziedzinie metod estymacji w potowie lat dziewigc-
dziesiagtych ewaluowaty one do postaci struktur wielorownaniowych, zapewniaja-
cych jako dynamiczne modele czynnikowe z przelgczaniem Markowa (Markov
switching dynamic factor models) mozliwo$s¢ modelowania nieobserwowalnych
komponentéw (czynnikow).

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja wynikéw poréwnania obu podejs¢
(dynamicznych modeli czynnikowych z mieszanymi czestotliwosciami i obstuga
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brakéw danych oraz dynamicznych modeli czynnikowych z przetaczaniem Mar-
kowa) zarowno w zakresie teoretycznym, jak i praktycznych aspektow obejmuja-
cych prognozowanie terazniejszosci - (nowcasts) oraz przysztego przebiegu (fore-
casts) zmiennych makroekonomicznych na przyktadzie polskiego Produktu Krajo-
wego Brutto. W ramach dokonanej komparatystyki zostang przedstawione zaréwno
podstawy teoretyczne obu metod, jak tez sposoby ich estymacji. Zasadniczym ele-
mentem wykonanego badania jest niewatpliwie pordwnanie jako$ci nowcastow oraz
prognoz uzyskanych za pomoca konkurencyjnych modeli poprzez zestawienie od-
powiednich btedow ,,prognoz* terazniejszosci oraz wlasciwych prognoz przysztosci
za pomocg ¢wiczenia w pseudo czasie rzeczywistym (pseudo real-time exercise).
Nalezy podkresli¢, ze jest to pierwsze znane autorowi poréwnanie jako$ci prognoz
uzyskanych za pomoca referencyjnych modeli. Szczegdlnie cenne wydaje si¢ by¢
zastosowanie obu modeli do prognozy na przyrostowym panelu danych o miesza-
nych czestotliwosciach. Zgodnie z wiedza autora ograniczona jest rowniez grupa
opracowan, w ktorych w praktyczny sposob wykorzystany zostalby wielowymia-
rowy model czynnikowy z przetagczaniem Markowa, w szczegélno$ci w zakresie
jego aplikacji do danych z r6zniacymi si¢ czestotliwosciami.

Artykul ma nastepujacy ukltad. W pierwszej czesci, teoretycznej, przedstawiono
zaplecze matematyczne obu proponowanych metod budowy nowcastow i prognozo-
wania makrozmiennych. W drugiej czgséci, po$wieconej praktycznym zastosowa-
niom przedstawionych struktur, zaprezentowano dane uzyte do estymacji, omo-
wiono rowniez wlasciwy proces estymacji modeli oraz okreslono wielko$ci btedow
obliczonych nowcastow i prognoz na maksymalnie cztery kwartaty. W ostatniej cze-
$ci artykutu zamieszczono analizg uzyskanych rezultatow oraz podsumowanie.

1. Przeglad literatury

Historia zastosowan dynamicznych modeli czynnikowych w analizie ekonomicznej
oraz finansowej zostala zainicjowana przez Geweke (1977). Ponad dekadg pozniej
modele te zostaty spopularyzowane przez seri¢ artykutéw pary ekonometrykow
Stocka 1 Watsona (migdzy innymi 1989, 1998). Modele zaproponowane przez obu
wymienionych badaczy miaty charakter niewielkich struktur analitycznych obejmu-
jacych z reguty swoim zakresem kilka zmiennych makroekonomicznych. Probe ge-
neralizacji modeli czynnikowych do obliczen wykorzystujacych rozlegte zbiory da-
nych podje¢li Forni, Hallin, Lippi i Reichlin (Forni i in., 2001) w swoim frameworku,
zwanym uogolnionymi dynamicznymi modelami czynnikowym (generalized dyna-
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mic factor models). Raporty z praktycznych zastosowan dynamicznych modeli czyn-
nikowych wskazaty na inne niz wielo$¢ proby problemy, ktorych rozwigzanie mo-
globy w kluczowy sposob przyczyni¢ si¢ do poprawe trafthosci oczekiwanych sce-
nariuszy rozwoju sytuacji. Wsrod gtownych zagadnien wymagajacych wyjasnienia
mozna wymieni¢ réznorodno$¢ czestotliwosci danych wej§ciowych oraz brak czgséci
obserwacji dla zmiennych stanowiacych podstawe estymacji. Wariant dynamicz-
nych modeli czynnikowych stanowiacy rozwigzanie opisanych probleméw zapro-
ponowali Mariano i Murasawa (2003). Praktyczne zastosowania przedmiotowej
struktury analitycznej przedstawili w krotkim odstgpie czasu Camacho i Perez-Qui-
rios (2009) oraz Arouba, Diebold i Scotti (2009).

Podstawy modelowania zmiennych makroekonomicznych za pomoca jedno-
rownaniowych modeli z przetaczaniem Markowa omowiono w artykutach Hamil-
tona (1988, 1989), a naste¢pnie sformalizowano i rozwinigto W jego przekrojowum
opracowaniu na temat analizy szeregéw czasowych (1994). W swoim kolejnym ar-
tykule (1996) Hamilton w obszerny sposéob przedstawil metodologie testowania spe-
cyfikacji oraz estymacji modeli przetacznikowych. Uogolnienie podejscia przetacz-
nikowego na struktury wielowymiarowe, wykorzystujace w szczegdlnosci dyna-
miczne czynniki przedstawili Kim i Nelson (1999) a w praktyce zastosowali je
Chauvet i Hamilton (2005).

Autor niniejszego artykutu od ponad 7 lat konsekwentnie rozwija metody anali-
tyczne shuzace do prognozowania kluczowych krajowych zmiennych makroekono-
micznych. Opis podejscia czynnikowego mozna znalez¢ w jego pracach z 2007 (Lu-
pinski, 2007) oraz 2009 roku (Lupinski, 2009). Z kolei w 2012 roku zostat opubli-
kowany artykut autora (Lupinski, 2012), w ktérym poréwnano jako$¢ prognoz kra-
jowego PKB uzyskanych za pomoca podstawowego dynamicznego modelu czynni-
kowego oraz modelu czynnikowego obejmujacego mieszane czestotliwosci i ob-
shuge braku danych.

2. Dynamiczny model czynnikowy z mieszanymi czestotliwosciami
i niezbilansowang préba

Jako model referencyjny zostanie przedstawiony model zaproponowany przez Ma-
riano i Murasawe (2003), ktory nastepnie rozwinigty zostal przez Perez-Quirios
(2009, 2010). Mariano i Murasawa oraz Perez-Quirios w prosty koncepcyjnie spo-
sob rozszerzyli mozliwosci standardowego $rodowiska Stocka i Watsona (1989,
1998) opartego na dynamicznym podejsciu czynnikowym opisanym w przestrzeni
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standw, poprzez obstuge mieszanych czestotliwos$ci 1 niezbilansowanej proby (ra-
gged edges). W pierwszej czeSci biezgcej sekcji zostanie przedstawiony szkic bazo-
wego modelu dynamicznych czynnikdw, a nastgpnie zostang omdéwione elementy
uzupelniajace jego strukture dodane przez wymienionych badaczy.

Przyjmijmy, ze dana jest sekwencja (dlugosci T) wektorow obserwacji N ma-
kroekonomicznych szeregdw czasowych:

Y = V1, Yo ..., Ye] @)

Wspomniane szeregi opisuja biezaca sytuacj¢ gospodarcza danego kraju. Wek-
tor obserwacji tychze szeregéw zebrany dla danego okresu t moze by¢ postrzegany
jako realizacja wielowymiarowego procesu stochastycznego Y, ktory bedzie mode-
lowany w ramach zaproponowanej struktury ekonometrycznej. Przyjmowane jest
rowniez dodatkowe zatozenie, iz sita wiodacg wspomnianego procesu stochastycz-
nego jest grupa nieobserwowalnych komponentéw (czynnikéw) reprezentujacych
biezacy stan, w ktorym znajduje si¢ analizowana gospodarka. Wygodnym sposobem
zapisu modelu zawierajacego nieobserwowalne czynniki jest przestrzen stanow
(state-space) sktadajaca sie¢ z dwoch blokdéw rownan.

Pomiarowego, okreslajacego relacje pomigdzy obserwowanymi zmiennymi
i nieobserwowalnymi czynnikami - Przejscia, okreslajacego dynamike w czasie nie-
obserwowalnych komponentow:

Yi = Hif + Az + e (2)
Gh=p+ Fii_ 1+ 3)

(5)~~(o(5 o)) @
gdzie:

H, A, F sag macierzami o wymiarach (nxr), (nxk) i (rxr),
et i Vi reprezentuja bledy typu i.i.d pochodzace z rozktadu Gaussowskiego z odpo-
wiadajacymi im macierzami R i Q.

Przy tak zdefiniowanym modelu celem ekonometryka jest estymacja nieobser-
wowalnych czynnikow zgrupowanych w wektorze fi1 dla wszystkich okresow
proby (t=1, 2, ...,T). Estymacja nieobserwowalnych czynnikow moze zosta¢ prze-
prowadzona pod warunkiem znajomos$ci parametréw strukturalnych modelu (ele-
mentow macierzy H, A, F, R, Q). Jako, ze parametry te nie sg znane etap wlasciwego
obliczania czynnikdw musi zostac¢ poprzedzony estymacja tychze parametrow. Z re-
guly w tym celu jest stosowana kombinacja filtru almana z Metoda Najwigkszej
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Wiarygodno$ci (MNW), chociaz w literaturze relatywnie czesto uzywane jest row-
niez podejscie Bayesowskie.

Zaproponowane przez Mariano i Murasawe (2003) oraz przez Pereza-Quiriosa
(2009) rozszerzenia standardowego dynamicznego modelu czynnikowego zapisa-
nego w przestrzeni stanow pozwalaja na prowadzenie estymacji, w przypadku gdy
dostepne dane maja rézne czestotliwosci oraz posiadajg niezbilansowany koniec
proby. Pierwsze z rozszerzen pozwala na zapisanie relacji pomiedzy danymi o ni-
skiej czestotliwosci 1 wysokiej czgstotliwo$ci w oparciu o przyblizenie geome-
tryczng $rednig $Sredniej arytmetycznej. Powinno ono by¢ stosowane wylacznie do
danych majacych charakter przeptywoéw. W ponizszym przyktadzie relacjg zwig-
zane sg dane kwartalne Y z danymi miesi¢cznymi X:

Nob X, N s

Y =3 = 23X XX o)t

In(Y:) =In(3)+ %FH{)::]# + +ln(Xi 1) + —In{ X4 ,
In{Yy) — In(Yi_3) = {Fn XN — —En XNig) + - 0 {In Xi1— —In Xi_ad)+.. )
}?&q ,L.ﬂ.lu_l_ l;ﬁ.lil_l_ ‘L:i“]l-l— l;ﬁu: ‘|— ,L:im

gdZIe Y 2% = Yi-Y s, XeaA™ = X - Xt

W przypadku, gdy wszystkie dane sg dostgpne, powyzsza aproksymacja po-
zwala zapisa¢ model jako (wektor f zostaje rozbity na czynniki wspolne (h) i idio-
synkratyczne (i)):

[ }'1_9J [;fl J n [ { hr + % hf_1+|ili'f_J+_|i|i'f_{+_hf_l_|:|

}'le I% lljhf
" —11?+—11f—1+11?—1+—11f—{+—11%—lJ
it
D Lihe = vpe ©)
H{LJE.I? = i j.t

Uh.t . an 0
BAERICH K

Drugim z wprowadzonych rozszerzen jest zagniezdzony mechanizm obstugi
brakoéw obserwacji wewnatrz oraz na koncu proby (niezbilansowany koniec proby).
Rozwigzanie przyjete dla obu wariantow jest analogiczne. Brakujgce obserwacje sg
zastgpowane wartosciami wylosowanymi z rozktadu Gaussowskiego o parametrach
rownych estymatorom parametrom obliczonym dla wej$ciowych szeregéw czaso-

wych.
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= | Yijesli Yy, jest dostgpne
Yot = { wy ¢ jesli Yy jest niedostepne (7)

gdzie: wj—~ N(u,0), 1,0 sa estymatorami dwoch pierwszych momentow.
Ponadto, obstuga brakéw danych pocigga za soba konieczno$¢ modyfikacji

struktury modelu oraz czyni proces estymacji dwuwariantowym (przyktad dla ob-
stugi brakow danych pierwszej zmiennej):

}:1.# ) yi(ghe + Shio1+he_o+ Fhi_s+ hi_a)
Yt i vihe
sht+Fhe—1+ie—2+ Flhi—a+ Fie—a }

+ .
YR
jesli Y7 jest dostepne (8)
Y14 _ 0 0 0 T e - P
[ }_,-H} = [m_ J - [‘ijhr} - [é..l'-?} + [ 0 } jesli gy nie jest dostepre
i ¢ = ."\"{rh.r?l\]

Jak wida¢ z powyzszego opisu, rozszerzenia zaproponowane przez Mariano
i Murasawg¢ oraz Perez-Quiriosa pozwalaja na relatywnie proste rozwigzanie nie-
zwykle czesto spotykanych w przypadku estymacji modeli makroekonometrycz-
nych probleméw dostepnosci danych z mieszanymi czgstotliwo§ciami oraz niezbi-
lansowane;j proby.

3. Wielowymiarowy dynamiczny model czynnikowy z przetagczaniem
Markowa

Obserwacja makroekonomicznych szeregéw czasowych (tak zwane Stylizowane
fakty) wskazuje na ich odmienng charakterystyke w okresie recesji oraz boomu.
Analiza empiryczna pozwala na stwierdzenie, ze w poszczegolnych fazach cyklu
koniunkturalnego procesy stochastyczne rzadzace zachowaniem wspomnianych
szeregdbw podlegaja zmianie. Modele pojedynczych szeregow czasowych uwzgled-
niajace zmienno$¢ rezimow zostaty opracowane po raz pierwszy przez Hamiltona
(1988, 1989). Zgodnie z pomystem Hamiltona zmiana (przelgczanie) rezimow
w zaleznosci od fazy cyklu nastepuje zgodnie ze schematem tancuchow Markowa.
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Uogolniona wersja dynamicznego modelu czynnikowego uwzgledniajacego
przetaczanie Markowa, pozwalajaca na jednoczesna analiz¢ wielu szeregdw czaso-
wych, opracowana zostata przez Kima i Nelsona (1999). Zgodnie z ich podejsciem
struktura przetacznikow Markowa zostata wiaczona do dynamicznych modeli czyn-
nikowych reprezentowanych w przestrzeni stanow. Ponizej przedstawiony zostanie
model Kima i Nelsona, obejmujacy zaréwno estymacje, jak i prognozowanie nieob-
serwowalnych czynnikow na podstawie algorytmu filtrowania (filtering) wraz z al-
gorytmem walidacji uzyskanych wynikow za pomocg algorytmu wygladzania
(smoothing).

Punktem wyjscia do analizy czynnikowej wielu szeregéw czasowych z przela-
czaniem Markowa zaproponowanej przez Kima sg dwa bloki rownan przestrzeni
stanow:

Yi=Hg, B+ Ag, 2t + &4 v
By = ps, + Fg, i1+ Gg,vy uo
__ , fs, 0
( 5;:) ~ N (ﬂ' ( 0 @5, )) .

gdzie:
Y t jak poprzednio jest wektorem N makroekonomicznych szeregdw czasowych,
prjest wektorem J nieobserwowalnych zmiennych bedacych wiodacymi czynnikami
majacymi wptyw cykl koniunkturalny.

Elementy macierzy okreSlajacych dynamike¢ zmiennych obserwowalnych
i nieobserwowalnych (Hsi: As.. Fs,. Gs.. Bs,. Q%) oraz wektor statych us
w réwnaniu przejscia (10) zaleza od zmiennej St modelowanej za pomoca tancucha
Markowa, ktory moze przyjmowaé M stanow (5t = 1.2, ... M} Prawdopodobien-
stwa przejScia pomiedzy poszczegdlnymi stanami sg zebrane w macierzy:

Pun iz - Pim
P21 Pozx ccc Bapg

L (12)
Pafl Padz -0 PASM

gdzie: pij = Pr[S: = j|St1 = i].

Konkretna posta¢ macierzy przestrzeni stanow w zdefiniowanym punkcie czasu
t zalezy od rezimu charakteryzujacego stan gospodarki. Dynamika rezimu wptywa
na zmian¢ wielkosci elementow tychze macierzy.
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Biorgc za przyklad pierwsza z wymienionych macierzy Hs;, jej element (k,I)

(k1.5 Jmoze by¢ okreslony jako pochodna hipotetycznych elementéw macierzy we
wszystkich rozwazanych stanach S;=1,2,...,M:

hk.f..»;,. =hei1S1e +hepaSe e + oo+ bt s Sae (13)

Ze wzgledu na mozliwos$¢ przyjmowania przez zmienng generowang przez pro-
ces Markowa w okresie t i t-1 M roznych stanow, procedura filtrowania Kalmana
generuje w kazdym kroku zbiér M? prognoz zmiennych nieobserwowalnych i po-
wigzanych z nim btedow prognoz. Ponadto ze wzgledu na charakterystyke M-stano-
wego tancuchu Markowa opartego o zaleznos$¢ na jeden krok wstecz, kazdy z kro-
kéw procedury filtrowania Kalmana powoduje koniecznos$¢ rozwazenia M nowych
przypadkow. Zaproponowane przez Kima i Nelsona podejscie rozwigzuje problem
»przeklenstwa wymiaru® (plethora of dimension). Zastosowanie przyblizen pozwala
na zredukowanie M? -elementowych macierzyfy™ i Py odpowiednio prognoz
1 bledow prognoz czynnikdéw nieobserwowalnych do M - elementowych wektoréw
Prd 1 Py,

Filtr Kalmana kombinowany jest z rozszerzong wersjg filtru Hamiltona w celu
obliczenia warunkowej funkcji gestosci y: wzgledem wi., oraz prawdopodobienstw
przebywania gospodarki w okresie t w jedynym ze stanow przy wykorzystaniu
zbioru informacyjnego dostepnego w tym okresielb[2" = Y ]) W pierwszym eta-
pie procedury Hamiltona obliczane sg prawdopodobienstwa migracji ze stanu
i do stanu j dla zbioru danych okre$lonego w okresie t-1. Obliczone prawdopodo-
bienstwa uzywane sa wraz z taczng funkcja gestosci Y, St,St1 uzyskiwang na podsta-
wie parametrow otrzymanych na wyjsciu filtru Kalmana do okreslenia w kolejnym
etapie warunkowej funkcji gestosci yi. W ostatnim etapie obliczane jest prawdopo-
dobienstwa obowigzywania w okresie t poszczegoélnych rezimow.

Podsumowujac przedstawiona powyzej zaproponowang pierwotnie przez Kima
i Nelsona procedur¢ uzyskiwania estymacji nieobserwowalnych komponentow
i prawdopodobienstw obowigzywania rezimoéw w dynamicznym modelu czynniko-
wym z przetaczaniem Markowa mozna stwierdzi¢, ze sktada si¢ ona z trzech pod-
stawowych blokow:

e zmodyfikowanego filtru Kalmana;

e rozszerzonego filtru Hamiltona;

e procedury redukcji wymiaru uzyskanych estymatoréw nieobserowalnych

komponentoéw i ich $redniokwadratowych btedow prognozy.

W swojej pracy Kim i Nelson zaproponowal rowniez algorytm wygladzania
(smoothing) nicobserwowalnych czynnikoéw oraz prawdopodobienstw znajdowania
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si¢ gospodarki w jednym ze stanéw. W poréwnaniu z opisang wczesniej procedura
filtrowania wygtadzanie pozwala na estymacje czynnikéw i prawdopodobienstw
z wykorzystaniem calego zbioru informacyjnego dostgpnego w probie (obserwacji
o indeksach t=1,2,...T). Wygtadzanie odbywa si¢ w czterech krokach, na podstawie
wektorow zmiennych ,Bt|t.1(i’j),Pt|t_1(i’j),ﬂt|1(i’j),Pt|t(i'j),Pr[St = Jll//t] oraz Pr[St = jll//t.j_] obli-
czonych 1 zapisanych w poszczegdlnych krokach procesu filtrowania. Procedura,
podobnie jak w przypadku filtrowania, realizowana jest iteracyjnie na wektorach ob-
serwacji, poczawszy od T-1 konczac na obserwacji z indeksem 1.

4. Dane wykorzystane do estymacji modelu

Estymacja modelu dynamicznych czynnikéw z mieszanymi czestotliwosciami i ob-
stuga brakow danych (MFDG-DFM) i modelu czynnikowego z przetaczaniem Mar-
kowa (MS-DFM) oraz prognozowanie polskiego PKB zrealizowana zostata na pod-
stawie grupy zmiennych uzywanych wczesniej przez autora (Lupinski, 2012) do po-
réwnania jakosci modelu MFDG-DFM oraz standardowego modelu czynnikowego
opracowanego przez Stocka i Watsona (1989). Wsrod wybranych wowczas danych
znalazty sie:

e krajowy pkb w cenach statych;
indeks produkcji przemystowe;j;
indeks obrotow handlu detalicznego;
import;
eksport.

Polski PKB zbierany jest z czestotliwoscia kwartalna, cztery pozostale zmienne
posiadaja czestotliwos¢ miesieczng. Dobor powyzszych wskaznikow zostat uzasad-
niony zaré6wno ich wiasno$ciami statystycznymi (za pomocg korelacji krzyzowej
oraz koherencji zbadana zostata sita zaleznosci pomigdzy grupa 20 kandydujacych
zmiennych wejsciowych), jak i ich istotno$cia w opisie zjawisk gospodarczych. In-
deks produkcji przemystowej oraz wskaznik importu pozwala na obserwowanie pro-
cesu tworzenia krajowego PKB, wskaznik eksportu daje podstawe do §ledzenia pro-
cesow dystrybucji produktu krajowego, natomiast indeks obrotow handlu detalicz-
nego reprezentuje strone popytowa polskiej gospodarki. Podstawowe informacje na
temat zmiennych uzytych do estymacji zaprezentowano w tabeli 1.
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Tab. 1. Zmienne makroekonomiczne uzyte do estymacji modeli MFDG-DFM oraz DFM-MIDAS.

Zmienna Czestotliwos¢ Zrédto
PKB Kwartalna GUS
Indeks produkcji przemystowe;j Miesieczna GUS
Indeks obrotéw handlu detalicznego Miesieczna GUS
Import Miesieczna GUS
Eksport Miesieczna GUS

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do wtlasciwej estymacji obu konkurencyjnych modeli uzyto danych z lat 1997
-2006, natomiast nowcasty i prognozy PKB uzyskano na podstawie danych z okresu
2007-2010. Zastosowanie wzmiankowanych szeregow czasowych do estymacji obu
modeli wymagato ich wstgpnej transformacji. Wszystkie zmienne poddano proce-
durze usuni¢cia efektow sezonowych oraz dni roboczych za pomoca metody
TRAMO/SEATS dostepnej w udostepnianym na licencji open source pakiecie De-
metra+. Dane pozbawione obu rodzajéw efektow zostaty skontrolowane na obec-
no$¢ pierwiastka jednostkowego. Podobnie jak we wczesniejszym badaniu autora
(Lupinski, 2012) w przypadku wszystkich pieciu zmiennych na podstawie testu ADF
(Augmented Dickey-Fuller) stwierdzono brak stacjonarnosci. Ostatecznie do esty-
macji modeli wykorzystano wigc pierwsze roznice logarytméw zmiennych wejscio-
wych.

Z punktu widzenia finalnego zastosowania estymowanych modeli (nowcasty
i prognozowanie w pseudo czasie rzeczywistym krajowego PKB, pseudo real-time
nowcasts and forecasts) niezb¢dne byto odpowiednie przygotowanie zbioru danych
pozwalajace na odzwierciedlenie naptywu w czasie poszczegolnych obserwacji uzu-
petniajacych koniec proby. W celu symulacji przyrostow proby w latach 2007-2010
wykorzystano polski Kalendarz Udostepniania Danych (Data Release Calendar)
udostepniany na stronie internetowej hurtowni danych EBC (EBC Statistical Data
Warehouse, http://sdw.ecb.int). Budowa ,,rosnacego” panelu danych na potrzeby
nowcastow i prognoz zmiennych wejsciowych uzytych modeli byta jednym z naj-
bardziej wymagajacych czasowo elementow wykonanego przez autora badania.
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5. Estymacja referencyjnych modeli

Wykorzystujac opisang w poprzednim punkcie grupe zmiennych makroekonomicz-
nych dokonano estymacji obu porownywanych ze soba modeli: referencyjnej struk-
tury Mariano-Murasawy oraz modelu czynnikowego z przelaczaniem Markowa.
W obu przypadkach parametry modelu obliczono wykorzystujac metod¢ najwick-
szej wiarygodnosci (MNW) potaczong z filtrem Kalmana (oraz z mechanizmem wy-
gladzania dla modelu z przetacznikami Markowa). Identyfikacja odpowiedniej
struktury modeli (wtasciwej ilo$ci opdznien w réwnaniach determinujacych dyna-
mike zmiennych obserwowalnych i nieobserwowalnych czynnikoéw) zrealizowana
zostata na podstawie kryteriow informacyjnych Akaike i Bayesa (odpowiednio AIC
i BIC). Do prognozowania PKB wybrane zostaty modele z minimalng wartoscig kry-
teriow informacyjnych.

Zastosowana w praktyce struktura modelu MFDG-DFM przedstawiata si¢ na-

stepujaco:

}:1_} _ J151 " ‘i'l{%hp-l—%hp_1+hf_j-l—%hr—.'l-l-%hf_:]

L Yie i vyt
i+ 2 oot 2 g+ Li
n Fhe g1+ !1_2—_1 + gti—3+ Ftie—a jesli Yy . jest dostepne
gt

}’1_} _ 0 0 0 'y ¢ N T s L §
i ¢ = ;'\-'{ril_nl]
H{L“;% = Ui gt

Ut ; ap 0
o] (o[ 5])

gdzie: j=2,3,4,5.

Zmienna Y 1 zarezerwowana zostata dla kwartalnego PKB, zmienne Y 21,Y 3¢
przypisano indeksowi produkcji przemystowej oraz indeksowi obrotéw handlu de-
talicznego, z kolei zmienne Y 4;,Y s; odpowiadaty importowi i eksportowi.

Na podstawie kryteriow informacyjnych AIC i BIC okreslono, Ze bledy idiosyn-
kratyczne zmiennych makroekonomicznych oraz dynamika nieobserwowalnego
czynnika powinny by¢ modelowane za pomoca proceséw typu AR(1). Wyniki esty-
macji modelu MFDG-DFM zrealizowane za pomocg metody najwiekszej wiarygod-
nos$ci przedstawiono w tabeli 2.
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Tab. 2. Parametry modelu MFDG-DFM wyestymowane za pomocg MNW

Parametr | Wartosé Bfad standardowy
V1 0.62 0.11
V2 0.24 0.08
Vs 0.36 0.09
Va 0.67 0.10
Vs 0.74 0.08
) -0.33 0.07
h -0.89 0.09
o) -0.21 0.06
) -0.35 0.09
U -0.56 0.12
U5 -0.42 0.10
o1 0.73 0.14
0 0.83 0.12
o3 0.69 0.09
o4 0.39 0.13
Os 0.40 0.08
Wartosc funkcji wiarygodnosci: 351.85
AIC: -3.37, BIC: -3.32

Zrédto: obliczenia wtasne.

Drugg strukturg analityczng uzyta do konstrukcji nowcastow i prognoz krajo-
wego PKB byly modele czynnikowe uwzgledniajgce przetaczanie rezimoéw zgodnie
ze schematem Markowa. Formalna struktura modelu moze zosta¢ przedstawiona
jako:

Ayie = iSRS +i5:5=1,2,3,4,5;
DL AR — pg,) = vpy

s, = pio + p1Seip > 0

O(L)ijr = vij

Ut nr 0 0
= (o[ 2])

przy czym S jest procesem Markowa przyjmujacym dwa stany (St = {0,1}), przeta-
czanie pomig¢dzy stanami nast¢puje z prawdopodobienstwami Pr[S; = 1,S¢.1 = 1] = p,
Pr[S: = 0,St1 = 0] = q Estymacja modelu realizowana jest tak jak poprzednio za po-
mocg metody najwigkszej wiarygodnosci.

Wyniki estymacji powyzszego modelu zestawiono w tabeli 3.

(15)
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Tab. 3. Parametry modelu MS-DFM wyestymowane za pomocg MNW

Parametr | Warto$¢ | Btad standardowy
p 0.88 0.06
q 0.91 0.08
U1 -0.53 0.11
153 0.35 0.04
Vi 0.51 0.07
Va 0.26 0.06
Vs 0.28 0.03
Va 0.71 0.09
Vs 0.66 0.10
¢ -0.29 0.05
th -0.71 0.15
o) -0.31 0.09
J3 -0.42 0.07
I -0.49 0.13
Js -0.37 0.09
o1 0.91 0.18
[2p) 0.74 0.12
O3 0.61 0.17
Oa 0.39 0.11
Os 0.42 0.06
Wartosc funkcji wiarygodnosci: 314.15
AIC: -4.89, BIC: -4.76

Zrédto: obliczenia wtasne.

W ramach procedury estymacji modeli MFDG-DFM i MS-DFM obliczono
wspolne nieobserwowalne czynniki (odpowiednio hy i ). Po przetransformowa-
niu wraz z szeregiem czasowym PKB do postaci rocznych wzrostéw (analogiczny
kwartal roku poprzedniego réwny 100), zmienne te zostaly uzyte do obliczenia now-
castow 1 prognozowania polskiego produktu krajowego brutto na maksymalnie
4 okresy do przodu (h=0,1,2,3,4) zgodnie z formuta:

k i
Wtk = rp + Z —i + Z_.'J"_J-..:‘,__J- (16)
i=1

=0
W powyzszym rownaniu y jest prognozowang zmienng (PKB), a x egzogeniczng

zmienng wspomagajaca prognozowanie (w tym przypadku odpowiednio nieobser-
wowalnym wspdélnym komponentem hy lub h®), k jest rzedem opodznien procesu
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prognozowanej zmiennej, natomiast | rzgdem opdznien procesu zmiennych pomoc-
niczych.

Nowecasty (h = 0) oraz prognozy referencyjnej zmiennej uzyskane za posrednic-
twem obu uzytych metod zostaly poréwnane za pomoca standardowych miar: $red-
niokwadratowego bledu prognozy (root mean square error, RMSE), §redniego bez-
wzglednego btedu prognozy (mean absolute error, MAE) oraz sredniego bt¢du pro-
gnozy (mean error, ME).

6. Poréwnanie prognoz polskiego PKB uzyskanych za pomoca
alternatywnych modeli

W przedostatniej czgséci artykutu zostanie przedstawiona ewaluacja jakosci nowca-
stow oraz prognoz polskiego PKB uzyskanych za pomocg ¢wiczenia wykonanego
w pseudo czasie rzeczywistym. Jak zostalo to opisane wczesniej, ¢wiczenie to zo-
stalo wykonane za pomocg kroczacego okna o dlugosci maksymalnie 4 kwartalow
z zakresu czasowego obejmujacego lata 2007-2010, czyli okresu ogolnoswiatowego
kryzysu gospodarczego oraz finansowego, majacego swoj poczatek na przetomie lat
2007/2008. Jakos¢ uzyskanych wynikdw poréwnano za pomoca trzech kryteriow:
RMSE, MAE i ME. W tabeli 4 przedstawiono poréwnanie jakosci nowcastow (h=0)
uzyskanych za pomoca obu modeli, MFDG-DFM oraz MS-DFM.

Tab. 4. Poréwnanie jakosci nowcastéw uzyskanych za pomoca alternatywnych modeli

Model RMSE MAE ME
MFDG-DFM 0.43 0.31 0.11
MS-DFM 0.44 0.33 0.10

Zrédto: obliczenia wtasne.

W przypadku obu opisanych modeli jako$¢ uzyskanych nowcastoéw jest bardzo
zblizona. Stosujac kryterium btgdu Sredniokwadratowego oraz §redniego btgdu ab-
solutnego mniejszym btedem obcigzone sa ,,prognozy* terazniejszosci uzyskane za
pomocg dynamicznego modelu czynnikowego, jednak zgodnie z kryterium btedu
sredniego wickszg trafno$cig charakteryzujg si¢ nowcasty otrzymane za pomocg mo-
delu zawierajgcego przelaczanie Markowa.

W drugim etapie badania dwoch zaprezentowanych modeli poréwnano jakosé
prognoz uzyskiwanych w 4 horyzontach, poczawszy od 1 kwartalu konczac na
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4 kwartatach do przodu (h=1,2,3,4). Dla kazdego z horyzontéw obliczono osobne
statystyki i zastawiono je w tabeli 5.

Tab. 5. Poréwnanie jakosci h-okresowych prognoz uzyskanych za pomoca alternatywnych modeli

Model | RMSE | MAE ME

h=1

MFDG-DFM 0.91 0.72 0.11

MS-DFM 0.94 0.77 0.13
h=2

MFDG-DFM 1.02 0.83 0.15

MS-DFM 1.07 0.91 0.19
h=3

MFDG-DFM 1.59 1.28 0.52

MS-DFM 1.70 139 0.59
h=4

MFDG-DFM 2.25 191 0.94

MS-DFM 2.38 2.03 1.08

Zrédto: obliczenia wiasne.

Dynamiczne modele czynnikowe z mieszanymi czgstotliwo$ciami i obstugg bra-
kéw danych pozwalaja na systematyczne uzyskiwanie bardziej trafnych prognoz niz
modele czynnikowe uwzgledniajace przetaczanie Markowa. Nalezy jednak zwroci¢
uwagg, ze odnotowany zysk ze stosowania metody MFDG-DFM oscylowat w po-
szczegblnych horyzontach czasowych w granicach 5%. ,,Wyzszo$¢” metody
MFDG-DFM wynika wigc niemal wylacznie z powtarzalnosci przewagi uzyskiwa-
nej dla poszczegoélnych horyzontéw czasowych w ramach wszystkich uzywanych
kryteriéw trafnosci prognoz. W przeciwnym przypadku trudno bytoby udowodnié¢
statystyczng istotnos¢ modelu MFDG-DFM.

Podsumowanie

Zasadniczym celem artykutu bylo poréwnanie podstaw matematycznych oraz jako-
$ci nowcastow 1 prognoz PKB Polski uzyskanych za pomoca dwoch alternatywnych
podej$é: dynamicznych modeli czynnikowych z mieszanymi czestotliwosciami i ob-
shugg brakéw danych (MFDG-DFM) oraz modeli czynnikowych uwzgledniajacych
przetaczanie Markowa (MFDG-DFM). Czes¢ teoretyczng pracy poswiecono mate-
matycznemu backgroundowi obu metod, szczeg6lny nacisk potozono na oméwienie
schematu estymacji obu modeli. Nastgpnie, na podstawie proby obejmujacej swoim
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zakresem lata 2007-2010 przeprowadzono ewaluacje trafnos$ci nowcastow i prognoz
polskiego PKB z wykorzystaniem kroczacej proby uwzgledniajacej historie na-
ptywu obserwacji na koncach szeregéw czasowych zmiennych uzywanych w bada-
niu (¢wiczenie pseudo czasu rzeczywistego).

W przypadku ,,prognozowania” terazniejszo$ci oba podej$cia dawaty podstawe
do formutowania poréwnywalnych prognoz (z lekkim wskazaniem na czynnikowy
model MFDG-DFM). Dla sformutowanych prognoz bardziej trafne wyniki udato si¢
uzyska¢ w przypadku modelu MFDG-DFM, cho¢ jego przewage nad konkurentem
trudno uznac¢ za znaczacg. W perspektywie jednego roku sformutowane za pomoca
tej metody prognozy byly jedynie o okoto 6% bardziej trafne (wedtug kryterium
RMSE) niz prognozy modelu wykorzystujacego przetaczanie Markowa.

Odpowiedz na pytanie o przyczyng¢ opisanego stanu rzeczy nie jest jedno-
znaczna. Jak wskazaty poprzednie badania autora, przewaga modeli MFDG-DFM
wynika z mozliwo$ci uwzgledniania w jego strukturze naptywu najbardziej aktual-
nych danych z czestotliwosciami wyzszymi od czgstotliwosci prognozowanej
zmiennej. Z drugiej strony modele MS-DFM pozwalajg na uwzglgdnienie zmiany
rezimu rzadzacego polskim PKB, ktorg to zmiang mozna byto niewatpliwie zaob-
serwowac na przetomie 2008 i 2009 roku. Majac na uwadze wcze$niejsze badania
autora oraz brak jednoznacznej przewagi ktorego$§ z modeli w aktualnym poréwna-
niu, niezbe¢dne jest prowadzenie dalszych prac analitycznych majacych na celu mo-
nitoring alternatywnych podej$¢ pozwalajacych na optymalne modelowanie kluczo-
wych polskich zmiennych makroekonomicznych.
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Comparison of quality of Polish GDP forecasts prepared
with dynamic factor models and factor models with
Markov switching

Abstract

The article is a continuation of author’s previous publications’ series (2007, 2009, 2012) de-
voted to optimal methods of Polish macro variables forecasting with special attention
to Gross Domestic Product. In this survey quality of nowcasts and forecasts was prepared
with Mariano and Murasawa (2003) dynamic factor model with mixed frequencies and miss-
ing data handling (MFDG-DFM) was compared with quality of nowcasts/forecasts computed
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with multivariate Markov switching model proposed by Kim and Nelson (1999) and opera-
tionalized by Hamilton and Chauvet (2005). The article presents mathematical background
of both models and describes in detail combined Kalman filter and maximum likelihood
method used to estimate nonlinear Markov switching model. Achieved results show modest
advantage of Mariano and Murasawa MFDG-DFM model Polish GDP forecasts, however
in the case of nowcasts both models provide almost equal quality output.

Keywords

dynamic factor models, Markov switching models, forecasting Polish GDP
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Abstract

Prerequisites of rural development in the slits of three naturally economical zone of Trans-
carpathian region are investigated in the article. They are: low ground, foothill and moun-
tainous. The specific of the region due to its advantage geo-economical arrangement, pos-
sibility of growing ecological clean agricultural products, social ensuring and improvement
of the territories.

Keywords

rural development, regional prerequisites, naturally-economical areas, Transcarpathian
region, social ensuring

Introduction

Prerequisites of deeping the eurointegrational processes require the formation
of a new model of rural development, adopted to international standarts, they are
strengthening its role insocial and economical development of Ukraine and its re-
gions. Rural development reflects a range of a specific relations, which make a single
system of the state. In connection with this revival of the village is necessary prereg-
uisite for the development of rural territories, with which the problems of provisional
ensuring population in Ukraine is connected. No matter what ungle of view in the
process of scientific research considered rural, it has always been the focus of the
scientific community.

Scientific works of economical scientists and ecologysts are devoted to trends
and to importaut prerequisites of rural development. Some of them are:
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B. D. Danylyshyn, I. V. Manivchuk, O. J. Pavlov, M.P. Talavyria, A.V. Tolstouchov,
V.V. Jurchyshyn and others. However, investigations rural development are investi-
gated insufficient, because of accounting prism of assumptions in terms of naturally
economical areas of the region.

Subject of the research is regional prerequisites of rural development in terms
of natural economical areas in Transcarpathian region. The task of the investigation
is reasoning the regional prerequisites of rural development with adding its main
components: economical, ecological and social.

1. Research methods

Methodological basis based on the methods of economical investigations, such as:
dialectical method of cognition process and phenomenon in its connection and de-
velopment; economical statistical and the method of comparative evaluations.

2. Results

Regions of the Ukrainian Carpathians — specific territorial system of Ukraine, which
is a part of Eastern Carpathians and occupies the central part of Carpathian moun-
tains range, which stretches a kind of giant, has the length of 1500km. It form its
parallel ranges, that rans from northwest to southeast. This system in the structure
orphographic relationship is devided into: three parts: Western, Eastern and Southern
Carpathians. Length of the Ukrainian Carpathians is 270 km., width is 70-100 km.,
total area is about 3700 square km, or 20% from the Carpathian mountain system.
They cover % of Transcarpathian territory and partly three regions of Ukraine: 37,5%
of lvano-Frankivsk region, 18,6% of Lviv region and 15,8% of Chernivecka region
(Manivchuk). Area of Transcarpathian region is 12,8 thousand square km., or 2,1%
of Ukrainian territory, and is one of the smallest among the regions of Western,
which occupies 11,6% of its territory. About 80% of the regions territory cover
mountains and foothills, where the highest point of Ukraine is mountain Hoverla
(2061 m.). rural inhabitans prevail in the region, part of which in total number
of population in region is almost 63% (Hrynych, 2012).

Transcarpathian region as well as regions of the Ukrainian Carpathians has char-
acteristic of advantageous geopolitical location. It borders with five European ceun-
tries, namely Hungary, Poland, Slovakia, Romania and Moldova and are at the cross-
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roads of international transport corridors “North-South” and East-west, which cre-
ates favorable conditions for the adaptation of international experience of rural de-
velopment, agrarian management, outside-economical contacts with subjects of ag-
ricultural production, enhances the role of this territory of Ukrainians integration into
European structure.

Transport accessibility in the Transcarpathian region stimulates the growth
of common enterprise, it encourage to investment costs of local and foreighn inves-
tors in the agrarian sector of the regional economy and enterprise of food industry.
Generally region has investment attract. Dated on 01.01.12., from 364,3 min. $ direct
foreighn investment was given to the region into the production of food products,
41,1 or 11,3% against 18,1 mIn.% was invest in 2006 (Hrynych, 2012).

3. Natural — economical specific of the region

In all regions of Ukrainian Carpathian territory is devided into three natural-econom-
ical areas, they are: lowpround, foothill, and mountain. In Transcarpathian region
mountains occupy 66% of its total area, foothells — 14 and lowgrounds — 20% of the
territory. Basically, the separation is carried out by thermal regime, by securing
of moisture, lasting of the ground season, depending on the high and character
of relief (Nikolaichuk, 1996). Given at selected, regional characteristics of agricul-
tural development in Transcarpathian region lies in the fact that the law ground nat-
ural economical area has only 24,6% of the total land area, and the foothills and
highlands have respectively 41,6 and 33,8%. Forestry is typical peculiarity of re-
gional grounds (56,8% to the total territory of the region), and as already was mark-
ing, low percentage of areas, which are for agricultural production, at the same time
the smallest area in Ukraine for crop lands. Developed level and cultivated level are
also the lowest and has 35,4 and 15,7% by 68,9 and 53,8% around the Ukraine
(Hrynych, 2012).

The economy in Transcarpathian region has such types of economic activities,
as: harvesting and wood processing, food and light industry machine-building, spa
service and tourism and also agricultural production, where agrarian sector is im-
portant. Potatoes, vegetables, strawberries grapes are the main kinds of agricultural
production, in which the region is self-sufficient, especially for lowgrounds and
partly for foothills natural economical areas. At the same time region is not self suf-
ficient in grain production, grainy-beans and industrial cultures.

Low is the level of ensuring the region with agriculture and tillage in compilation
0,33 ha agriculture and 0,15 ha tillage for a person by 0,80 and 0,68 ha in Ukraine
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(Osulenko, 2012). The foundation of rural development is agriculture, however pro-
vision of food resources of the country as a whole and it's regions in particular
formed in rural areas.

In a gross added value share of agriculture in recent years has decreased from
29,0% (2002) to 13,4% (2010), but indicator takes the third place in types of eco-
nomical activity. However, production amount of agriculture has trend to increase
in 2011 indicator had 4044,8 min. grn.(in constant prizes in 2010). Recreation and
tourism in the primary type of economic activity for the region. 60 health centers and
recreation facilities, successfully operate in the region, more than 63,0 thousand peo-
ple recover annually (Hrynych, 2012).

Providing provision of the region is forming by the presence of large areas and
their natural resource base. Only 85,4 thousand ha of meadows and postures (dated
on 01.01.2012) were in Transcarpathian region, most of which are situated on the
valleys of subalpine meadows of Ukrainian Carpathians. The largest areas of valley's
meadows are located in such regions as: Rakhivsye, Tyachevo, Mizhiria, Khusyskyi
and Svaliavskyi 45,8% of all agricultural agreements of the region is for meadows
and pastures, 54,9% is for foothills, and 72,8% - is for mountains, at the same time,
when in low lands natural economical area of village household agreements in this
areas. In the area of mountains the area of meadows and pastures is larger than the
area of tillage lands in 2,3 times (Hrynych, 2012).

Social infrastructure is the main component of rural development. Statistics
show, that in general dated on January 1, 2012, Ukrainian water-pipe has 22,2%
of villages, however in Transcarpathian only 2,4%, accordingly sewerage has 2,5
and 1,6%. It is some better situation due to the rural gasification of natural and lig-
uified natural gas. There are 50,5% of such villages in Ukraine, and 69,1% in Trans-
carpathian region. Taking into account, that rural areas do not have enough financial
support from the state, particularly in the development of social infrastructure for the
past 10 years have ceased to exist more than 20 villages in Ukraine. However all
rural settlements for the analysed period survive in Transcarpathian region (Hrynych,
2012; Osulenko, 2012a).

The situation in the rural labor market emphasized. As a result of the restructur-
ing of the agricultural sector in economy and the change of ownership of land
desereased busynes in agriculture, hunting and forestly of Ukraine from 4344,4
in 1990 to 719,9 thousand people in 2011, inspite of that in Transcarpathian region
increased from 78,2 in 1990 to 124,1 thousand people in 2011, primarily through
self-employment in private households. Most self-employed below to the powerty
line, which stipulate for rural Carpathian mountain, first of all the mountain and
toothill settles (Osulenko, 2012a; Hrynych, 2012).
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Region has competitive advantage in growing ecologically clean production by
priority species of agricultural production. Ecological phenomenon lies in the fact
that parts of the region, especially mountain and foothill are less saturated by large
industry, there is almost no harmful production, they have eimited slit by highways,
there is low ploughing up the soils and are less contaminated.

The comparative analysis of the preconditions of development the rural regions
in Transcarpathia and other regions of Ukraine in context of European indicators
is characteristically. In the countries of the European Union the appropriate indica-
tors were established in the system of regional policy. In particular, for the purposes
of the policy of regional development and assess of economic development primarily
is used the indicator of GDP per capita, the level of unemployment. Among the in-
dicators of economic inequality, the main is the indicator of GDP per capita, which
serves as an indicator of regional wealth. Also important is the indicator of social
inequality, namely the difference in quality of life and income.

Most EU countries are basing the solution of the regional policy on regional
differences in the structure of employment with regarding the level of infrastructure
development. Since the middle of 70's of the last century these countries started to
pay more and more attention to the economic efficiency. The policy of regions began
to reorient due to the optimization of contribution of the regional resources to eco-
nomic growth by the developing of competition and the reducing of unemployment.
In this context there is a task to stimulate the development and structural alignment
of the rural areas, including the depression ones.

Regarding the Carpathian regions, the gross regional product per 1 person
in 2011 was: $1809 in Transcarpathia, $2424 in lvano-Frankivsk district, $2560
in Lviv district, $1564 in Chernivtsi district. USA. According to the calculation
method of the repressive of areas in the European Union, we can include to the less
developed regions that ones, where the lever of the GDP per capita is less than 75%
to the average for the EU. The analyzed Carpathian regions are almost depressed
because their share of the GDP per capita does not exceed 7.0% relatively to the EU
(6). Almost depressed regions can be recognized the related to Transcarpathia coun-
tries-members of the EU: Romania, Poland, Hungary, Slovakia, where according to
the IMF the GDP per capita as a percentage to the EU is respectively - 22.1%, 34.9,
35.5and 47.1%.

One of the valuable indicators is an indicator of the gross national income per
capita, which was 3500 dollars USA in Ukraine in 2011 according to the World
Bank. In the neighboring countries the analyzed indicator was ranging from $8420
in Romania to $17170 in Slovakia (8). The indicator of the level of unemployment
according to ILO methodology (6,9) in Ukraine in 2012 was 8.1% compared to the
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economically active population. In Transcarpathia it was - 5.6%, in the neighboring
countries (Hungary, Poland, Slovakia, Romania) it was more than 10%.

Summary

Transcarpatian region has favorable geo-economic position, which creates favorable
preconditions for the adaptation of international experience in ensuring rural devel-
opment, good agricultural practices. Features of expended agricultural production
are limited in the region, it is because of shortage of land and that's why worthy place
in competition of trough the cultivation of ecologically clean production, the demand
for which is unlimited, especially in the regions of Western Europe. An important
prerequisite for expanding the range of food products especially meat products is the
presence of large areas of ecologically clean meadows and grasslands of the region,
and also rational harvesting by product use of forest resources, such as: forest's
mushrooms, wild berries, fruits, birch and maple juice and honey, as the share
of forests and forested areas is more than 56% of the total area of the region. Studies
shows, that in comparative analysis of the settlements of Ukraine and Transcarpa-
thia, there is insufficient level arranged settlements, in the region, especially in rural
areas.
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Przestanki rozwoju obszarow wiejskich w regionie

Streszczenie

W artykule zidentyfikowano przestanki rozwoju obszaréw wiejskich w trzech sferach
przyrodniczo-ekonomicznych Zakarpacia. Nalezg do nich: niski parter, podgdrze i gory.
Specyfika regionu, wynikajgca z korzystnego geoekonomicznego rozmieszczenia oraz mozli-
wosci uprawy ekologicznie czystych produktédw rolnych, zapewnienia spoteczny rozwdj
terytoridw.

Stowa kluczowe

rozwdj obszardow wiejskich, przestanki regionalne, obszary przyrodniczo-ekonomiczne,
region Zakarpacia, zapewnienia spoteczne
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AHHOTauuA

MeXayHapoaHas UHTENNIeKTYalbHas MUTPaLLMA KaK siBneHne cdopmupoBasach Ha nosa-
HeM 3Tane pasBUTUA MEeXAYHAPOLHOM TPYA0BOM MUTPaumMKn. Hapsaay ¢ KaTeropuei mexay-
HapOAHOW WUHTENNEKTYAaNbHON MUIPALMKM NPABOMEPHO MCMO/b30BAHWE KaTeropum ynpas-
NIEHNA MUTPALMOHHBIMM NPOLLECCAMM U1, B YaCTHOCTU MEXAYHAPOAHON MHTENNEKTYalbHOM
Murpaumen, obycnosneHa HEOAMHAKOBbLIM €€ BO34ENCTBMEM Ha CTPAHbI-AOHOPbI U CTPAHbI-
peLunueHTsbl.

B cTaTbe npeacTaBieHbl MONOKUTENbHbIE U OTPULLATE/IbHbIE NOCNEACTBUN MEXAYHAPOA-
HOW MHTENNEeKTyanbHOW MUrpaLmu. Pa3paboTaHbl TaKKe BHELWHAA U MUPOBas NOAUTUKA
N METOZbl YNPaBAEHUA MEXKAYHAPOAHOW UHTENNEKTYaNbHO MUTPaLMEN.

KnioueBble cnosa

mexayHapoaHaAa UHTEeNN1eKTYya/ibHaAa Murpauua, ynpasaeHmne mMmrpaynoHHbIMun
npoueccamum

BeeaeHue

DKOHOMHYECKUH MPOrPeCcc OTACIbHBIX CTPAH CTAHOBUTCS BCE 00Jiee 3aBUCUMBIM OT
MHUPOBBIX TCHIICHIMI U 3aKOHOMEPHOCTEH 00IIECTBEHHOr0 pa3Buths. ®opmuposa-
HUE YKOHOMHUKH 3HaHUH CIIOCOOCTBOBAJIO NIPEBPAIICHUIO YEIIOBEYECKOTO KalnTala
B TJIABHOE YCJIOBHE COLMAIBHO-YKOHOMHYECKOTO pa3BUTHs oOmiecTBa. OmMHOBpE-
MEHHO ITPOUCXOJAT CYLIECTBEHHbIC U3MEHEHHS B CAMOM YEJIOBEYECKOM KalUTAaJe.
B nHacrosee BpeMsl HE OJJHO M3 TOCYAapCTB HE MOXKET JOOUTHCS ycrexa Oymaydu
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M30JIMPOBaHHBIM OT MHPOBOTO coodmiecTBa. CerogHsi Bce OHH BOBJIEYEHBI B MPO-
Hecchl MEKAYHAPOJHON MHTEIEKTyanbHOW Murpanuu. [Iporeccel MexayHapoa-
HOW MHTEJUIEKTYalbHOW MHUIPAllM MOTYT KaK YCHJIMBATh TaK U OCIAOJATH 3KOHO-
MHUYECKYIO0 MOIb CTPaHbl U CHOCOOHOCTH €€ MPOABMKECHUS 110 ITyTH Pa3BUTHUS KO-
HOMUKH 3HAHUM.

OObekTrBHAs HEOOXOAMMOCTh VYIPABICHHUS MUTPAIIMOHHBIMUA TIPOIECCAMU
Y, B YaCTHOCTH MEXIYHAPOIHON HHTEIIEKTyaIbHOW MUTpaIlei, 00ycIoBiIeHa He-
OJIMHAKOBBIM €€ BO3JICHCTBUEM Ha CTPaHBI-IOHOPHI U CTPaHbI-peUUMUEeHTHI. OmHO-
3HAaYHO OTBETHUTH Ha BOIIPOC, KaKas U3 3TUX IPYIIN BRIUTPBIBAET, KaKast IPOUTPHIBAET
B MpOLIECCEe MUTPALIMH, HEBO3MOXKHO. B Ka)KI0M KOHKPETHOM ClTydae COOTHOILICHHE
MOJIO’KUTENBHBIX U OTPHUIATENBHBIX SKOHOMUYECKUX W COIHAThHO-TIOTHTUISCKUX
MOCIIEICTBAN 3aBUCUT OT MHOKECTBA OOCTOSTEIHCTB.

1. MonoxkutenbHbie n oTpuuaTesibHblie nocneacrsnm Me)KAyHaPOAHOﬁ
MHTEJ'IlleKTyaI'IbHOﬁ Mmurpauum

B 4dmncne nmosoKUTENbHBIX OCIEICTBUA MEKIYHAPOJIHON UHTEIUIEKTYAIbHOW MU-
rpanyy AJs CTPaH-PELUITUEHTOB MOKHO Ha3BaTh CICAYIOLIHE:
e yBelWYeHHE PabOTAIOIIMMKU WHOCTPAHIIAMHU MPOU3BOJIMMOrO B CTpPaHE Ba-
JIOBOTO BHYTPEHHETO MPOAYKTA ¥ HAIIMOHAIBHOTO 10X0/1a, a TaKkkKe odecre-
YeHHE BO3MOXKHOCTH JIMKBUAALUUM Ae()UINTA B CHELUATUCTAX BBICOKON
kBayudukarnun. [To nporaozam ODCP, B 6mmkaiimue 20 et Hanboee oct-
pBIH IeUIUT MpeIoKeHusT padoyeid ikl OyIeT HaOIoAaThCs B cdepe
BBICOKOKBaJIM(HUIIMPOBAHHOTO TpyAa. [Ipy 3TOM YHCICHHOCTh IKOHOMHUYE-
CKH akTHBHOTO HaceneHus EC B Bo3pacte 25-64 neT ¢ HU3KUM YPOBHEM
00pa30BaHMs yMEHBIIUTCS, & C BBICOKUM — YBEITMUHUTCS;
® TIOCTOSIHHBIE MOCTYIUJIEHHUS HAJOTOB U COIMAJIBHBIX B3HOCOB, MOJIEPKUBA-
IONIMX KaK TOCYJapCTBEHHBIH OIOJDKET, TaK M pa3iUYHbIE COLMAJIbHBIC
¢douzpl. [TocTynnenns 0T HHTEUIEKTYaIBHBIX MUTPAaHTOB B CHITy HX Ooliee
BBICOKMX 3apabOTKOB 3HAYUTEIHHO NPEBBINIAIOT IMOCTYIUIGHUS OT HU3-
KOKBTN(UITMPOBAHHBIX MHTPAHTOB;
e  BKJIaJ KBATH(QUIIUPOBAHHBIX HHOCTPAHHBIX PAOOTHUKOB B Pa3BUTHE HAYKH,
MEAMIHHBL, HCKYCCTBa. B Hadyane HOBOTO ThICSIUENETUS] OTMEYAJIach BBICO-
Kasl J10JI1 SMUTPAHTOB CPEJU CHEIMAIUCTOB, 3aHATBIX B CUCTEME 3APABO-
oxpanenus. Ona gocturana B CIIA 13,2, B Ilseitapun — 16,5% (Lia-
nenko, 2005). [Ipubsiis Kanagpl oT 3KCIUTyaTalud yMOB HHOCTPAHIICB
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B CEMb pa3 0oJIbIe 00BEMOB €€ IIOMOIIH Pa3BUBAIOIINMCS cTpaHaMm. B AB-
ctpanuu, Kanane, HoBoli 3enanauu HaydHO-TEXHUYECKAss MHTEIUTAT CHIHS
B OOJIBIIIMHCTBE CIIydaeB (POPMUpPOBATIACh U MPOJOIKAET (OPMHUPOBATHCS
3a CUET WHTEJUICKTYaIbHbIX MUTPAHTOB;

KOHKYPEHTHBIE TIPEUMYILECTBA HA PBIHKE TPYAA U1 MECTHBIX BBICOKOKBa-
TUGUITIPOBAHHBIX PAOOTHUKOB TO3BOJISIOT MM MOTy4YaTh OOJIee BHICOKYIO
3apabOTHYIO TUTATy M PEaTU3yI0T BO3MOKHOCTD 3aHSTh CaMble TIPECTHKHBIE
paboune mecta. Kak ormedaer U. 1lameHko, «...I0JIT HHOCTPAHIIEB CPEIH
3aHATHIX BBICOKOKBANU(UIMPOBAHHBIX CIIECHHATICTOB HHXKE, YeM CPEIH
HaCeJICHUs, UMEIOIIET0 COOTBETCTBYIOIIYIO KBAJIM(HUKAIHNIO, MOCKOJIBKY
MPUILIBIE )KUTEIN CTATKUBAIOTCSI C TOPA30 OOJIBIIMMH CJIOXKHOCTSAMH TIPH
TPYAOYCTPOUCTBE IO CIEINATFHOCTH, HEXXeTN MecTHbIe paboTHukm» (Lla-
nernko, 2005);

MPOTHO3UPYEMOE yIyUIlICHHE IeMOTrpapuIecKoil CUTyallul B CTpaHe-pelu-
MUeHTe. 3a CcYeT WMMHIPAaHTOB, HAaXOMNANIMXCS, Kak MPaBHIIO,
B PENPOJYKTUBHOM BO3pacTe, CHIXKAETCSl CpeJHUI Bo3pacT, Kak paboraro-
IIMX BBICOKOKBATM(HUIIMPOBAHHBIX CIEIHATUCTOB, TaK W HAaCEICHUs
CTpaHbI B LeNIOM, yiyuimaercsi ee reHodon. Hanpumep, B llIBeiinapun Ha
noiro nHocTpanues npuxogurcs 13, B CIIA — 8,3% npodeccopcko-miperno-
JTAaBaTEIIbCKOTO COCTaBa YHUBEPCUTETOB, YTO B OIPEIEICHHOW CTENCHH
HelTpanu3yeT crapeHne By30Bckux kanpos (Llanenko, 2005);

BBICOKast 00pa30BaHHOCTh W IIUPOKHA KPYTro30p 3MUTPAHTOB-PAOOTHHUKOB
YMCTBEHHOTO TpY/JIa YJIEPKHUBAET UX OT y4acTUsl B COIMAIbHBIX KOH(IUK-
TaX, BBIPAXKAIOIIUXCS, B TOM YHCJIEe W B TAKHX KpalHHUX (popmax, Kak mo-
TPOMBI, TIO/PKOTH U IPYTHE HeTraTUBHBIE JICHCTBUSI.

OTpI/II_IaTeJ'IBHLIMI/I MOCJICACTBUAMU IJII CTPAH-PCIUIIMCHTOB OT IIpUeMa HWHO-
CTPAHIECB SABJIAIOTCS:

BO3MOXHOE CHIDKCHHE BOCIIPOM3BOJICTBA COOCTBEHHBIX BBICOKOKBANIH(DU-
UPOBAHHBIX Ka/IPOB B pe3yJIbTaTe JIUTEIBHOTO UCIIOIb30BAHMS OOJIBIIOTO
KOJIMYECTBA WHOCTPAHHBIX CHENHaTUCTOB. Ompoc eBpONenCKUX Mpeapu-
Humarenel, npopousiniics B @PI" (IZA), BbIsiBII Upe3BBIYAITHO CHITHHYIO
3aBHCUMOCTh MHHOBAIMOHHBIX MpeanpusiTid, ocobeHno chepsi HUOKP,
oT npogeccuoHanoB-3MUrpanToB. CoraacHo ero pesyibraram, 39% dupm
NPUBJIEKA WHOCTPAHHBIX BBICOKOKBANH(UIIMPOBAHHBIX CIECLUATUCTOB,
J0J1s1 KOTOPBIX Cpeld 3aHATOrO MepcoHaja aHAJOTMYHOM KBaTU(pHUKALUU
cocrapisuna 11%, npudyem B chepe HUOKP yka3zaHHbIe oka3aTesin JOCTH-
raimu cooTBeTcTBeHHO 61 u 16% (International mobility..., 2008);

NepeBO] BBICOKOKBATH()UIIMPOBAHHBIMH MHOCTPAHHBIMH CIIELUATINCTAMH
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4acTH cBOEH 3apabOTHOM TUIaTHl M ICHCHH HA POJUHY. DTH CyMMEBI B CHITY
0oJee BRICOKUX 3apabOTKOB TAHHOMW IPYIIIBI SMUTPAHTOB B CPETHEM 3HAYH-
TEJBHO TMPEBBIIIAIOT 00BEMBI JICHSIKHBIX MIEPEBOJIOB HU3KOKBATU(DUIHPO-
BaHHBIX MHOCTPAaHHBIX PAOOTHHUKOB;

® TIpU U3MCHEHUU KOHBIOHKTYPHI Ha PBIHKE TPYJla CTPAHBI-PEIIUIMCHTA BO3-
HUKAIOT OTIpeeTICHHBIE CIIOKHOCTHU C PeraTpraIueil TeX BRICOKOKBAIA(H-
[IUPOBAHHBIX MHOCTPAHIIEB, KOTOPHIE 3aKIFOYHIN OpaKH ¢ MECTHBIMH JKH-
TEJSIMA M B CEMBSAX KOTOPBIX MOSBWINCH AeTH. [Ipu 3ToM ciemyer oTme-
TUTh, YTO BBICOKHH CTaTyC WHTEIUICKTYAIOB, KAK KOPCHHBIX JKUTEJICH, TaK
Y 3MUTPAHTOB, B COLMAIBHON HEpapXuM JeNaeT UX 0CO00 MPUBIICKATEb-
HBIMH JIJIs1 TPOTHUBOIIOJIOKHOTO T0JIa.

B oTiimumie oT cTpaH — peUIMEHTOB YEIOBEYECKOT0, B TOM YHCIIE U WHTEIUIECK-
TyaJbHOTO, KaluTaja, Pa3BUBAIOIINECS CTPAHBI ABISIOTCS B OCHOBHOM JIOHOPAaMH,
TaK HA3bIBAEMBIMHU «IOCTABIIMKAMH YMOB». OTTOK BBICOKOKBATH(UIINPOBAHHBIX
TPYAOBBIX PECYPCOB M3 HUX 3aBHUCHUT OT MHOTHX (DAKTOPOB, HO B NIEPBYIO OYepeb
— OT CUTYalluu Ha PhIHKE TPYJa U OT TOr0, Kakue Mpo)eCCHOHANBHBIC TPYIIIBI BO-
BJICKAIOTCS BO BHEIIHIOW MUTrparuio. K moJ0KUTeIbHBIM MOCIEACTBHSIM MEXKTyHA-
POTHOM WHTEIUIEKTYAIBHON MUTPAITUH ISl CTPAH-IOHOPOB MOYKHO OTHECTH:

®  pacHIMpEHUE BO3MOXXHOCTECH TPYIOYCTpOMCTBa 0€3pabOTHON MOJIOACIKH

C BBICOKOU KBalM(UKaIyeii 3a pyoexxoM. Kpome Toro, B psijie 10)KHO-a3uaT-
CKHX TOCYAapCTB, T/ie TMPEAJIOKEeHNE KBATH(DUIIMPOBAaHHON paboueil CHITbl
MPEBBIIIAET CIPOC, MEXKIYHAPOIHAS TPYIOBAsk MUTPALIMS 3HAYUTEIBHO T10-
BBICHJIA IIAHC MOJIOJBIX CIICIUATICTOB OOYCTPOHUTH CBOIO JKW3HB, IO-
CKOJIBKY UX 3apa0O0THas I1aTa Ha POJMHE 3HAYUTEIBLHO HHXKE, YEM Y OITbIT-

HBIX paOOTHUKOB;
® IIPUTOK BAJIOTHBIX CPEACTB (PEMHUTTAHC), B PE3Y/IbTAaTE YACTHBIX JCHEKHBIX
MIEPEeBOIOB, YTO SBISAETCA OJHOW W3 HambOosiee OBICTPOPACTYIIMX CTaTel
TUTATeXKHOTO OallaHca BO MHOTHX CTpaHax Mupa. MeXIyHapoJHBIE Iepe-
BOJIBI, TIOJyYEHHBIE pa3BHBaronuMmucs crpanamu B 2005 romy, oreHuBa-
totcst mpuMepHo B 167 mupa. momn. CHIA u 3a mociieTHue TATh JIET yIBOU-
JUCh, a B 2006 r. TOIBKO TIepeBOAbl paOOTHIUKOB-MUTPAHTOB M3 JIaTHHCKOM
Awmepuku coctaBuin 45 mipa. gomn. CIIA. Ilo oneHkam 3KCHepTOB, BO3-
Bpallasch Ha POJIUHY, MUTPAHTHI IPUBO3AT C COOOH €I11e CTOJBKO e HAKOTI-
JICHWH, CKOJIbKO OBLIO mepeBeneHo uepe3 Oanku (BerxoBaner u ap., 2005).
B Ilakucrane npaBUTENBCTBO MOATBEPIUIIO BAXKHOCTD JCHEKHBIX EPEBOIOB UM-
MHUIPAHTOB KaK MHCTPYMEHTa SKOHOMHUYECKOI'O Pa3BHUTHUs, MPEIOCTABUB UM HAOOp
ctumynoB. Tak, 3a MUHUMAaNbHBIN 00beM mepeBona (2500-10000 momm. CILA)
HaXOsIIUeCs 32 PyOEeKOM IMaKUCTAHIIBI MTOJIyYald MPU BO3BPALICHUH HA POJUHY
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NPUBHJICTHPOBAHHBIN TOCTYII K BBICIIEMY 00pa30BaHMIO, TOCYIaPCTBEHHOMY KH-
oMy (GOHIY ¥ TOJAM YaCTHOM COOCTBEHHOCTH B HEM, a TaK)Ke OECIUIATHBIN mepe-
BBINTYCK MMACTIOPTOB U OCBOOOKACHHE OT BBO3HOU MONLIHHEI (PyK0800Ccme0 no pas-
pabomxe..., 1995-2008). B 3T0M KOHTEKCTE MPEACTABISICTCS HEOOXOAMMBIM BhIJIE-
JIUTh ITOJIOKUTEIBHBIE TTOCIEACTBHS OT IIEPEBOIOB JAEHEKHBIX CPEICTB MUTPAHTOB
JUTSL TIPUHUMAIOIIEH X CTOPOHBI, KOTOPHIE:

—  SBISIOTCSA CTa0WJIBHBIM UCTOYHUKOM MHOCTPAHHOW BAJIFOTHI, CHIDKAIO-
ITAM BHEITHUH (MHAHCOBBIA AChUITUT;

—  SIBJIAIOTCS] TTOTCHIMAJBHBIM UCTOYHMKOM COCPEKECHUH M WHBECTUIIMH
JUTSL TAJTbHEHIIIETO Pa3BUTHS;

—  COJICWCTBYIOT HHBECTHIIUSM B 00pa30BaHUE JeTEH U HAKOTUICHHS YeNO-
BEUYECKOr0, B TOM YHCJIC U HHTCJUICKTYAIBHOTO KalluTaa;

— TIOJHUMAIOT YPOBEHb JKU3HU MMONyYaTenei;

—  YMEHBIIAIOT YPOBEHL HEPABCHCTRA,

—  YMEHBIIAIOT YPOBEHb OCAHOCTH;

HAJIOTH, B3UMaeMbie ¢ (UPM MO TPYIOYCTPONCTBY 3a PyOEKOM; TPsSMbIe

1 TIOPTQeNbHbIC HHBECTUIIUN 3MUTPAHTOB B 3KOHOMHKY POJHOM CTpaHbI;

COKpAIICHHE PacXo0B Ha 00yUeHHE, 3JPaBOOXPAHCHUE U IPYTHE COLUAITb-

HBIC PACXOJbI, KOTOPhIC MOKPHIBAIOTCS IS SMUTPAHTOB MPHHUMAFOIICH

CTOPOHOI;

MOBBIIIICHUE KBATU(PHUKAIIMK PaOOTAIOIIMX 32 IPAHUICH, HAKOIUICHUE MU

PasINYHBIX MPO(HECCHOHATIBHBIX M OPTaHNU3aI[HOHHBIX HABBIKOB 03 KaKUX-

00 3aTPaT CTPaHbI-IOHOPA.

OnHaKo CyIIeCTBYIOT M OTPHUIIATENLHBIE TOCIIEICTBHS MEXYHAPOTHON MUTpa-
UM BHICOKOKBAJTM(PHUIIMPOBAHHBIX paOOTHUKOB ISl CTPAH-I0HOPOB:

yeXaBIIIie CIeMaINCThl TPOU3BOAAT BAIOBOW BHYTPEHHUHN MPOAYKT, BHE-

PSIIOT COOCTBEHHBIE HOBBIE pa3pabOTKH, CIIOCOOCTBYS TEM CaAMBIM Pa3BUTHIO

SKOHOMUKH CTPaHbI IPeObIBaHNS, @ HE CBOEH UCTOPUUECKON POIUHBI;

JICHE)KHBIE TTEPEBOIBI, MM PEMUTTAHC UMEIOT U HETaTUBHBIE CTOPOHBI:

— TOJIBKO YacTh JIEHET, 3apa00TaHHBIX MUTPAHTaMH 32 pPyOeXoM, TepeBo-
JUTCSI CEMBSM Ha POAMHY, OCTAJbHBIE K€ TPATATCS B CTpaHE-pELUIH-
€HTe, TP STOM BO3MOKHOCTb MEPEBOA IEHET 3aBUCUT OT SKOHOMHYE-
CKOTO M MOJIMTHYECKOTO TOJIOKEHNS B 000X TOCYAapCTBax;

—  YMEHBILIAIOT TPYJOBYIO aKTUBHOCTb CEMEH NomyudaTesneil 1 TakuM oopa-
30M OKa3bIBAIOT HETaTHBHOE BO3IEHCTBHE HA POCT U PA3BUTHUE;

—  JIOXOJl ceMei SMUTPAHTOB pacTeT HEPABHOMEPHO H3-3a MEPUOAUIHOCTH

JICHEKHBIX TIEPEBOJIOB;

3aBHCHMOCTh CTPaHBI-JOHOPA OT MEPEBOJIOB (HampuMep, B AnbOaHuu,
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HapsIy C BEICOKUM MpotieHToM Murparmd, B 2003 romay, okoso 650 muH.
nomn. CIHIA (20% BBII) Obi10 mepeBeieHO Ha pOJMHY MUTPaHTaMH,
YTO JieNiaeT ee OAHOM U3 CTpaH, HanboJjee 3aBUCUMBIX OT JICHEKHBIX T1e-
peBozoB), (Canenkusn, 2004);
— JIGHE)XHBIC TEPEBOABI HE B IOJHOW Mepe KOMIICHCUPYIOT IOTEpH
OT «yTE€UKH YMOBY, CBSI3aHHOI C MHUTrpalueii;
®  OTTOK TBOPYECKOW MHTEIUIMI'CHLUH U3 CTPAaHBl OTPULATEIBHO CKa3bIBACTCS
Ha ee Hay4YHOM [IOTEHIIHANe, yMEHbIIAs JOXO.IbI OT BHEAPEHUSI PE3yIbTaTOB
HUOKP, moctymrenuit oT mpoAaX MAaTeHTOB U JTUICH3NI; HAHOCHT 3HAYH-
TEJNBHBIN yIIep0 0TEYeCTBEHHON KYNIbType, 00pa30BaHUIO; COKpAILAET HH-
TeJUIeKTyalbHBIA noTeHuuan. Ha nomo ypoxenues npyrux crpad B CLIA
npuxoautcs cBeimie 18% momywarenedl Haubosiee W3BECTHBIX ITATEHTOB
U npemuii 3a uaHoBauuu (International mobility..., 2008). IIpoGiema co-
CTOUT HE CTOJILKO B KOJIMUYECTBE YE3KAIOIINX, CKOJIBKO B UX KAUECTBE) —
IMHUIpalHst XOTsI Obl OJHOTO BBICOKOKBAJIM(HUIMPOBAHHOIO CIELHUANNCTA
MOYKET HAaHECTH 3HAYMTENBHBIN yIepO NesITeNbHOCTH KOJUIEKTHBA, B KOTO-
poM oH mpexe paboran. HexBarka npodeccroHanoB oTpuiaTeabHO CKa-
3bIBAETCS] HA SKOHOMUUECKOM Pa3BUTHH CTpaHbl B 1iesioM. Hampumep, FOx-
Hast Kopes, ncnpITaBmast Ha cebe MOCIEBOCHHBIA Xa0C U TPAJULHOHHYIO
OpHEHTALMIO CTyJeHYECTBA Ha MPOJIOJDKEHHE 00yueHHs 3a pyOexxoM, oco-
OeHHO ocTpo ourymaer 3Ty npodiemy. Creayer oTMETHTh TOT (akT, YTo
HaunOoJbIlIee YUCIIO BHOBB 3amuiaronmxcs 1oktopos B CIIA cocraBisitoT
BBIXO/JIIIBI M3 CTPaH A3MH U CPEIM HUX BBICOKA JOJIS OCTAIOIIUXCS 3a pyoe-
skoM: B 1990-e rr. mimaHupoBasiv He BO3BpaIlaThCs Ha poauny 87% Kurtai-
ckuxX U 82% WHAWNCKUX BBITYCKHUKOB aCIMUPAaHTYpbl, nmoyyuBmux PhD
(Technology and industry..., 2006);
®  MacCCOBBII OTHE3]] MOJIOJIBIX YUEHBIX, PEUMYIIECTBEHHO MY>K4HH, OTpaxa-
eTcs Ha AeMorpauuecKol CUTyallud B CTpaHe-ZOHOPE, Ha OTHOILCHHAX
B CEMbSX, BOCITUTAHWH JIeTel, MPEEMCTBEHHOCTH HAIMOHAIBHBIX TpPajIu-
LU,

C 1enpl0 MaKCUMH3AIUK TTO3UTUBHBIX TTOCIIEACTBUN MEXKIyHAPOJIHOW WHTE-
JIEKTYaJIbHOW MUTPaLUy KaK Ui CTpaH — JOHOPOB M PELUIIMEHTOB, TaK U AJISI MH-
POBOI1 5KOHOMHKH B LIE€JIOM, BO3HHKAET 00BEKTHBHAS HEOOXOAUMOCTh B PETYIUPO-
BAaHUM MUTPALIMOHHBIX TOTOKOB BBHICOKOKBAJM(HUIMPOBAHHBIX KaapoB. st aToro
Ha YPOBHE OTJICIBHBIX CTPaH U UX TPYIIHPOBOK, a TAKIKE HA MHPOBOM YPOBHE BbI-
paboTaH onpeeneHHbII OpraHu3alMOHHO-9KOHOMHYECKUI MEXaHHU3M, pealTu3alys
KOTOPOTO B MEHSIFOIIIUXCSl IKOHOMUYECKUX YCIOBUSIX TPEOYET MOCTOSTHHOTO COBEP-
HICHCTBOBAHHMS.
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B MupoBoii mpakTuke chopMHUpOBaHbI pa3IMIHbIE YPOBHHU YIIPABICHUS MEXKTY-
HapOAHON MUTpALIUEN:

®  HaIMOHAJBHBIN, KOTOPBIN HaXOAUT BOILIOIICHHUE BO BHEIIHEW MUTPAIlMOH-
HOI MOJUTHKE TOCYAapCTBa;

® DPErHOHAIBHBIN, OCYIIECTBIIEMbI B paMKaX MHTETPAIlMOHHBIX 00pa3oBa-
HUM;

®  MOXKIyHapOJHBIN, oOecrieurBaeMblil Ha ypoBHe MPT mocpencTBoM Mexy-
HapOJHBIX 3KOHOMUYECKUX OpraHU3alMid, B TOM 4ucie MexayHapoaHOH
OpraHU3aLMY 110 MUTpaluy, MexIyHapoAHON OpraHu3aluu Tpyaa v JIp.

2. MurpayMoHHasa NOAUTUKA

BHemiHs1s MUTpaliMOHHAS MOJUTHKA TOCYapCTBa MPECTABISIET cOOO0M CUCTEMY Me-
POTIPHUATHH, OCHOBAaHHBIX Ha HCITOJIb30BAaHUH CIIEUAIBHBIX HHCTPYMEHTOB U METO-
JI0B (3MH- 1 IMMHUTPALIMOHHBIE KBOTBI, 3aKOH O IEOPTALMH, TULEH3UH, CTPOUTEb-
CTBO YHJIbSI, CCYZbl, KDEAUTHI, HAJIOTOBBIE U KHWIHUILHBIE JIbIOTHI, CO3aHHE PA00UNX
MecT, obecrniedenue roc3akasa, punancupoBanue HUOKP u np.) ¢ nensio perymnm-
pOBaHUSI MUTPALMOHHBIX MMOTOKOB, OTPAHUYCHUS MPUTOKA WIIM OTTOKA OCKEHIICB
W HeJETalIbHBIX MUTPAHTOB, CTHMYJIMPOBAaHUS MPHUTOKA YEIOBEUECKOro, B TOM
YHCIIe HHTEJIEKTYaIbHOT O, KanuTana. B nepByto ouepenb OHa HalpaBiieHa Ha CO-
KpalleHue OTTOKa KBATM(HULIUPOBAHHBIX KaJpOB HE TOJIBKO 3a pyOesK, HO U B Ipyrue
cepsl AeATEIbHOCTH.

BremrHss MurpanimoHHas MOJUTHKA BKIIIOYAeT B ce0d KaKk HMMUTPAIMOHHYIO,
TaK ¥ SMUTPALMOHHYIO MONUTUKY. Ee 11eu 1Mo peryn1npoBaHuIo HHTEIUIEKTyalbHOM
MUTpAIIH B CTpaHaX-pPELMITUEHTax U CTpaHax-JI0HOpax pa3inyHbl. B mepBoM ciy-
4yae OHU 3aKJIOYAIOTCS B OTPaHUYEHNN B 3KOHOMHUYECKUX U TIOJUTHYECKUX UHTEpE-
cax JaHHOM CTpaHbl MPUTOKA HEXENATEJIbHbIX MO KBATU(HUKAIMOHHON CTPYKType
MUTPAHTOB M PAalMOHAILHOM HCHOJb30BaHMH TpeOyeMbix. [locneaaumu oObrdHO
SBIISIOTCS CHIEIIMAIMCTHI HOBBIX M MEPCIIEKTUBHBIX OTpacieil (IporpaMMHUCTHI, y3-
KOCHETMaIN3UPOBAaHHBIE MHXEHEPHl M Ap.), TPEACTABUTENN peAKuX mpodeccuit
(orpaHIIMKHN aTMa30B, pECTaBPaTOPhl KapTHH | T.J.), MUPOBBIE 3HAMEHUTOCTH (My-
3BIKAHTHI, apTUCTHI, CIOPTCMEHBI, yyeHble). Bo BTopoM — B o0ecriedeHnn 3aiuThl
MIPaB U UHTEPECOB, TPYAAIINXCS 3a TPaHULEN Tpak]laH JAHHOM CTpaHbl, BO3MEIIIe-
HHUH TIOTEPH OT BbI€3/1a BHICOKOKBATM(UIIMPOBAHHOHN HAIIMOHATIBHOM pabouel CHIbl
3a pyOex, yCUJICHHH BBITOJ] OT MEXIyHAapOJHOW TPYAOBON MUTpanuu. BHemHssa
MUTpAIOHHAs MOJUTHKA TOCYJapcTBa OOBIYHO HalleJieHa Ha 00eclieyeHrne MHUTpa-
LIMOHHO! 0€30MacHOCTH, 10 KOTOPOH IHOHUMAETCSl COCTOSIHUE 3alUIECHHOCTU
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OT HEKOHTPOJIUPYEMBIX SMUTPALMOHHBIX TIOTOKOB, B IEPBYIO 0YEPEIb UHTEIIEKTY-
aJI0B, U IMMUTPAITUOHHBIX ITOTOKOB HEJIETAJIOB, IPEXKIC BCET0 HU3KOKBATU(PUIIPO-
BaHHBIX.

B MupoBoit mpakTHKe peryiupoBaHUEC UHTEIICKTYAIbHOW MUTPALIUH POUCXO-
JIUT B KOHTEKCTE TPEX KOHUEMIINI 3MUTPAIIMIOHHON U UMMUTPAITMOHHOMN MOJUTUKH,
0a3upPYIOMIMXCS Ha TPEX OCHOBHBIX SKOHOMHUYECKHX HAMPABICHUAX:

®  KOHIICTIIHUS «HEBMEIIATEIbCTBAY (MIPUHIIUITBEI HEOKITACCUKN );

®  KOHIICTIIUS OPUCHTAI[UH Ha TICPCIICKTURY» (TIPUHIIUITH HEOKJIACCUIESCKOTO

CHHTE32);

®  KOHIICTIIHNS «aKTHBHOTO YIIPABIECHU (IIPHUHIIUITEI HEOKEHHCHAHCTBA).

Hcnonp3oBanue Tocy1apcTBOM TOU WIIM MHON KOHIEITUHN 3aBUCUT OT TOTO, SIB-
JISIETCSL OHO JJOHOPOM WJIH PEIUMTMEHTOM HHTEIJICKTYyallbHOTO KanuTana.

KoHuenuust «HeBMEIIATENbCTBAY, MIUPOKO HCIOIb3yeMasi pa3BUTHIMH CTpa-
HaMHU, HallpaBJieHa Ha COOIOeHNEe UHTEepeCcOB penuneHTa. OHa OCHOBBIBAETCS HA
MPUHIUINAIBHON HEBO3MOXHOCTH FOCYJAapCTBEHHOTO BMEIIATENIBCTBA B MPOLECC
MEXIYHAPOJHON HHTEJUIEKTYaJbHON 3MUTPALMM KaK HECOBMECTUMOIO C IOJIHOM
peanuzanmeli mpas u CBOOOJ YeI0BEKa B COBPEMEHHOM HMHTETPUPYIOIIEMCS MHUPE.
JIto0bIe (OpMBI U METOJIbI TOCYIAPCTBCHHOTO YIPABICHHS JaHHBIMU IPaBaMH CUM-
TaIOTCS OTPAHUYHMBAIONTUME U IIOTOMY HEIOITYCTUMBIMU. DTOW KOHIEIIIUHU IPUACP-
skuBarorcs, npexae scero, CIIA, Kanana, ABcTpanus, HeKOTopele cTpaHsl EBpoco-
t03a. OHaKO HEOOXOJUMO OTMETHTh, UYTO JUISI IMMHUTPAHTOB B STHUX CTPaHaxX HC-
MOJIb3YETCS KOHLIETILHS «aKTUBHOT'O YIIPABICHUSD.

[Iporeccsl MUPORBOI TTI00AJIM3ALINN CIIOCOOCTBYIOT PACIIPOCTPAHEHUIO KOHIIETI-
[N «OPUEHTAITNH Ha TIEPCIIEKTURY», OCHOBLIBAIOIIEHCS Ha MTOJIOKEHUH O TOM, UTO
MPOOJIEMBI PErYJIMPOBAHUS MHTEIICKTYaIbHON SMUTPALIMH PEIIaeMbl TOJIBKO B MEP-
CIIEKTUBE U Ha HATHAITMOHAIBHOM YPOBHE IIPHU HETIPEMEHHOM COOJIFOICHUN HHTEPE-
COB JIMYHOCTU U rocyAapcTBa-goHopa. J[aHHas KOHUENIUS HAXOIUT MPUMEHEHUE
TJIaBHBIM 00pa3oM B pa3BHBAIOIINXCS CTpaHax, HarpuMep B Kutae, r1ie CTy€HTOB,
MarvCTPaHTOB, ACIHUPAHTOB B OOJILIIMHCTBE CJIy4acB CICHUAIBHO OTIPABISIOT
3a TpaHMIlY B LEJIIX CHHKCHHUS IeMOorpaduuecKoil HanpspKeHHOCTH. B nanbHelem
MTOCPENICTBOM TIPEUIOKEHUSI OUYEHBb BBITOJHBIX YCIOBHHA PabOTHI TOCYAapCTBO BO3-
BpallaeT ux Ha poAauHy. Hampumep, kutailckue yHUBEpPCUTETHI peIarailoT BaKaH-
CHUU JIJISl KAaHIUJATOB HayK, 00y4YaBIIMXCS 3a TPAHUIICH, CO CIICTYIOIUMU IPUBHUIIC-
TUSIMH, KOTOPBIE B 3aBUCHMOCTH OT Y4eOHOTO 3aBE/ICHUS MOTYT MEHSTHCSI, HO B TIpe-
JleJax yYKa3aHHBIX CYMM:

e Tm0coOuWe Ha repee3a u ananTanuto (2,54 TeIC. JOMIL);

e T0co0Me Ha MPOJODKEHUE HccenoBanuii (6—19 TeIC. nOJUL., HHOTAA — 0

125 TeIC.);
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e TI0cO0Me eXeroaHoe, KpoMe 3apaboTHoi tiatk (1,5-3 ThIC. 70ML.);

e 10cO0ME Ha MOKYIIKY KBAPTUPHI (9—45 ThIC. 0JIJI., B HEKOTOPHIX YHUBEPCH-
TeTax — KBapTupa 6ecratao, win 100 M? 6ecIuiaTHO, OCTaNIBHOE 3a JICHBIH,
WJIM JIbTOTHI HA TIOKYIIKY KBapTUPhI, HalpuMep, 55 fom. 3a M2);

® TIOMOINb B TPYAOYCTPOMCTBE Cympyra(u), OlpeneieHrne IeTeil B IpecTk-
HYIO IITKOITY.

B 1aHHOM KOHTEKCTE MHTEpPHAIIMOHAIN3AINS HCIIOJIb30BAHUS UHTEIICKTYalb-
HOTO KaIluTaJia pacCMaTPUBACTCs KaK ECTECTBEHHBIN W 3aKOHOMEPHBIH ITporiece, u3-
HAYaJbHOE COCTOSTHHE KOTOPOTO OIPENeNsieTCsl pealnsiMi HayIHO-TEXHUIECKOTO
1 00pa30BaTENHFHOTO MTOTEHINATIOB CTPaH U CIIEIU(PUKON MEKTOCYJapCTBEHHBIX Pe-
THOHAJIBHBIX U INI00AJBHBIX OTHOIICHHH. [[eieBoe ycTpeMyIeHHe COCTOUT B MaKCH-
MaJIbHO 3()()eKTUBHOM B3aUMOJICHCTBUH CTPaH, 00SCIICUNBAIOIIEM JOCTHIKEHHUE T10-
JIe3HBIX 3PPEKTOB HE TONBKO JUISl KQXKIIOW U3 HUX B OTACIBLHOCTH, HO U JUIS HX CO-
BOKyMHOCTH. ClleIyeT OTMETUTh, YTO UMMHTPANMOHHAS TTOUTHKA B 3TUX TOCYaap-
CTBaX HE TaKasi )KeCTKasl U B OOJIbIIIEH CTETIEHN COOTBETCTBYET IIPUHITUITAM HEOKJIac-
cryeckoro cuaTesa (Lucas, 1988).

Konrenus «akTHBHOTO YIIPABIICHUS», IIUPOKO MCIIONIb3yeMas CTpaHaMu — J0-
HOpaMI/I I/IHTCHHCKTyaﬂLHOI‘O KamnunTalla, OCHOBBIBACTCA Ha HpI/IH].[HHHﬂJIbHOfI BO3-
MOXKHOCTH M II€JIECO00Pa3HOCTH TOCYapPCTBEHHOTO YIPABJICHUS WHTCIUICKTYallb-
HOW AMUTrpanueld mpyu MOMOIIM Pa3IHYHBIX HHCTPYMEHTOB (TIPAaBOBBIX, aIMIHH-
CTPaTUBHBIX, SKOHOMUYECKHX U JIp.) U BHEIPSHUH MEXaHU3MOB YICpKaHHS UHTEI-
JIEKTyaJbHOTO KanmuTaja B cTpaHe. [Ipu 3ToM HUMMUTpAIIMOHHOW TOJIUTHKE YIEsI-
€TCA 60,]'[1)1]_[06 BHUMAHHUC UMEHHO B KOHTCKCTC CO3aHUA HpOFpaMM 110 peI/IMMI/II‘pa-
O U XOTsA 61)1 ((TO‘Ie‘-IHOMy)) HpI/IBHe‘IeHI/IIO BI)ICOKOKBaJII/I(bI/IHI/IpOBaHHBIX crierma-
JIUCTOB (TaKHUe TOJXO0/Ibl XapaKTEPHBI, TPEIKIE BCET0, ISl CTPaH, HECYIUX Han0OIb-
IIHe MMOTePU OT KyTedKH yMOBy, Hanpumep [lakucrana, Manuu, bpaswnuu, [Tapar-
Bas U psfa IPYyTHX).

3. MeToAabl ynpaBaeHUa MeXXAYHAapPOAHOW UHTENNEKTYa/IbHOU
murpaumen

MurpanoHHas NOJUTHKA OCYILIECTBIISETCS IIOCPEICTBOM PEANM3aLUU OpraHu3alu-
OHHO-’KOHOMUYECKOT0 MEXaHM3Ma, BKJIIOYAIOLIEro MpaBoBoe obecredeHue, ¢op-
MBI U METOZBI TOCYJaPCTBEHHOI'O PETYIUPOBAHUSA, & TAKKE COOTBETCTBYIOLIUE UH-
ctuTyThl. Kak cBHIeTENnbCTBYET aHauu3 3apyOeKHOro ONbITa, JAHHBIH MEXaHU3M
OTMpaeTcst Ha MPsIMbIE U KOCBEHHBIE (POPMBI PETYIIHUPOBAHHUS, Peal3yeMble MIPH I0-
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MOIIY COOTBETCTBEHHO aAMUHHCTPATUBHBIX U SKOHOMUUYECKHX METOI0B, HAIIPaBJIe-
HUS UCTIOJIB30BaHMS KOTOPBIX 3HAUUTEIBHO OTIMYAIOTCS APYT OT JApyra B CTpaHaX-
JIOHOPAX U CTpaHaX-peLUIINEHTaX.

HpeI[CTaBJ'IHCTCSI, YTO OCHOBHBIMU METOAaMU YIIPABJICHUA Me)KI[yHapOI[HOﬁ HH-

TEJUIEKTyaJIbHOW MUTpAIlfel SABISIOTCS IpUBEAeHHbIe B Tabmute 1.

Tab6. 1. MeToabl ynpaBieHUs MeXAYHapOAHOW MHTENNIEKTYalbHOW MUrpaLmeit

AAMMHUCTPATMBHbIE METOAbl | JKOHOMMUYECKUE METOAbl
CTpaHbl-40HOPbI
1. Hectkne npaBosble TpeboBaHuAa K ¢up- | 1. TpoBegeHMe NOAUTUKM MOOLLPEHUA Ba-
MaM-nocpesHUKaM, 3aHUMaOLWMMCSA BEp- JIIOTHbIX NepeBoAO0B U3-3a pybexka
60BKOW TPYA0BbIX MUTPAHTOB 2. [MpepoctaBneHuve NbroT MO  BafOTHbIM
2.  JlumuTMpoBaHMe Bbl4ayu 3arpaHnacnop- BK/1aZaM W TAMOKEHHbIX N1broT A/19 BO3Bpa-
TOB LLAOLLMXCA TPYAO0BbIX MUTPAHTOB
3. 3anpert (NpAMOM UM KOCBEHHbIW) Ha Bbl- | 3. [lpodaska MUrpaHTam LEeHHbIX bymar, He
€3/}, OTAEeNbHbIX KaTeropuit paboTHUKOB obnaraemblix Hanoramm
4. YcTaHoOB/EHMe CPOKOB 0bs3aTenbHoM pa- | 4. [occybenpamposaHne HUOKP
60Tbl B CTpaHe nocne 3aBepweHua obpa- | 5. Pa3paboTka nporpammbl paboumnx mect gns
30BaHMWA 3a FOCYAAPCTBEHHbIN cyeT BO3BPALLAOLLMXCA TPYAOBbIX MUIPAHTOB
5.  OmurpaumoHHble KBOTbI 6. Bblgaya KpegutoB M nNpepocTaBieHune
6. 6. 06nA3aTenbHan perncTpayma JIbrOT peaMmurpaHTam Ha NocTPOMKyY M Npu-
obpeTeHWe Xunbs, AAA OTKPbITUA COb6-
CTBEHHOrO Aena
7. Wcnonb3oBaHWe y4yeHbIX — ObIBLUMX FpaXk-
[AaH CTPaHbl KaK NOCPEAHNKOB B MeXAyHa-
pPOAHOM npoLiecce nepesayn TeXHONOTUM
8. CHAaTMe orpaHuyeHuit Ha MUU B cdepe
HayKu
9. ®dopmupoBaHUe pernoHaNbHbIX aNbAHCOB
10. Co3pgaHue rocteBbix abopaTtopuii
11. PacwumpeHue MeXXAyHapoa4HOro coTpya-
HWYecTBa B chepe Hayku
CTpaHbl-peLUnmueHTbl
1. Ot6op no bannbHoOM cucTeme 1. ®wuHaHCcOBOE CTUMYNMPOBaHWE penaTpua-
2. MMUrpaumoHHble KBOTbI LMW onpeaeneHHbIX KaTeropuii MUIrpaHToB
3.  ®uHaHcoBble OrpaHMYeHun 2. MpepoctaBneHve matepuanbHOM NOMOLLM
4. Bo3pacTHOW LeH3 npv oTbe3ae U3 cTpaHbl NpebbiBaHUA
5. MNpodeccmoHanbHo-KBaAMUKaLMOHHBIN 3. ®duHaHcoBOe CcTUMy/NMpoOBaHME penaTpua-
LEeH3 LMW onpeaeneHHbIX KaTeropuii MUrpaHToB
4. TlpepocTaBneHne matepuanbHOW NOMOLLM
npv oTbe3ae U3 cTpaHbl NpebbiBaHUA
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6. 3anper Ha Haem MHOCTPaHHbIX TPyAOBLIX | 5. [podeccuoHanbHoe obyuyeHue B cTpaHe

MWFPAHTOB HAa Ty WM MHYIO AO/MKHOCTb npebbliBaHMA, OPUEHTUPOBAHHOE Ha CTPaHy
NPV HaANYMKN COOTBETCTBYIOLMX CneLma- - floHOpa
JINCTOB Ha BHYTPEHHEM pblHKe TpyAa 6. CTMmynmpoBaHMe 3KOHOMWUYECKOro PasBu-
7. YneHctBo B npodcotose TWA CTPaH-A0HOPOB
8. TecTupoBaHMe Ha 3HaHWe A3blKa 7. TMpepoctaBneHve rpaHToB Ana  paboThbl
9. Hanuuue onbiTa paboTbl B onpeseneHHon B HALlMOHANbHbIX HAaYYHbIX MHCTUTYTax
coepe 8. AccurHoBaHus B pa3sutne HUOKP (B 60/1b-

LUIMHCTBE CBOEM He FOCCTPYKTypamm)

9. Cybcuamm BbICOKOKIACCHBIM — Cneuunanu-
cTam

10. BbICOKMIM ypoBeHb 3apaboTHOM NaaThl pa-
H6OTHMKOB YMCTBEHHOTIO TPyAa

11. Momowb pesamurpaHTam B ajantaumun
Ha poguHe

MCTOYHMK: pa3paboTka aBTopa.

B pa3BuTBIX cTpaHax, SMHUTpAIMOHHAs TOJIHTHKA KOTOPBIX Oa3upyercs
Ha HEOKJIACCHYECKOM HAlpaBlieHHH, 8 IMMHUTPAIIHOHHAS, B OOJIBIICH CTENEHH - Ha
HEOKEWHCHAHCKOM, IIPH 3TOM HCIIOJIB3YIOTCSI KAK SKOHOMHYECKUE, TaK U aJMUHU-
CTpaTUBHBIE METOIBI. B KauecTBe MOCIETHIX B OCHOBHOM BBICTYIAIOT: OTOOP IO
OaJTHHOMN CUCTEME, UMMUTPAIIHOHHBIE KBOTHI, ((MHAHCOBBIE OTPAaHUYECHHUS, BO3PACT-
HOW ¥ TPO(heCCUOHANBHO-KBATH(DUKAIIMOHHBIH [IEH3, 3alpeT Ha HAeM WHOCTPAHHBIX
TPYAOBBIX MUT'PAHTOB Ha TY WJIM MHYIO JOJKHOCTD MPU HATMYMH COOTBETCTBYIOIINX
CIIELMAJIMCTOB HA BHYTPEHHEM PBhIHKE TPY/la, TECTUPOBAHUE HA 3HAHUE SI3bIKA, HAJIU-
YyHhe onbiTa padOThI B ONPeICICHHON chepe.

Tak, B CILIA paspelnieHue Ha Bb€3[ BBIJAETCS UMMUIPAHTY TOJBKO B ClIydae
MOJIITUCAHMsI KOHTPAKTa C HaHMMATEJIeM, KOTOPOMY HEOOXOJHMMO J0Ka3aTh, UYTO
MECTHBIE PA0OTHHUKH HE MOTYT BBITIONHATH TPeOyeMyr0 pa0doTy H3-32 OTCYTCTBHUS
npoQeCcCHOHANBHBIX HABBIKOB MJIM MO KaKUM-JTMOO IpyruM mpuuuHam. [Ipu sTom
npoIecC CepTUPHUKANNU OOBIYHO KOHTPOIUPYETCS WMMHIPAIIIOHHBIM IOPHCTOM
M MOXKET 3aHiTh HECKOJBKO JieT. PaboTonaTen m MMMHTPAHTHI, HEJJOBOJIBHbIE OT-
CpPOYKaMH, CTaparoTCs UCIOJIb30BaTh BPEMEHHBIE BU3bI JJIS 3aIlOJIHEHUS IPOMeE-
KYTKa MEXAY pelIeHHeM HaHATh pPa0OTHHUKA U NPaBUTENbCTBEHHBIM pPa3pelleHIeM
Ha MOJIyYeHHE CTaTyca MOCTOSHHOTO kuTelsl. B pesyibrarte npouecc BepOOBKH 3a-
YacTyo SBJSIETCS] YUCTO (hOPMATTBHBIM, TIOCKOJIBKY y Pab0TOIaTeNsl yKe €CTh HaHsI-
TBHI MHOCTPAHHBIA paOOTHUK. B HacTosIIIee BpeMs BAKAHCHH Ha TOCTOSTHHOE MECTO
JKUTENBCTBA KBATM(DUIIMPOBAHHBIX PAOOTHUKOB €XKETOJHO HE 3arONIHSIOTCS, He-
CMOTps1 Ha PacTylIee KOJIUYECTBO MPETEHIECHTOB, OKHUIAOIIMX pa3penienus (Pyko-
600cmeo no paspabomke..., 1995-2008).
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B Kanaze u ABctpanuu 0TOOp MOTEHIUATHHBIX MMMHITPAHTOB OCYIIECTBIISETCS
1o OAJUTBHOM cCUCTEeMe, TPUYEM 3HAYCHHUE TOTO WM MHOTO KAYeCTBEHHOTO MPU3HAKa
IpH OTOOPE HE SABJISICTCS MOCTOSHHBIM M MOXET MECHSTHCS B TIOJIb3Y JPYTHX MPHO-
PHUTETOB; BMECTE C TEM 10 PSTy BAKHEHIIINX XapaKTEPUCTHUK, HATIPUMED BO3PACTHOMH
[IeH3, HAIM4YNe TPYIOBOrO cepTu(dprkara, TpeOOBaHHUSA JTOCTATOYHO YCTOWYUBBI BO
BpeMenu (Mwurac, 2004).

B Kanazme cymectByer Tak Ha3plBaeMasi OM3HEC-IMMHUTpAIUS. JTOT CIIOCOO
BBhE3/1a OTHOCHTCS K UMMUTPaHTaM-TIPEAIPUHUMATEIISAM, KOTOPBIX MOXHO KIIACCH-
(buIupoBaTh Kak UHBECTOPOB, MPEAMPUHUMATEIICH U CAMO3aHATHIX JIMII, HAMEPEH-
HBIX pa3BUBaTh 3KOHOMHUKY KaHa bl MyTeM WHBECTHUIIMN U CO3JIaHMsI Pab0UnX MECT.
Hx MOTYT CONPOBOXKIATh WX MXAUBEHIBI (ApXaHTeIbCcKuil 1 Ap., 2005).

Kputepusmu mmns ornpeieneHnss ”HBECTOPOB SBIISIFOTCS:

® HaIMYKWE OMNbITa JCIIOBOM AaKTUBHOCTH, T.C. YIPABICHUA OH3HECOM

Y KOHTPOJISI JOJH KaluTala Wi yIpaBIeHNE MATHIO ITaTHRIMU PaOOTHH-
KaMmH B TOJ] B TEUCHHE JABYX JIET 3a MOCIIEIHUE IISITh JIET 10 MOMEHTA TI01a4l
3asIBJICHHS Ha TIOCTOSIHHOE Pa3pelieHue Ha IPOKUBAHNUE;

e TprOOPETEHHBIN 3aKOHHBIM ITyTeM COOCTBEHHBIN KalUTaI B pa3Mepe He Me-

Hee 800 TBIC. KAHAACKUX JOJII.;

® THCBMEHHOE MOJTBEPKACHUE (PaKTa BHIMOIHEHHBIX WM 3aIlJIAHUPOBAHHBIX

unBectuunii B Kanany B pasmepe ne menee 400 Thic. KaHaICKUX JOJLI.
JlaHHBIE CpelcTBa WHBECTHPYIOTCS IMPABUTEIHCTBOM B Pa3BUTHE SKOHOMHUKH
Y BO3BpAIIAIOTCS OBIBIIEMY MPETEHACHTY MOCIIE TIOTYUYSHHS UM TPakIaHCTBA.
Jlyis npennpuHUMaTeNied CyIeCTBYIOT CASIYIOIINE KPUTEPHH 0TOOpA:
®  TIPEIBIIYIINI OIBIT BEJICHUS OU3HECA;
e TpUOOPETeHHBI 3aKOHHBIM IyTeM COOCTBEHHBI KamuTal B pa3Mepe
He meHee 300 ThIC. KAHAACKHMX JOJII.;

®  KOHTPOIb COOTBETCTBYIOMIETO OM3Heca B Kanase B 00beMe He MeHee OHOM
TPETH;

® aKTUBHOE yINpaBJICHHE COOTBETCTBYIOIINM On3HecoM B KaHane;

®  Co3/1aHue XOTS OBl OJTHOTO JIONOJHUTEIHLHOTO PadOYero MecTa JUIsl Tpax/ia-
HUHA WM IOCTOSIHHOTO yKuTess KaHa b, KpoMe caMoro mpeanpuHuMaTeNs
1 YWICHOB €I'0 CEMBH.

B BenukoOpuTtanuu Takke BBEJeHa CUCTEMA OAJUTBHOTO OTOOPA BEICOKOKBAIIH-
(hUIMPOBaHHBIX MUTPAHTOB, T7Ie OIICHUBAETCS 00pa30BaHUeE, OIBIT PadOTHI, 3apabo-
TOK 3a 12 MecsIieB nepes mogaucii 3asBICHHs], TOCTIKCHUS B N30paHHON 00J1acTH,
JIOCTHXKEHHS MapTHEpoB. Kpome Toro, mpeTeHaeHThl JO/HKHBI IPOJI0JIKUTh padoTy
B U30panHoii 001acti B BenukoOpuranun. HeoOxoquMo Takxke Hann4ue coepexe-
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HUH AJIS OIUIATHI KWIbSI U TIPOXKUBAHUSA [T ce0s1 U CBOCH CeMbH ¥ TOTOBHOCTh CUH-
TaTh BenukoOpuranuto cBoeit poaunoii. [Ipu sTom B BenukoOpuTannu nporpamma
«Hoseie Tamantel»y (Fresh talents) cHumaeT OOJILIIMHCTBO OaphepoB IS TPYIO-
YCTPOMCTBA BBIJAIOIIUXCS CIICUATIICTOB U3-3a pyoeska (Kompuyruna, 2005).

K s3xoHOMHYECKHM METOJaM yNpPaBJICHUS MEKIYHAPOIHON HHTEIEKTYaIbHOU
MUTpanyel B OCHOBHOM OTHOCST: OKa3aHWUE MaTE€PHaIbHON IOMOIIM IPHU OTHE3NE
U3 CTpaHbl MPeObIBaHMST;, PO eCCHOHAEHOE 00yUeHHE B CTpaHe MPeObIBaHHS, OPH-
EHTHPOBAaHHOE Ha CTPaHy-IOHOPA; CTHUMYJHPOBAHHWE SKOHOMUYECKOI'O pPa3BUTHUSA
CTpaH-AOHOPOB; MPEJOCTaBIICHNE TPAHTOB AJsl paOOTHl B HAIMOHATBHBIX HAYYHBIX
MHCTUTYTax; accurHoBanusi B pasButue HUOKP (B GoipmmHCTBE CBOEM HE roc-
CTPYKTypaMH); CyOCHIMHN BBICOKOKJIACCHBIM CIIELMATICTaM; BEICOKHH YPOBEHb 3a-
paboTHO# TIIaThl PAOOTHUKOB YMCTBEHHOTO TPY/Ia.

IIporpaMMBel CTUMYIMPOBaHMS SKOHOMUYECKOTO PA3BUTHS CTPAH MIPOUCXOXKIE-
HUSI M palOHOB MacCOBOTO MHUTPALMOHHOTO OTTOKA HaceJIeHUsl, pa3padaTbiBacMble
JUISL COKpAIIIEHUsI SMUTPAIM M YCUJIEHUS PEeIMUTpaliy, MpelycMaTpuBaloT COB-
MECTHOE CTPOUTENILCTBO Ha JaHHBIX TEPPUTOPUAX NpeanpusTuil. @uHaHCHUpPOBaHNE
OCYILIECTBIISIETCS. C MCIIOJIb30BaHUEM JCHEXHBIX COepexeHUN pabounX-MUIPAHTOB
U CTpaH-PELUIUEHTOB. [IpuMepoM Takoro COTpyJHHYECTBA ABIAIOTCA ['epMaHus
u Typnus, moANMucaBIINe ABYXCTOPOHHEE COMVIAIIEHHE O CO3JaHUM KOOIEpPaTHBOB
pa3BUTHSA, a BIIOCIIEJACTBUH — M aKIIHOHEPHBIX OOIIECTB C PUBJICUEHUEM JICHEKHBIX
cpeactB paboratomux B ['epmannu Typeukux rpaxkaan. B Hunepmanmax pazpabo-
TaH MPOEKT, PACCYUTAHHBIA HA CTUMYJIMPOBAHHUE OTHE3/1a NHOCTPAHIIEB U3 CTPAHBI
1 obecrieyeHNe UX 3aHATOCTH Ha POJAMHE, B TOM YHCIIE yTEM MPEOCTaBICHHs Kpe-
JUTOB TE€M M3 HUX, KTO JKEJIAeT OTKPHITh 3€Ch COOCTBEHHOE JEJIO.

B pazBuBaromuxcs cTpaHax, IpOBOJAIIMX 3MUTPALIMOHHYIO MTOJIUTUKY B PaM-
Kax KOHIICTIIIUM HEOKIIACCHYECKOTo CHHTE3a, 2 IMMUTPAIMOHHYI0, B OOJBIIEH cTe-
MIEHN — HEOKEHHCUAHCTBA, AIMUHUCTPATUBHBIMUA METOIaMH B OCHOBHOM SIBJISTFOTCS:
JUMHUTHPOBAHNE BBIJAYM 3arpaHMaclopTOB, 3ampeT (MpsAMOM WM KOCBEHHBIH)
Ha BBIE3]] OTAENbHBIX KaTeropuil pabOTHUKOB, SMUTPALIMOHHBIE U UMMHUTPALIMOH-
HbIE KBOTHI, POQecCHOHANbHO-KBATH()UKAIMOHHBIN [IeH3, 3alpeT Ha HaeM HHO-
CTPaHHBIX TPYAOBBIX MUTPAHTOB Ha Ty WJIM MHYIO JOJKHOCTB MPU HAJIMYUH COOT-
BETCTBYIOIIMX CIEIHAJINCTOB Ha BHYTPEHHEM PBIHKE TpYJla, HATMYHE OIbBITa pa-
OOTEHI B OTIpEICIICHHOM cdepe.

Tak, B bupme, BbeTHaMe uMeeT MECTO TUMUTUPOBAHNE BbIIaUU 3arPaHUYHBIX
MaCIOPTOB. 371€Ch TAK)KE MPUMEHSIOTCS Kak MpsAMBbIE, TAK 1 KOCBEHHBIE 3aIllpEThI Ha
BBIE3]l OT/ICIBHBIX KaTeropuii pabOTHUKOB U BBEIEHBI SMUTPALIMOHHBIE KBOTHI.
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K 3x0oHOMHYECKHM METOJaM yNpPaBJICHUS MEKIYHAPOIHON HHTEIEKTYaIbHOU
MUTpaIel OTHOCAT MPEUMYILECTBEHHO: MPOBEJACHNUE MOJIUTHKH MOOIIPEHUS Ba-
JIOTHBIX TIEPEBOJIOB U3-3a pyOerka; MpeAOCTaBICHHUE JILIOT MO BaJIOTHBIM BKJIAAaM
Y TaMO’KEHHBIX JIBIOT JUIS BO3BPAIAIOIINXCS TPYIOBBIX MUTPAHTOB; MPOJaka MHU-
rpaHTaM IIEHHBIX OyMmar, He 00JaraeMbIxX HaJloraMu; pa3paboTKa mporpaMMel pado-
YUX MECT JUISl BO3BPAILAIOINXCS TPYAOBBIX MUTPAHTOB; BbIIaya KPEAUTOB U IIPENIO-
CTaBJICHHE JIbI'OT PEIMUIPAHTAM HA IOCTPOMKY U IPUOOPETCHHE XKUJIIbSL, U OTKPbI-
THSI COOCTBEHHOTO JieJia; UCIIOIb30BAHNE YUCHBIX — OBIBIIMX TPaXKIaH CTPaHbI KakK
MOCPEHUKOB B MEXIyHAPOIHOM TpOIiecce epeiaydl TEXHOJIOTUI; CHATUE OTpaHt-
yenuii Ha [IMU B chepe Hayku; popMUpoOBaHHE PETHOHATBHBIX aJIbsIHCOB; CO3JaHNE
rOCTEBbIX J1a0OpaTOpUi; pacIIMPEeHUE MEKAYHAPOJHOTO COTPYAHUYECTBA B cepe
HayKu; QUHAHCOBOE CTUMYJIHPOBAHUE PENATPUALIMH ONIPEIEICHHBIX KaTerOPHi MU-
IPaHTOB; BBICOKUH YPOBEHb 3apa0OTHOH MiIaThl pa0OTHUKOB YMCTBEHHOI'O TPYJa.

OKOHOMHMYECKOE YIPABIEHHE MOXET OCYIIECTBIIATHCSA MTOCPEACTBOM CTUMYJIH-
POBaHUS COMYTCTBYIOWIETO IKCIIOPTA, T.€. TPYA0YCTPOICTBAa paOOTHUKOB, Ybe Tpe-
ObIBaHME 32 pyOE:KOM MOTPEOYET IKCIIOPTa OTEUECTBEHHOH MPOTYKIIUHY; TyTEM OpH-
€HTaLUH CUCTEMBI ITOJTOTOBKY KaJAPOB Ha MOTPEOHOCTH CTPaH-PELUIIUEHTOB, IIPH-
yeM 3a ux cueT. Takue mporpaMmbl ocymecTBIsuIuch ¢ 70-x rr. XX B. — B ©OPT,
@paniun u [IBeiinapun, ogHaKo OHU He ObUTH CIUIIKOM 3¢ dexTruBHb (Kamyckun
u ap., 1996).

B cTpanax ¢ TpaH3UTUBHOM 3KOHOMMKOM, IPOBOASAIIMX MUIPALMOHHYIO I1OJIU-
THUKY B OCHOBHOM B paMKaxX HEOKEWHCHAHCKOW KOHIEMINHU, K aIMUHUCTPATUBHBIM
METO/1aM OTHOCSIT: JKECTKHE PaBOBbIe TpeOOBaHUS K (hUpMaM-TIOCpeITHUKAM, 3aHH-
MaroIuMcsi BepOOBKOH TPYIOBBIX MUTPAHTOB, YCTAHOBJIEHUE CPOKOB 00513aTEILHON
paboThI B CTpaHe Mociie 3aBepIICHNUs 00pa30BaHus 3a TOCYAaPCTBEHHBII CUET, SMH-
TrpallMOHHbIE 1 UMMHUTPAIIMOHHBIE KBOTHI, 00s3aTenbHas peructpauus. Hampumep,
B Poccuiickoit denepaiinu cuctema HailMa HHOCTPAHHBIX TPYASIIMXCS OCHOBaHa Ha
CIIOKHBIX aIMUHUCTPATHBHBIX MPOIEAypaxX, BKIIOYAIOUINX YCTAHOBJICHHE TOUY-
HOI KBOTBI M ABOMCTBEHHOM CTPYKTYpBI paspeweHui. [Iponenypoit Beliauu TuLeH-
3 CJIOKHO YIPaBIISATh KaK paboTOAaTENIO, TaK U paOOTHHUKY, YTO MPUBOAMT K yBE-
JIMYEe-HUIO HEJIETaIbHOMN 3aHATOCTH.

OKOHOMHYECKUMH METOJaMH YIIPABICHUS MEXIYHAPOAHON WHTEIJIEKTyalb-
HOW MUTpaIfel MPerMyIIEeCTBEHHO SBISIFOTCS: MOMOIIb PEIMHUTPAHTAM B ajamTa-
MU Ha poauHe, Toccyocumupoanrie HOKP, pacmmpenne MexayHapoIHOTO CO-
TPpyZHUYECTBA B c(hepe HayKH, UCIIOIb30BaHUE YUEHBIX — OBIBIIMX I'PaKIaH CTPAHBI
KaK IIOCPETHUKOB B MEXTyHAPOIHOM IpoIiecce Nepeaun TEXHOIOT Ui, TPOBEAECHNE
NOJIMTUKY MTOOIIPEHUS BATIOTHBIX IIEPEBOIOB U3-3a pyOeska, IpeaoCTaBICHUE TPaH-
TOB JIsl pa0OTHI B HAITMOHATBHBIX HAYYHBIX HHCTHTYTAX.
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[Ipu Bo3BpaleHNN Ha POJUHY MHOTHE HCITBITHIBAIOT OTPEAeIICHHBIE TPYIHOCTH
C MHTErpanueil B CyIIeCTBYIOUIYIO COLMAIbHO-3KOHOMHUYECKYIO CpeAy U MOMCKOM
pabotsl. st obneryenus mpoiecca aaanTaldy penaTpuanToB MHOTUMH CTpaHaAMU-
JOHOpaMH pa3paboTaHbl CleNHalIbHbIE MEpbl, 00ECIEeUMBAIOIINE HX 3aHATOCTD
B TOCYJIAPCTBEHHOM HJIM YAaCTHOM CEKTOpaxX AKOHOMHKH, a TAKXKe MPOTrpaMMBbl MX
pohecCHOHANBHOTO 00YUIeHHS U TIepeoOydeHusI.

K MepompusitusaM, HanpaBiIeHHBIM Ha yep)KaHHe MOTCHINATbHBIX WHTEIIIeK-
TyaJbHBIX MUTPAHTOB, OTHOCST, IPEKE BCEr0, CTUMYJIMPOBAHHIE CO3AaHUS IMU HO-
BBIX Pa0OYMX MECT IMOCPEACTBOM HAJIOTOBBIX JILIOT, Pa3BUTHSI CPETHETO U MaJlOro
NpeANpUHAMATEIbCTBA U CaMO3aHAITOCTH, OoJiee HIMPOKOE MPUMEHEHUE TBOpYE-
CKHX OTITyCKOB.

JJ1s MHOTHX CTpaH-JOHOPOB MEPEBOJIBI TPYAAIINXCI-MUTPAHTOB CITY)KaT BaXK-
HEUIIMM HCTOYHUKOM BAIOTHBIX MOCTYIUIEHUH. L{enpio0 BadtOTHO-KPEIUTHOIO pe-
TYJIMPOBaHMS B JAHHOM CJydae sIBJSICTCSl CO3/IaHhe OJaromnpHATHOTO BalIOTHOTO
KJIMMaTa Uil UX MPHUBJICUCHHS. DTa IeTIb MOXET OCYLIECTBISITHCS TMOCPEICTBOM
o0ecrieyeHus TbrOT MO BATIOTHBIM BKJIaJIaM, OTKPBITHS 3apyOeKHBIX (PUIIHAIIOB OTe-
YECTBEHHBIX 0aHKOB, aKTHBHOTO UCTIOIH30BAHHUS HHOCTPAHHBIX OaHKOB. 3auHTEpe-
COBaHHBIE B A(PPEKTUBHOM HCIOIB30BAHUY JIEHEKHBIX CPEICTB TPYIOBBIX IMH-
TPaHTOB CTPaHBI-JIOHOPHI MPEJIaraloT BOBIEKATh STH CPENICTBA B SKOHOMHUYECKHHA
KpPYrooOOpOT MOCPEJICTBOM BIIOKEHHS B HAIIMOHAJILHBIEC IICHHBIE OyMaru ¢ mpejo-
CTaBJICHHEM OMpE/IeTICHHBIX (DMHAHCOBBIX JIBIOT.

Crenyer OTMETUTB, YTO B HACTOSIIEE BPEMsI B Pa3BUTHIX TOCYJapCTBaX MHUpa
Bce OoIblliee 3HAYCHHE MPHIACTCS AKTUBHBIM IPOTpaMMaM Ha PBIHKE TPyAa,
B paMKax KOTOPBIX MPEBAIMPYIOT MEPHI, HAIPaBJICHHBIC Ha Pa3BUTHE MOTEHIMAIA
pabOTHHUKOB M WX a/IallTAIMI0 K CIIOKUBITUMCS COIMATBHO-3KOHOMHUYECKUM YCIIO-
BUSIM (MHBECTHIIMM B YEJIOBEUSCKHH KamuTall, WHQOpMAIMOHHOE obecreueHne
PBIHKa TPy, IPOTHO3UPOBAHHUE COCTOSIHUS TPYIOBOH cdepsl u 1p.). Takue meps
110 OTHOIIEHHIO K BEPHYBIIUMCSI HHTEJICKTYIIbHBIM MUTPaHTaM ITO3BOJIST PEI0T-
BPaTHUTh UX JEKBATH(DHUKAINIO U YBEITUIUTH KOJIMYECTBO PEAMUTPAHTOB.

Benymas ponp B ynpaBieHHU TPOIECCAMH MEXTyHAPOIHOW HHTEIUICKTYallb-
HOW MUTPAIUY ITPUHA]ICHKHUT:

® Ha MEXIyHapOJHOM YpoBHE — MEXIyHapOJHOW OpraHu3allii TpyJa

(MOT), koTopast peKOMEHIYET BCEM CTpaHaM KOOPAHMHHPOBATH MOJTUTHKY
B 00JIaCTH 3aHATOCTH, YIYUIIaTh METUITTHCKOE M OOIIECTBEHHOE 00CTYKH-
BaHHWE MHIPAHTOB, CIIOCOOCTBOBATh MX JOOPOBOJIHLHOMY BO3DPAIICHHIO Ha
posuHy, OOPOTHCSI MPOTUB MPUBJICUSHUSI 32 PYOEK MOATOTOBICHHBIX Kajl-
POB M «yTEUKU YMOBY»; a TakxkKe MeXyHapOoIHON OpraHM3alluy 10 MHUTPa-
muu (MOM), OCHOBHBIMH 3ajjayaMd KOTOPOW SIBJISIOTCS: COJCHCTBHE
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B HaliMe Ha paboTy B CTpaHe NPeObIBAHNS; BOCCOEIUHEHNE CEMEH; oTyye-
HUEe 00pa30BaHUS; KpaTKHe TYPUCTHYECKHE, CEMEHHbIe, IEJOBbIe BU3bI
(cpok 1o 3 MecsleB); MOUCK MOJIMTHUYECKOTO YOEXHIa; BO3BpAIlICHHUE
rpaXJaH Ha POJUHY K CBOMM 3THHYECKUM KOPHSIM; BbI3]l HA MTOCTOSHHOE
MECTO JKUTEIbCTBA. BO MHOIMX MEXIyHapOAHBIX OpraHM3aLUsIX BOIPO-
CaM¥ MHTPAIlM 3aHUMAIOTCS CTenaIbHbIe cIy»)0b1. Bo BcemupHoii opra-
HHU3alUN 3[paBOOXPAHEHUs Takas Cily>k0a pa3pabaTbiBaeT CIieLUajIbHbIE
HOPMBI 110 (PU3UYECKOMY COCTOSIHUIO TPYAALIMXCSI-MUTPAHTOB U YWICHOB HX
cemeii; B KOHECKO — pa3pabaTbiBaeT u peanusyeT NporpaMMbl B 001aCTH
ux obpazoBaHusa. AHajmorumyHele ciayxObel ¢(yHkunonupyror B ODCP
— CucreMa MOCTOSTHHOTO HAOIIO/IeHNUs 3a MHUTpaluei, B 3amagHoi EBporie
— MexnpaBUTeNbCTBEHHBI KOMUTET IO BOIIPOCAM MUIPALIUH;

® Ha HAllMOHAJFHOM YpOBHE — MUHHCTEPCTBaM, JelapTaMeHTaM, OTIeslaM
u np. Hanpumep, B ABCTpanuu peryjiupoBaHUEM TPYAOBOM MUTpALlUU 3a-
HUMaeTcs JlemapraMeHT UMMHTpalMd W MEXAITHHYECKUX OTHOLICHWH;
B Kanage — MuHmCcTEpCTBO rpaXk1aHCTBa H KIMMUTPALlMH, a Takke MUHU-
CTEpCTBO  pa3BUTHUS  4YENOBEYECKMX  pecypcoB; Bo  Dpanuuu
— MHUHHCTEPCTBO COLMANBHBIX 1€, TPYZAA U COTUIAPHOCTH, MUHHCTEPCTBO
BHYTPEHHHX JeJ, oOecliedeHus BHYTPEHHeW Oe30MacHOCTH WU CBOOOI;
B SInoHnn — MUHUCTEPCTBO IOCTULIUU.

[IpaBoBoe oOecreueHne peryinpoBaHUsI MPOIECCOB TPYAOBOM MUTpallMU Ha
MEXYHApOJHOM YpPOBHE 00ECIeunBaCTCSl MOCPEICTBOM KOHBEHIIUH, MPUHSTHIX
B MOT; Ha HaNMOHAJIFHOM YPOBHE — KOHCTUTYITHH, 3aKOHOB, YKa30B, ITIOCTAHOBJIE-
Huil. Hampumep, B ABCTpanuu NpUHATH 3aKOHBI «O rpakgaHcTBe ABCTpaun»
(1948 1.), «O murpanum» (1958 r.), «O06 urOCTpaHax» (1947 r.), «O BU30BOM pe-
rynmupoBanumn» (1997 r.); B Kanage — «O6 ummurpamum» (1906, 1910, 1952 n 1972
rr.); B Slnonun — «O0 MMMHUTPAIIMOHHOM KOHTpPOJIE U cTaTyce OexeHuen» (1982,
1990 u 1999 rT.), «O peructparuu nHOoMoAIAHHBIX» (1952 1 1993 rr.), «O6 UMMU-
rpauun» (1991 r.)

Pe3iome

[pu pa3paboTke MUTPAIIMOHHOTO 3aKOHOIATEIBCTBA MIPABUTENBCTBA TIPUIIEPKIBA-
FOTCSI TIPABOBBIX HOPM U CTaHAAPTOB, 3aKPEIUICHHBIX B MUPOBOH NpakTHKe. PaTu-
(bunmpyst MeXIyHapOIHbIE KOHBEHIHH, CTPAHbI, PErJaMEHTHPYIOIIHE MTPOIIECC TPY-
JIOBOM MHUTPALIMH, IPU3HAIOT IPHOPUTET HOPM MEXKTYHApOHOTO IIpaBa HaJl HaIMO-
HaJIbHBIM 3aKOHOJATENBCTBOM. DTO UMEET BaXKHOE 3HAYEHHUE KaK I CaMOI CTpaHbl
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C TOYKH 3pEHUS €€ MHTETPALNN B MUPOBOE COOOIIECTBO, TaK M I MHTEIUIEKTYallb-
HBIX MUTpaHTOB (Trends in international..., 2009).

OnbIT psifla rOCYyIapCTB, B KOTOPBIX UMEJa MECTO IIIMPOKOMACIITa0Has SMUTpa-
WSl HHTEJUICKTYaJI0B U KOTOPBIC BRIPAOOTAIIN COOTBETCTBYIONUE 3((HEKTUBHO JCH-
CTBYIOIIIME MEXaHWU3MBI YIIPaBIEHUS, MMOKA3bIBAET, YTO CYIIECTBYET BO3MOXHOCTh
BO3/ICIICTBOBATH Ha JaHHBIM MPOIIECC U B 3HAUUTEIILHOU MEPE CHUZUTH €r0 OTpHIIa-
TebHBIE TIocencTBUsA. OTCYTCTBHE YIpPaBIeHHS MPOIIECCAMU BHEITHEH WHTEIIEK-
TyaJIbHOW MUTPAIUH MOXKET MPHUBECTU K YCHJICHUIO HECOAIAaHCUPOBAHHOCTH MPO-
(heccuoHaNBHO-KBATH(DHUKAIIMOHHON CTPYKTYPhl HAYYHBIX KaJpOB; POCTY MacCIITa-
0OB TOTEPh HAIMOHAJIBHON MHTEIICKTYaIbHOW COOCTBEHHOCTH; HEIOUCIIONH30Ba~
HUIO B HAIIMOHAJIBHBIX MENSX MPO(GECCHOHAIBHBIX 3HAHUH, TPHOOPETEHHBIX BBICO-
KOKBAJU(UIIMPOBAHHBIMH KaJIpaMH Ha POJIMHE U 32 PyOeKOM.
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The mechanism of management of international
intellectual migration

Abstract

International intellectual migration as a phenomenon emerged at a late stage of the devel-
opment of international labor migration. It has a complex structure. Along with the category
of international intellectual migration equally use of the category of migration management
and, in particular the international intellectual migration, due to its uneven impact on donor
countries and recipient countries.

The paper presents the positive and negative effects of the international intellectual migra-
tion. Developed also external and global politics and management methods of the interna-
tional intellectual migration.
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Streszczenie

Celem pracy byta analiza naktadéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa (B+R) w 35 krajach
Swiata, ze szczegdlnym uwzglednieniem miejsca Polski. Na podstawie przeprowadzonych
badan wskazano, ze zajmuje ona dos¢ odlegte miejsce pod wzgledem wielkosci naktaddéw
na dziatalnos¢ B+R. W Polsce, obok niskich naktadéw na dziatalnos$¢ B+R, zauwaza sie nieko-
rzystna ich strukture, stosunkowo niski udziat sektora biznesu przy wysokich naktadach rza-
dowych. Miedzywojewddzkim liderem w naktadach na dziatalno$é B+R jest wojewddztwo
mazowieckie. Wsérdd krajow o podobnym potozeniu geopolitycznym najwieksze naktady na
dziatalnos¢ B+R i szybki ich wzrost odnotowano w Stowenii i Estonii. Liderami w naktadach
na dziatalno$¢ B+R sg Szwedzi, Dunczycy i Finowie. Najnizsze naktady na dziatalno$¢ B+R
odnotowuje sie w Rumunii i Butgarii. Najwiekszy wzrost naktadéw na dziatalno$¢ B+R
w ostatnich kilkunastu latach zauwazono w Chinach oraz w wiekszoéci krajéw Europy Srod-
kowo-Wschodnie;j.

Stowa kluczowe

dziatalnos¢ B+R, innowacyjnos¢, Europa, Polska
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Wstep

Wiedza odgrywa bardzo wazna rolg¢ we wspotczesnej gospodarce i w rozwoju spo-
teczno-gospodarczym. Zdolnos¢ tworzenia wiedzy, jej przeksztalcania w nowe tech-
nologie, produkty i ustugi wptywa na sukces rynkowy przedsigbiorstw i sprzyja roz-
wojowi calej gospodarki. Kluczowa role w tym zakresie petni dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa.

Wedtug GUS-u (Nauka..., 2012) pod pojgciem dziatalnosci badawczo-rozwojo-
wej nalezy rozumie¢ prace tworczg podejmowang w sposob systematyczny w celu
zwigkszenia zasobow wiedzy, czyli wiedzy o cztowieku, spoteczenstwie 1 kulturze
oraz wykorzystanie tych zasobow wiedzy do tworzenia nowych zastosowan.

Celem artykutu jest analiza naktadow na dziatalno§¢ B+R w 35 krajach $wiata,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem miejsca Polski.

Problemy badawcze to:

e wskazanie na poziom naktadow na dziatalnos¢ B+R w przeliczeniu na

mieszkanca kraju oraz zmian tego poziomu w latach 1995-2011;

e wskazanie na wielko$¢ udziatlu dziatalnosci B+R w PKB oraz zmian na prze-

strzeni 16 lat;

e przeanalizowanie struktury naktadow na dziatalno$¢ B+R.

1. Przeglad literatury

Schumpeter (1928) wskazywat, ze innowacje to wprowadzenie nowych, dotychczas
niesprawdzonych w praktyce gospodarczej zasad, to wprowadzenie nowych towa-
réw, nowej metody produkcji, to zdobycie nowego zrédia surowcow, otwarcie no-
wego rynku, a wedtug Druckera (1992) - to szczegétowe narzedzie przedsigbiorcow,
za pomocg ktorego maja okazje do podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej lub
$wiadczenia nowych ustug. Zgodnie z definicja zawarta w Programie Operacyjnym
Innowacyjna Gospodarka innowacja to wprowadzenie do praktyki w przedsigbior-
stwie nowego lub znaczaco ulepszonego rozwigzania w odniesieniu do produktu (to-
waru lub ustugi), procesu, organizacji lub marketingu (Szczegofowy..., 2013). Inno-
wacje to kluczowy czynnik decydujacy o zdobyciu i utrzymaniu przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Identyfikowane sa z najcenniejszym aktywem nowoczesnego
przedsiebiorstwa i sg podstawowym wymogiem prowadzenia dziatalno$ci w gospo-
darce rynkowej (Dziekonski i Chwiecko, 2013). Mozna wigc przyjac, ze innowacja
to zmiana, ktora prowadzi do ulepszenia, daje nowa jako$¢ badz pozwala stworzy¢
nowy produkt czy ustuge.
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Niezbedna w tworzeniu innowacji jest wiedza. Wiedza to zorganizowany zasob
uzytecznej informacji; jest poréwnywana do dobrze zorganizowanego portfela akty-
wow (Laudon i Starbuck, 1996). Stuzy do zdefiniowania problemu, rozwigzania go,
wdrozenia rozwigzania przy mozliwie najnizszych kosztach i uruchomienia sprze-
dazy (Jemielniak, 2012). Wiedza stanowi wigc istotny zasob przedsiebiorstwa, ktory
moze doprowadzi¢ do uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej. Tworcze wyko-
rzystanie zasobow wiedzy odgrywa niezwykle doniosta role. Wptywa na prestiz
i polityczny potencjat panstwa, na poziom zycia konsumentéw (zapewnia obywate-
lom rowno$¢ szans rozwoju intelektualnego, wielkos¢ konsumpcji), a takze na sfere
mikroekonomiczng, ktéra dzigki rozwojowi technologicznemu i finansowemu
przedsigbiorstw przektada si¢ na spoteczenstwo i panstwo (Switalski, 2005).

Ranga wiedzy i innowacji wciaz wzrasta, a maleje znaczenie tradycyjnych czyn-
nikéw materialnych (Kaspierkiewicz, 2012). Wskazuje si¢, ze rewolucja informa-
tyczna data impuls do przeksztalcen struktury gospodarki kapitalistycznej. Zacho-
dzace zmiany polegajg na tym, ze kapitalizm przeszed!t z fazy industrialnej do fazy
opartej na wiedzy. W obecnej fazie rozwojowej glownym zrodtem warto$ci wska-
zywanym przez wielu badaczy (Drucker, Thurow, Romer) sg wiedza oraz innowa-
cje. Najnowsze doswiadczenia gospodarek wysoko rozwinigetych wyraznie wska-
zuja, iz osiagnigcie przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy i innowacjach sta-
nowi gwarancje trwatego rozwoju gospodarczego i postgpu cywilizacyjnego (The
Global..., 2009). Wskazuje si¢, ze powstawanie innowacji zalezy od zachowan, po-
staw i motywacji przedsiebiorcow (Newell i in., 2009). Switalski (2005) twierdzi, ze
priorytetowa zmiennag niezalezna, na ktdra moze mie¢ wpltyw przedsigbiorca jest po-
szukiwanie przez niego mozliwo$ci zmian we wlasnych dziataniach. To postawa za-
rzadu i kultura korporacji inspiruje do poszukiwania mozliwosci zmian. Jako$¢ ma-
jatku intelektualnego kierownictwa i pracownikow decyduje o jako$ci proponowa-
nych zmian w jednostkach gospodarczych.

Inwestycje w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa to jeden z czynnikdéw, ktory
moze si¢ przyczyni¢ do rozwoju przedsiebiorstwa, wplyna¢ na ich innowacyjnosé¢
(Piekut, 2012). Rachwal, Wiederman i Kilar (2010) wskazuja, iz rozwdj przedsie-
biorstw jest czynnikiem i wynikiem postgpu technologicznego. Postep ten wymaga
znaczacego udzialu prac badawczo-rozwojowych, w szczegélnosci w przypadku
produkcji o wysokiej warto$ci dodanej. Dowodzi si¢, ze prace te zwigzane sg za-
rOwno z rozwojem wyrobow przemystowych, jak i unowoczesnianiem i automaty-
zacja procesow produkcyjnych. Regiony Europy o uksztattowanej w przesztosci roli
przemystu sg liderami pod wzgledem wielkosci zatrudnienia w sektorze B+R. Za-
znaczajg si¢ tez znaczace roznice w udziale wydatkéw na dziatalnos¢ B+R w PKB
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migdzy krajami ,,starej” i ,,nowej” UE. Najmniejsze udzialy wydatkow dotycza re-
giondéw o niewielkim udziale nowoczesnego przemystu, ktéremu towarzyszy bezpo-
srednie zaplecze jednostek B+R. Naktady na dziatalnos¢ B+R sa powigzane z inwe-
stycjami produkcyjnymi wytwarzajacymi innowacyjne produkty badz technologie
o wysokiej warto$ci dodanej. W Europie Srodkowo-Wschodniej wystepuja nieliczne
inwestycje tego typu, dlatego tez regiony te charakteryzuja si¢ niskg wydajnoscia
pracy, ktora wynika zar6wno z nizszych naktadéw na dziatalno§¢ B+R, jak i z pro-
dukcji o nizszej wartos$ci dodanej. Zmiany w strukturze inwestycji moga doprowa-
dzi¢ do zmniejszenia dystansu dzielacego kraje Unii Europejskiej.

Wspolpraca w dzialalnosci B+R wystepuje najczesciej miedzy jednostkami,
ktore znajduja si¢ blisko siebie w przestrzeni technologicznej (Szerngell i Barber,
2009). Wicksza specjalizacja sektora wptywa na wigksza intensywno$¢ dziatalnosci
badawczo-rozwojowej, co jest widoczne w Stanach Zjednoczonych, w szczegdlno-
$ci w sektorze ICT (Moncada-Paterno-Castello i in., 2010).

Potrzebg podnoszenia innowacyjnos$ci, konkurencyjnosci przedsigbiorcow i go-
spodarek dostrzega Komisja Europejska (Guimén, 2011). W strategiach unijnych
podkreslana jest wazna rola innowacji. W Polsce w okresie programowania 2007-
2013 przyjeta strategia Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka zaktada kom-
pleksowe wsparcie innowacyjnych przedsigwzig¢ w zakresie prowadzenia prac ba-
dawczo-rozwojowych. Dziatania te majg si¢ przyczyni¢ do wzmocnienia pozycji
konkurencyjnej polskich przedsigbiorcow zaréwno na Jednolitym Rynku Europe;j-
skim, jak i na innych rynkach miedzynarodowych (Szczegétowy..., 2013). W Kkolej-
nym okresie programowania 2014-2020 tez si¢ zaktada wspieranie dziatalnosci B+R
(Piekut, 2013).

Warto jednak doda¢, ze dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jest powszechnie
uwazane za bardziej ryzykowna niz wigkszo§¢ innych inwestycji, na przyklad
w $rodki trwale. Zaznacza si¢, ze wbrew oczekiwaniom nie zawsze wigksze naktady
na dziatalno$¢ B+R wiaza si¢ z wickszym zyskiem (Coad i Rao, 2010). Nalezy tez
pamigetac, ze na postep w gospodarce w diugiej perspektywie ma wptyw wiele deter-
minant, wérdd nich tylko nieliczne zalezg od tworcoOw wiedzy i autorow nowych
rozwigzan, pozostale sa zalezne od zr6znicowanego uktadu uwarunkowan i okolicz-
nosci historycznych, od roli bezposrednich inwestycji zagranicznych, od czynnikow
zewnetrznych, od wlasciwego lokowania przez przedsigbiorcow zamoéwien na adap-
tacje lub opracowywanie nowych rozwiazan technologicznych (Switalski, 2005).
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2. Metodologia badawcza

Analizg objeto dane statystyczne pochodzace z Glownego Urzedu Statystycznego
oraz z Eurostatu. Obiektem zainteresowania byto 35 krajow oraz UE (27 krajow).

Dla zobrazowania dynamiki zastosowano $rednie tempo zmian. Miernik ten
okresla przyrost badz spadek badanego zjawiska w okresie badanym w stosunku do
wielko$ci tego zjawiska z okresu podstawowego. W pierwszym etapie obliczono in-
deksy tancuchowe (1), a nastepnie $rednia dla lat 1995-2011 (2).

(W = (t=2,...,n) (1)

n-1
i — indeks fancuchowy
Yn— okres badany, biezacy rok, dla ktérego jest wyznaczany wskaznik
Yn-1 — Okres bazowy, rok poprzedzajacy rok biezacy.

iG — n_\]/in/n—l ) in—]/n—2 i2/1 =" in/l -1 (2

ic — $rednie tempo zmian dla dekady

Analizg statystyczng dokonano z wykorzystaniem programéw Statistica 10 1 Ex-
cel.

3. Naktady na dziatalnos¢ B+R oraz ich udziat w PKB

Cechg silnie wplywajaca na rozwdj prac B+R sa naktady kierowane na te prace
(Piekut, 2012). Istotny jest zaréwno poziom naktadéw, jak i ich struktura.
Najwicksze naktady na dziatalnos¢ B+R odnotowano w trzech Kkrajach regionu
battyckiego, czyli w Szwecji, Danii i Finalndii. W tych krajach w 2011 roku naktady
na dziatalno$¢ B+R w przeliczeniu na 1 mieszkanca kraju wynosily od okoto 1333
euro w Finlandii do 1389 euro w Szwecji (rys. 1). Relatywnie wysokie kwoty
na dziatalnosc B+R przeznaczano takze w Luksemburgu i Norwegii, po okoto 1180
euro na mieszkanca kraju. Dziatalnos¢ B+R pochlaniala powyzej 900 euro
na mieszkanca kraju w Niemczech, Stanach Zjednoczonych, Japonii i Austrii.
Najmniejsze kwoty na dziatalno$¢ B+R na mieszkanca kraju odnotowano w Butgarii
— okoto 30 euro i Rumunii — okoto 31 euro. Na trzeciej pozycji od konca z warto$cia
okoto 46 euro na mieszkanca kraju znalazly si¢ Chiny, jednak biorac pod uwage
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gesto$¢ zaludnienia tego kraju warto$¢ ta nie oddaje faktycznie wysokos¢ naktadow
na dzialalno$¢ B+R w tym kraju. Polska z naktadami wynoszacymi okoto 74 euro
na mieszkanca znalazta si¢ na 30 miescu wsrod 35 analizowanych krajow.

Najwigksze tempo wzrostu nakladéow na dziatalnos¢ B+R w latach 1995-2011
odnotowano w Estonii, z roku na rok nakatdy na dziatalno§¢ B+R wzrastaty 0 22,3%,
w Chinach - 0 19,5% oraz na Litwie - 0 18,6% (rys. 1). Realtywnie duzy wzrost
zauwazono tez na Malcie, z roku na rok naktady na B+R zwiekszaly si¢ o 15,9%,
na Lotwie - 0 15,1%, w Turcji — 0 14,0%, w Republice Czeskiej — o 13,0%, a takze
w Portugalii, na Wegrzech oraz Cyprze — o okoto 11%. W Polsce Srednioroczne
tempo wzrostu nakatdow na dziatalno$¢ B+R wyniosto 9,4%.
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Rys. 1. Naktady na B+R w 2011 roku i $rednie tempo zmian w latach 1995-2011
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.

Naktady na dziatalno$¢ B+R w 2011 roku stanowity od 0,48% PKB na Cyprze
do 4,00% w Potudniowej Korei (rys. 2). Powyzej 3% udzial naktadow na dziatalnosc¢
B+R w PKB odnotowano w Finlandii, Szwecji, Japonii, Islandii oraz Danii. Wynika
z tego, ze jedynie trzy kraje UE spehnily zatozenie strategii unijnych - strategia li-
zbonska, strategia Europa 2020 (Strategia..., 2004; Europa..., 2013) zaktadajacych
3-procentowy udziat naktadow na dziatalnos¢ B+R. Okoto 2,8-procentowy udziat
naktadéw B+R w PKB zauwazono w Niemczech i Austrii. W Stanach Zjednoczo-
nych naktady na dzialalnos¢ B+R stanowily 2,87% PKB. Wsérod krajow Europy
Srodkowo-Wschodniej na wyrdznienie zastuguja Estonia i Stowenia, w ktorych
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w 2011 roku naktady na dziatalno$¢ B+R stanowily odpowiednio 2,38% i 2,47%
PKB. Obok Cypru najmniejszy udziat naktadow na dziatalnos¢ B+R w PKB zauwa-
zono w Rumunii, Bulgarii, Stowacji, na Lotwie i Malcie oraz w Chorwacji i Polsce,
od 0,50% PKB do 0,76% PKB. Polska znalazta si¢ na 28 pozycji wsrdd 35 krajow
pod wzgledem udziatu naktadow na dziatalno$¢ B+R w PKB.
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Rys. 2. Udziat nakatdéw na B+R w PKB w 2011 roku [%] oraz zmiana w poréwnaniu do 1995 roku
[pkt. proc.]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.

W wigkszos$ci krajow odnotowano wzgledna stabilizacje, badz wzrost udzialu
naktadéw na dziatalnos¢ B+R w PKB. W analizowanym szesnastoleciu najwigkszy
wzrost zaobserwowano w Estonii 0 1,81 pkt. proc., Potudniowej Korei — 0 1,74 pkt.
proc., w Islandii — o 1,58pkt. proc., Finlandii — 0 1,52 pkt. proc., Danii — 0 1,27 pkt.
proc. oraz Austrii - 0 1,20 pkt. proc. (rys. 2). W Polsce udziat naktadow na dziatal-
nos¢ B+R w latach 1995-2011 zwigkszyt si¢ o 0,13 pkt. proc.

4, Struktura naktadow na dziatalnosé B+R
Fundusze na prace B+R moga pochodzic z réznych zrédet. Czesto dokonywanym

podziatem zrodet finansowania dziatalnosci B+R sa sektory, czyli biznesu, rzadowy,
szkolnictwa wyzszego, prywatnych organizacji non-profit.
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W strategiach Unii Europejskiej zaktada sie, ze 2/3 naktadow na dziatalno$c
B+R powinno pochodzi¢ z sektora przedsicbiorstw (Strategia..., 2004; Europa...,
2013). W UE najwig¢kszy udziat sektora biznesu odnotowano w Stowenii —w 2011
roku blisko 74% naktadéw na dziatalno$¢ B+R pochodzito od przedsigbiorcow (rys.
3). Na kolejnej pozycji z ponad 70% udziatem sektora przedsiebiorstw znalazla sie
Finlandia. Ponad 66-procentowy udziat sektora biznesu odnotowano na Malcie,
w Niemczech, Belgii, Danii, Irlandii, Austrii, Luksemburgu i Szwecji. Wérod krajow
spoza UE znaczaca partycypacje sektora biznesu zauwazono w Japonii — 76%,
Potudniowej Korei — 74%, Chinach — 73% oraz Stanach Zjednoczonych 70%.
Najmniejeszy udzial sektora przedsigbiorstw w finansowaniu dzialalno$ci B+R
odnotowano na Cyprze — okoto 16%, na Litwie — ponad 26%, Lotwie — 28% oraz
w Polsce 30%. Polska znalazta si¢ na 32 pozycji wérod 35 krajow pod wzgledem
udziatu przedsigbiorcéw w naktadach B+R.

W latach 1995-2011 najwickszy wzrost udzialu przedsigbiorcow
w finansowanie dzialalno$ci B+R odnotowano w Estonii — 0 ponad 43 pkt. proc. oraz
na Malcie — 0 42 pkt. proc. (rys. 3). Przedsigbiorcy ze Stowenii, Islandii, Portugalii
i Litwy w omawianym okresie tez intensywnie zaangazowali si¢ w finansowanie
dziatalnos$ci B+R, w krajach tych wzrost udziatu przedsiebiorcow w finansowanie
B+R wyniost od 21 pkt. proc. do 27 pkt. proc. W Polsce odnotowano spadek udziatu
przedsigbiorcéw w finansowaniu dzialalno$ci B+R o okoto 9 pkt. proc. Najwigkszy
za$ spadek odnotowano w Rumunii — 0 41 pkt. proc.

%] M udziat sektora biznesu zmiana w pkt.proc.2011 do 1995 [pkt. proc.]
0 . .
80,0 28,8
70,0 B g
600 4— e N N | - 30,0
80,0 T - 200
20,0 - s A TR e ] 1t og
300 - ._I_ | NI L Rk d AN - -10,0
00 T, e e 200
wo HFHA A AR R RN AR R RN YRR RN RN NN 200
0,0 IIIIII I-IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII III IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII '50’0
' 5EICCE SR ONO0 00 >0R 0T P OR0F0000WM0 >0 >0 80 '
S22 Vel P e e MCE E T S G CEgWMEL G EMNCTSS59 5T =Cc¢C
C2gg2s5s0yascBofesnesSFeREgE28552882
59 Bts_gwﬂggz Sx " we =z E<gH2c o8
- 5 I 275" 7
2 To - N c
2 - °
% ;D c 2
o © ]
& a

Rys. 3. Udziat sektora biznesu w finansowaniu dziatalnosci B+R w 2011 roku [%] i zmiana procentowa
w stosunku do 1995 roku [pkt. proc.]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.
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Najwiekszy udziat sektora rzadowego w finansowaniu dziatalno$ci B+R
zauwazono w Rumunii, Butgarii i Polsce, od blisko 35% do 41% (rys. 4). Ponad 20-
procentowy udziat sektora rzgdowego odnotowano w Rosji, Stowacji, Chorwacji,
Lotwie i Islandii. Najmnijesza partycypacje sektora rzadowego nie przekraczajaca
5% ogotu nakatdow na dzialalno$¢ B+R odnotowano w Danii, na Malcie, w Szwecji
oraz Irlandii.

W latach 1995-2011 w wickszosci krajow udziat sektora rzadowego
w finansowaniu dziatalno$ci B+R zmniejszyt si¢, najwigcej o blisko 44 pkt. proc.
na Litwie, o 39 pkt. proc. na Cyprze oraz o 20 pkt. proc. w Portugalii (rys. 4).
W Polsce odnotowano wzgledna stabilizacj¢ udziatu przedsigbiorcoéw w finanso-
waniu dziatalno$ci B+R migedzy 2011 a 1995 rokiem.
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Rys. 4. Udziat sektora rzagdowego w finansowaniu dziatalnosci B+R w 2011 roku [%] i zmiana
w poréwnaniu do 1995 roku [pkt. proc.]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.

W 2011 roku partycypacja sektora szkolnictwa wyzszego oscylowata miedzy
8% w Chinach a 54% na Litwie (rys. 5). Najwiekszy udziat sektora szkolnictwa
wyzszego w finansowaniu dziatalnosci B+R obok Litwy zauwazono na Cyprze —
53%, Lotwie — 49% oraz w Turcji — ponad 45%. W Polsce z sektora szkolnictwa
wyzszego pochodzilo 35% naktadow ogotem na dziatalno$¢ B+R. Najmniejszy
udziat sektora szkolnictwa wyzszgo w finansowaniu dziatanosci B+R obok Chin
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zauwazono W Rosji — 9%, Bulgarii — 10%, Potudniowej Korei — 11% oraz
w Stowenii i Luskemburgu — po okoto 12%.

Najwigkszy wzrost udziatu sektora szkolnictwa wyzszego migdzy rokiem 1995
a 2011 odnotowano w Stowacji — 0 29 pkt.proc, na Cyprze — o 28 pkt. proc., Lotwie
0 24 pkt. proc. oraz w Rumunii — o 21 pkt. proc. (rys. 5). W Estonii, Turcji
1 Stowenii natomiast nastgpit spadek udzialu sektora szkolnictwa wyzszego.
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Rys. 5. Udziat sektora szkolnictwa wyzszego w finansowaniu dziatalnosci B+R w 2011 roku [%] i zmiana
w poréwnaniu do 1995 roku [pkt. proc.]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.

Najwiekszy udziat sektora organizacji non-profit w finansowaniu dziatalnosci
B+R zauwazono na Cyprze — ponad 14% naktadow na dziatalno$¢ B+R ogotem
(rys. 6). W Portugalii udziat sektora organizacji non-profit partycypowal w okoto
8,3% a w Stanach Zjednoczonych — 4,4%. W wielu krajach nie odnotowano udziatu
sektora organizacji non-profit w finansowaniu dziatalnosci B+R.

W wiekszosci krajow w latach 1995-2011 udziat sektora organizacji non-profit
w finansowaniu dziatalnosci B+R nie zmienit si¢. Najwigkszy wzrost znaczenia
sektora organizacji non-profit zauwazono na Cyprze — wzrost o 9,5 pkt. proc.
a najwigkszy spadek w Portugalii — 0 6,7 pkt. proc. (rys. 6).
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Rys. 6. Udziat sektora organizacji non-profit w finansowaniu dziatalnosci B+R w 2011 roku [%] i zmiana
w poréwnaniu do 1995 roku [pkt. proc.]
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostatu.

5. Wybrane aspekty dotyczace naktadow na dziatalnos¢ B+R w Polsce

W Polsce naktady na dziatalno$¢ B+R w przeliczeniu na osob¢ w latach 1995-2011
wykazywaly tendencje wzrostowa, ale w latach 2002-2003 i 2009 odnotowano
spadki (rys. 7). W 1995 roku na statystycznego mieszkanca Polski przypadato 17,4
euro, aw 2012 roku — 73,6 euro.

Pod koniec lat dziewigc¢dziesigtych XX wieku sektor biznesu wspotuczestniczyt
w finansowaniu dziatalno$ci B+R na poziomie okoto 40%. Na poczatku nowej ery
udziat sektora biznesu zmniejszy? sie osiagajac w 2011 roku 30% naktadow ogotem.
Wspodtuczestnictwo sektora rzgdowego w finansowaniu prac B+R w omawianym
szesnastoleciu oscylowato od okoto 31% do ponad 45%. Udziat sektora szkolnictwa
wyzszego wynosito od 26% w 1995 roku do 35% w 2011 roku. Udziat sektora orga-
nizacji non-profit w analizowanych latach nie przekroczyt 0,5% naktadow ogotem.
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Najwieksze $rednie tempo wzrostu w latach 1995-2011 odnotowano w sektorze
szkolnictwa wyzszego. Z roku na rok sektor szkolnictwa wyzszego zwigkszal na-
ktady na dziatalno$¢ B+R o 11,4% (rys. 7). Sektor rzadowy rokrocznie zwickszat
naktady na dzialalno$¢ B+R o0 9,3% a sektor przedsigbiorstw o 7,7%.
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Rys. 7. Udziat poszczegdlnych sektoréow w finansowaniu dziatalnosci B+R oraz nakfady na dziatalnos¢
na B+R w przeliczeniu na osobe w latach 1995-2011 [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu.

W uktadzie wojewddzkim najwigksze naktady na dziatalno$¢ B+R ponoszono
w wojewodztwie mazowieckim, w 2011 roku 4 675 571,1 tys. zt (rys. 8). Na kolej-
nych pozycjach ze znacznie mniejszymi warto$ciami znalazty si¢ wojewoddztwa ma-
lopolskie i $laskie. Najmniejsze kwoty zauwazono w wojewddztwach lubuskim
i opolskim.
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Rys. 8. Naktady wewnetrzne na dziatalnos$¢ B+R wedtug wojewddztw w Polsce w 2011 roku [tys. zt]
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Nauka..., 2011).

Z dostepnych danych GUS-U dotyczacych udziatu poszczegodlnych sektoréw
w finansowaniu dziatalnos$ci B+R w zaleznosci od wojewodztwa wynika, ze najwie-
cej naktadoéw na dziatalnos¢ B+R z sektora przedsiebiorstw, czyli okoto 59-60% wy-
stepowato w wojewodztwach opolskim i podkarpackim (rys. 9). W wojewodztwie
dolnoslaskim partycypacja przedsiebiorcow w naktadach na dziatalnos¢ B+R wyno-
sita ponad 45% a w wojewddztwie pomorskim blisko 48%. W wojewddztwie mazo-
wieckim ponad potowe nakladow na dzialalno$¢ B+R finansowal sektor rzadowy
i prywatnych instytucji niekomercyjnych. Natomiast najwigkszy udzial sektora
szkolnictwa wyzszego odnotowano w wojewodztwach zachodniopomorskim — bli-
sko 79%, podlaskim — ponad 73%, lubuskim — ponad 66% i kujawsko-pomorskim
ponad 61%.
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B Sektor przedsiebiorstw

Sektor rzadowy i prywatnych instytucji niekomercyjnych

M Sektor szkolnictwa wyzszego

Rys. 9. Naktady wewnetrzne na dziatalnos$¢ B+R w wojewddztwach Polski w zaleznosci od sektora
w 2011 roku [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Nauka...,2011).

W 2011 roku najwigcej naktadow na dziatalnos¢ B+R kierowanych byto do nauk
inzynieryjnych i technicznych - 5 469 104,4 zl, co stanowi 46,8% naktadow ogdtem
(rys. 10). Na drugiej pozycji z naktadami wynoszacymi 3 006 301,4 zt byly nauki
przyrodnicze, ktére pochtaniaty 25,7% nakladéw ogdtem. Najmniej kosztochtonng
dziedzing nauki okazata si¢ humanistyka. W 2011 roku na nauki humanistyczne wy-
datkowano 354 687,1 zt z puli naktadow na dziatalno$¢ B+R, co stanowito 3% na-
ktadéw ogodtem na B+R.
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Rys. 10. Udziat poszczegdlnych dziedzin nauki w naktadach na dziatalnos¢ B+R ogdtem w Polsce
w 2011 roku [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Nauka..., 2011).

6. Dyskusja wynikéw

W Polsce i niektorych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, obok niskich nakta-
doéw na B+R, zauwaza si¢ tez niekorzystng strukture finansowania. W krajach z re-
latywnie niskimi nakladami na dziatalnos¢ B+R (Rumunia, Bulgaria, Polska)
gléwny cigzar finansowania prac B+R ponosi sektor rzadowy a jak sie wskazuje
(Grabski, 2006) to nie wydatki rzadowe, a wielko$¢ naktadow od podmiotéw gospo-
darczych jest miernikiem innowacyjnosci i stymulatorem gospodarki.

Z badan przeprowadzonych w Polsce (Adamczyk, 2013) wynika, ze przedsie-
biorcy podejmujacy si¢ dziatalnosci B+R wybierajg raczej projekty cechujace sig¢
niskim poziomem ryzyka. Glownie sg to zakupy rzeczowych aktywow trwatych oraz
preferowanie badan o stosunkowo krotkich okresach realizacji. Efektem projektow
o niskim ryzyku jest jednak to, ze z reguty przedsigbiorcy uzyskuja niski poziom
stop zwrotu. Z projektow tych nie mozna takze generowaé korzysci ekonomicznych
przez dtuzszy czas.
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Wskazuje si¢ tez (Dziekonski, 2012), iz kompetencje polskich matych i srednich
przedsigbiorcow w zarzadzaniu projektami innowacyjnymi sg niewielkie. Najwiek-
sze umigjetnosci polscy przedsigbiorcy posiadajg w zakresie okreslania celow pro-
jektow, co §wiadczy o $wiadomosci potrzeb. Natomiast zarzadzanie projektem in-
nowacyjnym zwigzane z etapem planowania, sterowania i wdrazania wymaga
wsparcia z zewnatrz.

Postuluje si¢ zatem, by polityka stymulujaca dziatalno$¢ B+R byta nakierowana
na zwigkszanie ogdlnego poziomu naktadow na B+R przez sektor przedsigbiorstw
oraz, by zachecata do inwestowania w projekty o wyzszym poziomie ryzyka. Mozna
bytoby zaproponowa¢ takie instrumenty wsparcia prac B+R (System..., 2013), jak
gwarancje dla kapitalu wlasnego i obcego, tworzenie funduszy wysokiego ryzyka,
czy specjalnie zaprojektowane bodzce podatkowe, uwzgledniajace opcje refundacji
w przypadku wystapienia straty podatkowej.

W Polsce przedsigbiorcy korzystaja z dwoch rodzajow zachgt podatkowych:
z ulgi na nabycie nowych technologii, pozwalajacej na odliczenie od podstawy opo-
datkowania do 50% wydatkéw na zakup innowacyjnej technologii oraz z comie-
sigcznych odpisow od podstawy opodatkowania do 20% przychoddéw z tytutu dzia-
lalno$ci B+R i ze zwolnienia z podatku od nieruchomosci, podatku rolnego i le§nego
do wysokosci 200 tys. euro w okresie do 3 lat. Jest jednak warunek, ze firma posiada
status centrum badawczo-rozwojowego. Jak si¢ wskazuje, uzyskanie tego statusu nie
jest tatwe, poniewaz wymagane sg roczne przychody na poziomie co najmniej 1,2
mln euro, z ktérych co najmniej 20% pochodzi ze sprzedazy wiasnych ustug B+R
lub praw wilasnosci przemystowych (System..., 2013).

Wsparciem sthuza takze fundusze europejskie. Wsparcie finansowe z UE daje
mozliwo$¢ finansowania dziatalnosci prorozwojowej (Piekut, 2011), na przyktad
w zakresie odnowienia infrastruktury i wyposazenia osrodkéw naukowo-badaw-
czych, jak 1 o$rodkéw innowacji i oferty ustug proinnowacyjnych. W raporcie
Deloitte (Przeglgd..., 2013) wskazuje sig, ze polski system finansowania B+R opiera
si¢ przede wszystkim na dotacjach (miedzy innymi funduszach europejskich),
a w wielu krajach, ktore wypadaja lepiej w rankingach innowacyjnosci (na przyktad
Republika Czeska, Wegry), nacisk potozony jest gldwnie na zachety podatkowe.
W Czechach przedsi¢biorcy mogg skorzysta¢ na przyklad ze specjalnej ulgi podat-
kowej w wysokos$ci 200% kosztow na wdrazanie projektow B+R oraz z dziesigcio-
letniej ulgi podatkowej na podatek dochodowy (CIT), obejmujacej inwestycje w cen-
tra ustug strategicznych i osrodki technologiczne.

Z drugiej strony wskazuje si¢ (Poland..., 2013), iz znajomos$¢ systemu zachet
i dotacji dla dziatalnosci B+R wsrdd przedsigbiorcow jest bardzo niska. Istnieje tez
rozbiezno$¢ pomiedzy sama wiedza a faktycznym korzystaniem z zachet i dotacji.
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To wskazuje na duzy potencjal zwickszenia wydatkéw przedsiebiorstw na badania
i rozw0j, dowodzi tez, ze mozliwe bylyby lepsze wyniki w tym zakresie dzigki lep-
szemu dostosowaniu systemu zachet do potrzeb przedsigbiorstw. Wigkszos¢ przed-
sigbiorcow wskazywato, ze wiekszy nacisk na zachety podatkowe niz na dotacje,
zachecitoby ich do wigkszych wydatkéw na B+R. Niemniej jednak, w zwigzku
z tym, ze prawie 1/3 przedsiebiorstw ma watpliwosci dotyczace podejscia organow
podatkowych, zachety podatkowe sa postrzegane jako ktopotliwe. Wyniki wskazuja,
ze system podatkowy wspierajacy dziatalnos¢ B+R jest niejasny i do§¢ skompliko-
wany. Najwigkszym jednak problemem jest fakt, ze przedsigbiorcy nie maja pewno-
$ci, czy ich dziatalno$¢ zostanie uznana przez organy podatkowe za kwalifikujaca
si¢ do ulg podatkowych.

Wyniki dowodza, ze wojewddztwo mazowieckie cechuje najwicksze naktady na
dzialalno§¢ B+R, znacznie przewyzszajace pozostale regiony Polski. Rachwatl
i in. (2010) zauwazaja, ze regiony centralne (obszary wielkomiejskie) w UE cechuja
si¢ wyzszym zaangazowaniem w dziatalno$¢ B+R anizeli regiony peryferyjne.

Z przeprowadzonych badan wynika, Zze prym w zakresie naktadéw na dziatalno-
sci B+R wioda Skandynawowie. W innych badaniach tez si¢ wskazuje na wiodaca
role krajow zlokalizowanych na poéinocy Europy. Debkowska (2012) wyrdznita
grupy krajow ze wzgledu na wzrost gospodarczy i innowacyjnos¢. W grupie o bar-
dzo wysokim rozwoju znalazty si¢ obok Finlandii, Danii, Szwecji, Wielkiej Brytanii,
takze Niderlandy, Niemcy i Austria. Na drugim koncu skali z najnizszym wzrostem
gospodarczym znalazly si¢ regiony z nowych panstw cztonkowskich, miedzy innymi
z Rumunii, Butgarii i Wegier. Kraje o wysokim wzroscie gospodarczym charaktery-
zowaly takze wieksze naktady na B+R z sektora przedsigbiorstw.

Podsumowanie

Polska zajmuje do$¢ odleglte miejsca pod wzgledem wielko$ci naktadow na dziatal-
no$¢ B+R. Wsrod krajow o podobnym potozeniu geopolitycznym najwigksze na-
ktady na dziatalnos¢ B+R i szybki ich wzrost odnotowano w Stowenii i Estonii.
W Polsce, obok niskich naktadow na dziatalno$¢ B+R zauwaza si¢ niekorzystng ich
strukture, stosunkowo niski udziat sektora biznesu przy wysokich naktadach rzado-
wych. W pordéwnaniu migdzywojewodzkim liderem w nakltadach na dziatalnosé
B+R, jest wojewddztwo mazowieckie. Naktady na B+R w kolejnych dwoch woje-
wodztwach matopolskim i §laskim sg czterokrotnie nizsze. Srodki na dziatalnoé
B+R kierowane sg przede wszystkim do nauk inzynieryjnych i technicznych, a na-
stepnie do przyrodniczych.
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Liderami w naktadach na dziatalno$¢ B+R sa Szwedzi, Dunczycy i Finowie.
Najnizsze naktady na dziatalno$¢ B+R odnotowuje si¢ w Rumunii i Butgarii. Naj-
wigkszy wzrost nakladow na dzialalno$¢ B+R w ostatnich kilkunastu latach zauwa-
zono w Chinach oraz w wickszosci krajow Europy Srodkowo-Wschodnigj. Ko-
rzystng strukture finansowania dziatalnosci B+R, czyli wysoki udziat sektora biz-
nesu, odnotowano w Japonii, Potudniowej Korei, Chinach i Stanach Zjednoczonych
a wérdd krajow UE w Finlandii, Szwecji, Luksemburgu oraz Austrii.

Przeprowadzone badania wskazuja na koniecznos¢ stosowania roznego rodzaju
zachet dla przedsigbiorcow w Polsce i innych krajach, w szczegodlnosci Europy Srod-
kowo-Wschodniej do inwestowania w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Inwesty-
cje w dziatalnos¢ B+R przynosza wiele korzysci, zar6wno dla samego przedsie-
biorcy poprzez osiggniecie wyzszej pozycji konkurencyjnej na rynku, jak i dla go-
spodarki danego panstwa. Pomocne w tym wzgledzie moga by¢ fundusze, miedzy
innymi z UE wspierajace dziatalno$¢ innowacyjnych przedsigbiorcow.

Konieczne jest dalsze monitorowanie zarowno poziomu, jak i struktury nakta-
dow w dziatalnos¢ B+R. Obserwacja krajow, ktore osiggnety w tym wzgledzie wy-
soka pozycje i wyciagniecie wnioskow dla rodzimej gospodarki moze pomoc efek-
tywnie przej$¢ ,,Sciezke” osiggania sukcesu.
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Spatial differences in investment research
and development at the turn of the century

Abstract

Purpose of the article is an analysis of expenditure on R&D in 35 countries, with a particular
focus Polish space. Polish comes in a distant place in terms of expenditure on R&D. Leaders
in expenditure on R&D activities are Swedes, Danes and Finns. The smallest expenditure on
R&D activities were recorded in Romania and Bulgaria. In Poland there are unfavorable
structure of financing by institutional sectors. The preferred structure of financing of R&D,
ie, a high share of the business sector was recorded in Japan, South Korea, China and the
United States and among the EU countries, Finland, Sweden, Luxembourg and Austria. The
largest increase in expenditure on R&D was in China and in most countries of Central and
Eastern Europe.
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Streszczenie

Doswiadczenia krajow cztonkowskich Unii Europejskiej w zakresie inicjatywy Leader pozwo-
lity na wprowadzenie do polityki rozwoju obszaréw wiejskich podejscia Leader, ktore polega
na powierzeniu oddolnie tworzonym partnerstwom — Lokalnym Grupom Dziatania (LGD),
opracowania i bezposredniego wdrazania lokalnych strategii rozwoju. Podejscie Leader ma
na celu aktywizacje spotecznosci wiejskich, wdrazanie lokalnych inicjatyw oraz rozwdéj ob-
szaréw wiejskich. Celem artykutu jest ocena dotychczasowego wdrazania oddolnych inicja-
tyw lokalnych na przyktadzie podejscia Leader w ramach Programu Obszaréow Wiejskich na
lata 2007-2013, ze szczegdlnym uwzglednieniem wojewddztwa podlaskiego.

Stowa kluczowe

podejscie Leader, Lokalna Grupa Dziatania, lokalna strategia rozwoju

Wstep

Od wielu lat dziatania Unii Europejskiej koncentrujg si¢ na wspieraniu rozwoju ob-
szarow wiejskich oraz poprawie jakosci zycia ludnosci wiejskiej. Znaczacy udziat,
w tym przedsiewzieciu przypada podejsciu Leader. Nazwa wbrew pozorom nie po-
chodzi od stowa ,,leader” (lider), cho¢ w swojej ideologii ma duzo wspdlnego z tym
okresleniem. Tworzg jg pierwsze litery francuskich stow: Laisons Entre Action de
Development de I’Economie Rural — Zwigzek pomigdzy Dziataniami na rzecz Roz-
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woju Gospodarczego WSsi. Celem inicjatywy uruchomionej w 1991 roku byto zwigk-
szenie potencjalu rozwojowego terendow wiejskich poprzez odwolywanie si¢ do ini-
cjatyw lokalnych. Z punktu widzenia polityki, podejscie Leader zostalo wprowa-
dzone, jako ,,Inicjatywa Wspdlnoty”, finansowana w ramach funduszy struktural-
nych UE. Przez 14 lat zrealizowano trzy etapy programu: Leader | (1991-1993),
Leader 11 (1994-1999) oraz Leader+ (2000-2006). Panstwa cztonkowskie i regiony
posiadaty wowczas niezalezne programy wdrazajace podejscie Leader, z osobnym
finansowaniem wydzielanym na szczeblu Unii. W okresie probnym trwajacym od
roku 1991 do 1993, w Leadera byto zaangazowanych 217 regionow. W latach 1994-
1999 podejscie Leader bylo ograniczone jedynie do obszaréw wiejskich o nieko-
rzystnych warunkach naturalnych. Ze wzgledu na dotychczasowe do§wiadczenia we
wdrazaniu metody Leader, w latach 2000-2006 rozszerzono ja na wszystkie rodzaje
obszarow wiejskich. Obecnie, w czwartym okresie programowania, podejscie zo-
stato wlaczone do unijnej polityki rozwoju obszarow wiejskich, jako jej integralna
cze$¢. Obecnie finansowanie Leadera pochodzi z przydzielanych §rodkow, otrzymy-
wanych przez kazde panstwo cztonkowskie Unii, w ramach Europejskiego Fundu-
szu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszarow Wiejskich (EFRROW). Obszar objety po-
dejsciem Leader dotyczy obecnie okoto 2 200 regionéw wiejskich w 27 panstwach
cztonkowskich.

Poczatku podejscia Leader w Polsce nalezy upatrywac¢ w Sektorowym Progra-
mie Operacyjny ,,Restrukturyzacja i modernizacja sektora zywnosciowego oraz roz-
woj obszaréw wiegjskich na lata 2004-2006” jako Pilotazowy Program Leader+
- dziatanie 2.7. Funkcjonowaly dwa schematy tego podejscia: schemat | - od 15
wrzesnia 2004 roku do konca 2006 roku, ktérego celem byto tworzenie Lokalnych
Grup Dziatania (LGD) oraz opracowanie Zintegrowanej Strategii Rozwoju Obsza-
réw Wiejskich oraz Schemat Il - od 31 marca 2006 roku do konca 2008 roku, ktorego
celem byla realizacja Zintegrowanej Strategii Rozwoju Obszarow Wiejskich przez
Lokalne Grupy Dziatania. Program Leader+ miat pilotazowy charakter a jego gtow-
nym celem byto przygotowanie do wdrazania podejscia Leader w latach 2007-2013.
W okresie programowania i finansowania 2007-2013, podejscie Leader jest jedna
z czterech gtéwnych osi priorytetowych Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich.

Celem artykutu jest ocena dotychczasowego wdrazania oddolnych inicjatyw lo-
kalnych na przyktadzie podej$cia Leader w ramach Programu Obszarow Wiejskich
na lata 2007-2013 ze szczegblnym uwzglednieniem wojewddztwa podlaskiego.

226 Economics and Management — 4/2013



Wdrazanie oddolnych inicjatyw lokalnych na obszarach wiejskich na przyktadzie podejscia Leader

1. Zatozenia podejécia Leader

Leader jest podejsciem wielosektorowym, przekrojowym i partnerskim, realizowa-
nym lokalnie na okreslonym obszarze. Celem Leadera jest przede wszystkim akty-
wizacja mieszkancéw obszarow wiejskich poprzez budowanie potencjalu spotecz-
nego na wsi.

Kluczowym podmiotem podejécia Leader jest Lokalna Grupa Dziatania, ktora
stanowi partnerstwo trojsektorowe, sktadajace si¢ z przedstawicieli sektora publicz-
nego, gospodarczego i spolecznego. Cztonkami LGD mogg zosta¢ osoby fizyczne,
organizacje spoteczne, przedsigbiorcy oraz osoby prawne, w tym jednostki samo-
rzadu terytorialnego. W sktadzie organu decyzyjnego LGD — Rady, powinno znalez¢
si¢ co najmniej 50% partnerdw spotecznych i gospodarczych, a w szczego6lnosci
przedstawiciele spoteczenstwa obywatelskiego: rolnicy, kobiety wiejskie, mtodzi lu-
dzie oraz ich stowarzyszenia (Rozporzadzenie..., 2005). Lokalne Grupy Dziatania
to podmioty o zroznicowanej formie prawnej: stowarzyszenia, fundacje, zwigzki sto-
warzyszen - zakwalifikowane do inicjatywy Leader Il lub Leader+ oraz stowarzy-
Szenia ,specjalne” utworzone z mys$la o okresie programowania 2007-2013
z uwzglednieniem ustawy o wspieraniu rozwoju obszaréow wiejskich z udziatem
srodkow EFRROW oraz ustawy Prawo o stowarzyszeniach. Lokalna Grupa Dziata-
nia, by moc uczestniczy¢ w Programie Leader musi opracowa¢ Lokalng Strategie
Rozwoju obszaru, na ktéorym dziata. Lokalna Strategia Rozwoju (LSR) jest realizo-
wana przez réznorodne podmioty dziatajace na obszarach wiejskich poprzez reali-
zacje wynikajacych z niej projektow, taczacych zasoby ludzkie, naturalne, kultu-
rowe i historyczne. Takie dzialanie wzmocni¢ ma poczucie lokalnej wspolnoty, pod-
nie$¢ jakos¢ zarzadzania oraz wzmocni¢ kapital spoteczny na obszarach wiejskich.
Obszar objety LSR musi by¢ spojny i powinien obejmowac gminy wiejskie lub miej-
sko-wiejskie, z wylgczeniem miast powyzej 20 tys. mieszkancow, lub gminy miej-
skie z wylaczeniem miejscowosci liczacych powyzej 5 tys. mieszkancow. Strategia
jest wykazem dziatan, jakie planuje zrealizowaé¢ Lokalna Grupa Dziatania oraz sta-
nowi podstawe przyznania srodkéw finansowych w ramach PROW 2007-2013. Lo-
kalna Grupa Dzialania realizujac LSR, staje si¢ w ten sposob Lokalng Instytucja
Wdrazajaca, podejmuje suwerenne decyzje o kierunku rozwoju swojego obszaru,
odpowiada za nabor wnioskow, ich oceng oraz skierowanie do realizacji projektow
ztozonych przez beneficjentéw z terenu objetego LSR (Rozporzadzenie ..., 2008a;
Futymski i Kaminski, 2008).

Metoda Leader jest oparta na siedmiu kluczowych zalozeniach, ktore powinny
zosta¢ spelnione jednocze$nie. Podejscie oddolne oznacza, ze w tworzeniu lokalne;j
strategii rozwoju strategii i w wyborze priorytetow dla danego regionu biorg udziat
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lokalne podmioty. W proces ten sg zaangazowane duze ekonomicznie i spotecznie
grupy interesOw oraz instytucje publiczne i prywatne. Podejscie to wynika
z zatozen metody Leader, ktore przyjmuja, ze podmioty lokalne sg najlepszymi eks-
pertami w zakresie rozwoju wiasnych regionow. Oddolnos¢ dziatan ma wymiar za-
réwno praktyczny — pozwala na realizowanie zadan dostosowanych do potrzeb lo-
kalnych, jak i spoteczny — podnosi samoocen¢ matych spotecznosci, ktore moga
mie¢ wptyw na wiasne zycie i otoczenie.

Podejscie lokalne oznacza, ze adresatem metody Leader sg obszary wzglednie
male, homogeniczne, spotecznie spojne, charakteryzujace si¢ wspolnymi trady-
cjami, lokalng tozsamoscia, poczuciem przynaleznosci oraz wspolnymi potrzebami
1 oczekiwaniami. Przyjecie takiego obszaru, jako punktu odniesienia, utatwia rozpo-
znawanie mocnych i stabych stron obszaru, zagrozen i szans, wewnetrznego poten-
cjatu, a takze identyfikacje najwazniejszych ,,waskich gardet” w zakresie zréwno-
wazonego rozwoju. Przekazywanie Lokalnym Grupom Dzialania powaznej odpo-
wiedzialnosci zwigzanej z podejmowaniem decyzji dotyczacych finansowania i za-
rzadzania, jest kolejnym elementem lokalnego podejscia Leader. Po raz pierwszy
spotecznosci lokalne maja realna mozliwo$¢ bezposredniego wptywu na wybor
i realizacj¢ projektow wspierajacych wytyczone w trakcie konsultacji spotecznych
kierunki rozwoju obszaru dziatania Lokalnych Grup Dziatania.

Podejscie partnerskie jest realizowane przez Lokalng Grupe Dziatania, ktéra sta-
nowi partnerstwo trojsektorowe, sktadajace si¢ z przedstawicieli sektora publicz-
nego, gospodarczego i spotecznego. Ta trojsektorowos¢ stanowi jedng z najbardziej
oryginalnych cech inicjatywy Leader, gdyz daje szanse¢ na wzajemne poznanie od-
miennych perspektyw poszczegolnych partnerow i wypracowanie lepszych rozwia-
zan dla danego regionu. Ztozona z praktykow, posiadajgca uprawnienia decyzyjne,
osobowos¢ prawng oraz znaczne $rodki finansowe Lokalna Grupa Dziatania, jest
przyktadem nowego modelu organizacji, ktéry moze znaczaco wptynaé na rowno-
wage instytucjonalng oraz polityczng obszaru.

Podejsécie innowacyjne polega na wiaczeniu spotecznosci lokalnej w proces
przygotowania lokalnej strategii rozwoju obszarow wiejskich, ktoéra okresla pro-
blemy danego obszaru oraz sposoby ich rozwiazania. Inicjatywa Leader podkresla,
ze konkretne dzialania, muszg wnosi¢ nowe elementy i rozwigzania w rozwoj da-
nego obszaru jednocze$nie niepodejmowane przez inne programy. Maja to by¢ dzia-
fania przynoszace nowe rozwigzania problemow obszarow wiejskich albo przyno-
szace w efekcie powstanie nowego produktu, nowego procesu, nowej formy organi-
zacyjnej lub przyczyniajace si¢ do rozwdj nowego rynku. Lokalna Grupa Dziatania
musi by¢ sktonna do ponoszenia pewnego ryzyka — w przeciwnym razie najbardziej
zaskakujace czy innowacyjne idee mogg zosta¢ odrzucone.
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Podejscie zintegrowane oznacza, ze lokalna strategia rozwoju musi by¢ uzasad-
niona z punktu widzenia wielu sektoro6w i powinna je integrowaé. Dziatania i pro-
jekty zawarte w lokalnych strategiach sg powigzane i koordynowane jako spojna
cato$¢. LGD musi w konstruktywny sposob potaczy¢ rozne dziatania oraz pogodzic¢
interesy roznych grup uczestnikow: gospodarczych, spotecznych, kulturalnych
i ekologicznych dziatajacych na danym obszarze.

Tworzenie powigzan i wspotpraca — LGD sama w sobie jest siecig, aczkolwiek
powinna réwniez stara¢ si¢ wspolpracowac z innymi organizacjami zajmujacymi si¢
rozwojem na poziomie lokalnym, regionalnym, krajowym i mi¢dzynarodowym.
Tworzenie sieci jest sposobem na przekazywanie dobrych praktyk, rozpowszechnia-
nie innowacji i tworzenie wtlasnej strategii rozwoju lokalnego obszarow wiejskich
na podstawie doswiadczen innych. Tworzenie sieci buduje powigzania pomiedzy
ludZmi, projektami i obszarami wiejskimi i moze pomoc wyjs$¢ z izolacji, z ktéra
spotykaja si¢ niektore regiony wiejskie. Nawigzanie i zacie$nianie relacji pomigdzy
grupami Leader moze stymulowa¢ wspdlne projekty.

Wspolpraca miedzyterytorialna i migdzynarodowa oznacza co$ wigcej niz tylko
tworzenie sieci. Dzieki zatozeniu wspotpracy, LGD angazuje si¢ we wspolne pro-
jekty z innymi grupami w ramach Leadera lub grupami stosujagcymi podobne podej-
$cie w innym regionie, panstwie cztonkowskim lub nawet panstwie trzecim. Wspot-
praca z innymi regionami jest czgsto dla LGD najlepszym zrodtem innowacji. Nowy
punkt widzenia pozwala dostrzec nowe szanse. W europejskiej polityce rozwoju ob-
szarow wiejskich, Leader ponosi gldéwng odpowiedzialnos¢ za wspotprace miedzy-
narodowa (Rozporzadzenie..., 2005; Supera-Markowska, 2008).

2. Wdrazanie podejscia Leader w Polsce

Obecnie w Polsce dziata 336 Lokalnych Grup Dziatania wybranych do realizacji
LSR z budzetami o tgcznej wartosci ponad 3 mld zl, co stanowi okolo 4,6% catej
alokacji PROW 2007-2013 Udziat srodkow Unii Europejskiej, czyli Europejskiego
Funduszu Rozwoju Obszarow Wiejskich w finansowaniu realizacji dziatan osi 4 wy-
nosi 80%. Ludnos¢ objeta LSR to prawie 17 min, co stanowi okoto 90% ludnosci
kwalifikujacej si¢ do podejscia Leader. Powierzchnia objgta LSR to prawie 280 tys.
km? co stanowi 93% powierzchni kwalifikujacej sie do podejscia Leader.

Budzet LGD podzielony zostatl na trzy dziatania:

e wdrazanie lokalnych strategii rozwoju — okoto 79% budzetu;

e wdrazanie projektoéw wspotpracy — okoto 2% budzetu;
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e funkcjonowanie lokalnych grup dziatania, nabywanie umiejetnosci i akty-
wizacja — 19% budzetu (Zbiorcze..., 2013).

W ramach dziatania Wdrazanie lokalnych strategii rozwoju Lokalna Grupa
Dziatania wybiera projekty do finansowania pod katem zgodnos$ci z LSR oraz okre-
slonymi w niej lokalnymi kryteriami wyboru. LGD przesyta do wlasciwego pod-
miotu wdrazajacego pozytywnie wybrane przez organ decyzyjny wnioski, ktore na-
stepnie sg oceniane przez instytucje wdrazajace w zakresie zgodnosci z obowiazuja-
cymi przepisami. Po pozytywnej ocenie instytucje wdrazajagce zawieraja umowy
przyznania pomocy bezposrednio z beneficjentami poszczegdlnych dziatan. Dwa
kolejne dziatania tj. Wdrazanie projektow wspotpracy oraz Funkcjonowanie lokal-
nych grup dziatania, nabywanie umiejetnosci i aktywizacja to ta zwane dzialania
wlasne, ktorych beneficjentem jest LGD. Ocena wnioskéw o przyznanie pomocy
finansowej oraz zawieranie umow nalezy do kompetencji samorzadéw wojewodztw.
Instytucja platnicza, ktéra dokonuje refundacji poniesionych kosztow jest Agencja
Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa (ARIMR). Instytucja zarzadzajaca Pro-
gramem Rozwoju Obszarow Wiejskich jest Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi
(MRIRW), ktére odpowiada za przygotowanie aktoéw wykonawczych oraz nadzor
nad sprawnym wdrazaniem Programu.

Ponizej przedstawiono przeglad dziatan realizowanych w ramach Osi Leader.
Wdrazanie lokalnych strategii rozwoju ma na celu umozliwienie mieszkancom oraz
réznorodnym podmiotom obszaru objetego lokalng strategia rozwoju (LSR) realiza-
cje projektow w ramach tej strategii. Realizacja strategii powinna przyczyni¢ si¢ do
poprawy jakosci zycia na obszarach wiejskich miedzy innymi poprzez wzrost ak-
tywnosci lokalnych spolecznosci oraz stymulowanie powstania nowych miejsc
pracy. Pomoc w ramach dziatania przyznawana jest na operacje ktore, odpowiadaja
warunkom przyznania pomocy w ramach dziatan Osi 3, czyli:

e rdznicowanie w kierunku dziatalnosci nierolniczej;

e tworzenie i rozw6j mikroprzedsigbiorstw;

e odnowa i rozwdj wsi;

e male projekty, ktore nie odpowiadaja warunkom przyznania pomocy w ra-

mach dziatan Osi 3, ale przyczyniajg si¢ do osiagnigcia celow tej Osi.

Réznicowanie w kierunku dziatalnosci nierolniczej - celem dziatania, jak sama
nazwa wskazuje, jest roznicowanie dziatalnosci rolniczej w kierunku podejmowania
lub rozwijania przez rolnikow, domownikéw 1 matzonkéw rolnikéw, dziatalnosci
nierolniczej lub zwigzanej z rolnictwem, co wptynie na tworzenie pozarolniczych
zrodet dochoddw, promocje zatrudnienia poza rolnictwem na obszarach wiejskich.

Tworzenie i rozwdj mikroprzedsigbiorstw — celem dziatania jest wzrost konku-
rencyjnosci gospodarczej obszaréw wiejskich, rozwdj przedsiebiorczosci 1 rynku

230 Economics and Management — 4/2013



Wdrazanie oddolnych inicjatyw lokalnych na obszarach wiejskich na przyktadzie podejscia Leader

pracy, a w konsekwencji - wzrost zatrudnienia na obszarach wiejskich. Beneficjen-
tem dzialania moze by¢ osoba fizyczna lub osoba prawna, lub jednostka organiza-
cyjna nieposiadajaca osobowosci prawnej, ktora prowadzi (podejmuje) dziatalnosé
jako mikroprzedsigbiorstwo.

Pomocy w ramach wymienionych dziatan udziela si¢ z tytutu podj¢cia lub roz-
woju dziatalno$ci w zakresie:

ustug dla gospodarstw rolnych lub le$nictwa;

ustug dla Iudnosci,

sprzedazy hurtowej i detalicznej;

rzemiosta lub rekodzielnictwa;

robot i ustug budowlanych oraz instalacyjnych;

ustug turystycznych oraz zwigzanych ze sportem, rekreacja i wypoczyn-
kiem;

ustug transportowych;

ustug komunalnych;

przetworstwa produktéw rolnych lub jadalnych produktéw lesnych;
magazynowania lub przechowywania towarow;

wytwarzania produktéw energetycznych z biomasy;
rachunkowosci, doradztwa lub ustug informatycznych.

Odnowa i rozw0j wsi - celem dzialania jest poprawa jakos$ci zycia na obszarach
wiejskich przez zaspokojenie potrzeb spotecznych i kulturalnych mieszkancow wsi
oraz promowanie obszaréw wiejskich. Dzialanie umozliwi rozwdj tozsamosci spo-
lecznosci wiejskiej, zachowanie dziedzictwa kulturowego i specyfiki obszaréw
wiejskich oraz wptywa na wzrost atrakcyjno$ci turystycznej i inwestycyjnej obsza-
row wiejskich.

Pomocy finansowej udziela si¢ podmiotom z tytutu inwestycji w zakresie:

budowy, przebudowy, remontu lub wyposazenia obiektoéw petnigcych funk-
cje publiczne, spoteczno-kulturalne, rekreacyjne i sportowe;

ksztattowania obszaru przestrzeni publicznej;

budowy remontu Iub przebudowy infrastruktury zwigzanej z rozwojem
funkcji turystycznych, sportowych lub spoteczno-kulturalnych;

zakupu obiektéw charakterystycznych dla tradycji budownictwa w danym
regionie, w tym budynkow bedacych zabytkami, z przeznaczeniem na cele
publiczne;

odnawiania, eksponowania lub konserwacji lokalnych pomnikéw historycz-
nych, budynkéw bedacych zabytkami lub miejsc pamigci;

kultywowania tradycji spotecznosci lokalnej oraz tradycyjnych zawodow.
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Beneficjentem dziatania moze by¢ osoba prawna: gmina, instytucja kultury, dla
ktorej organizatorem jest jednostka samorzadu terytorialnego, kosciot lub inny zwig-
zek wyznaniowy, organizacja pozarzgdowa majaca status organizacji pozytku pu-
blicznego.

Mate projekty maja na celu poprawg jakosci zycia, zachowanie i wykorzystanie
zasobow dziedzictwa przyrody i kultury oraz wzmocnienie lokalnego kapitatu spo-
lecznego. Beneficjentem matych projektow moze byc¢:

osoba fizyczna, ktora jest obywatelem panstwa cztonkowskiego Unii Euro-
pejskiej, jest petnoletnia, ma miejsce zamieszkania na obszarze objetym lo-
kalng strategig rozwoju, lub wykonuje dziatalnos¢ gospodarcza na tym ob-
Szarze,

osoba prawna lub jednostka organizacyjng nieposiadajaca osobowosci
prawnej, ktorym ustawy przyznaja zdolno$¢ prawna, jezeli posiadaja sie-
dzibe na obszarze objetym LSR lub prowadza dziatalno$¢ na tym obszarze,
z wylaczeniem wojewodztwa.

W ramach matych projektow moga by¢ realizowane rozne typy przedsigwzigc
zaréwno inwestycyjnych, jak i nieinwestycyjnych, w tym przyktadowo:
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udostepnianie spotecznosci lokalnej urzadzen i sprzetu z wytaczeniem $rod-
kéw transportu napedzanych mechanicznie;

zagospodarowanie przestrzeni publicznej;

remont polgczony z modernizacja lub wyposazenie istniejacych swietlic
wiejskich oraz muzeow;,

budowa obiektow matej infrastruktury turystycznej i rekreacyjnej;
organizacja szkolen i innych przedsigwzie¢ o charakterze edukacyjnym
i warsztatowym dla podmiotow z obszaru objetego LSR;

organizacja imprez kulturalnych, promocyjnych, rekreacyjnych lub sporto-
wych zwiazanych z promocja lokalnych waloréw;

promowanie, zachowanie, odtworzenie, zabezpieczenie lub oznakowanie
cennego, lokalnego dziedzictwa krajobrazowego i przyrodniczego;
odbudowa, renowacja, restauracja albo remont lub oznakowanie obiektow
wpisanych do rejestru zabytkow;

utworzenie lub zmodernizowanie punktow informacji turystycznej, bazy in-
formacji turystycznej oraz stron internetowych zwigzanych tematycznie
z ofertg turystyczna obszaru objetego LSR;

przygotowanie i wydanie folderéw oraz innych publikacji informacyjnych
i promocyjnych dotyczacych obszaru objgtego LSR;

promocja produktow lokalnych;
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e wykorzystanie energii pochodzacej ze zrodet odnawialnych (Rozporzadze-

nie..., 2008b).
Wdrazanie projektow wspotpracy - dziatanie pozwala na wdrazanie wspdlnych
przedsiegwzig¢ w ramach wspotpracy miedzyregionalnej lub miedzynarodowe;j. Be-
neficjentami dzialania sa Lokalne Grupy Dziatania wybrane do realizacji LSR
w ramach PROW 2007-2013. Pomoc moze by¢ przyznana na przygotowanie i rea-
lizacj¢ projektu. Projekt wspotpracy moze angazowac, poza LGD, inne partnerstwa
z panstw cztonkowskich UE lub panstw trzecich, bedace grupami lokalnych partne-
row, ktore zajmujg si¢ zagadnieniem rozwoju obszarow wiejskich (Rozporzadze-
nie..., 2008).
Funkcjonowanie lokalnej grupy dziatania, nabywanie umiejgtnosci i aktywiza-
cja - dziatanie ma na celu zapewnié¢ sprawng i efektywna prace lokalnych grup dzia-
lania wybranych do realizacji opracowanych przez nie lokalnych strategii rozwoju,
doskonalenie zawodowe 0sob uczestniczacych w realizacji lokalnych strategii roz-
woju oraz budowanie kapitatu spotecznego na wsi. Beneficjentem dziatania sa LGD
wybrane do realizacji LSR w ramach PROW 2007-2013.
Pomoc moze dotyczy¢ w szczegdlnosci:
o kosztow biezacych (administracyjnych) LGD;
e realizacji badan dotyczacych obszaru objetego LSR;
e informowania o obszarze objetym LSR, realizacji LSR oraz dziatalnosci
LGD;

e organizacji szkolen oséb bioracych udzial we wdrazaniu LSR;
organizacji 1 przeprowadzenia wydarzen promocyjnych lub kulturalnych
zwigzanych z obszarem objetym LSR, realizacja LSR oraz dzialalno$cig
LGD;

e animowania spotecznosci lokalnych.

Koszty biezace (administracyjne) lokalnej grupy dzialania stanowia koszt kwa-
lifikowalny jedynie do wysokosci 15% sumy zrefundowanych kosztow kwalifiko-
walnych wszystkich operacji zgodnych z LSR, zrealizowanych w tym okresie w ra-
mach dziatan osi 4 Leader (Rozporzadzenie..., 2008a).

Poziom wykorzystania srodkow w ramach Osi 4 Leader w skali kraju przedsta-
wiono w tabeli 1. Zakontraktowanie budzetu na podstawie zawartych uméw przy-
znania pomocy wynosi prawie 72% a faktyczne wykorzystanie na podstawie zrefun-
dowanych srodkow — 37%. Najwiecej srodkéw wykorzystano w ramach dziatania
Funkcjonowanie lokalnej grupy dziatania, gdyz wszystkie LGD zawarly juz umowy
przyznania pomocy na caty okres programowania. Dobry wynik zostat osiggnigty
réwniez w przypadku dzialania Wdrazanie lokalnych strategii rozwoju a najstabszy
w ramach dziatania Wdrazanie projektow wspolpracy. Majac na uwadze schylek
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PROW, ogélny wynik nie wydaje si¢ zadowalajacy, jednakze nalezy pamigetac,
ze Program zostat uruchomiony w Polsce z dwuletnim opdznieniem. Ponadto, rozli-
czenie wnioskow o ptatnos¢ a tym samym wyplata srodkow finansowych nastepuje
na biezaco az do roku 2015 roku.

Tab. 1. Wykorzystanie limitu Srodkéw w ramach osi Leader w Polsce w latach 2007-2013

Nazwa dziatania Wykorzystanie limitu srodkow
na podstawie zawartych umow
lub wydanych decyzji o przy-
znaniu pomocy [%]

Wykorzystanie limitu Srodkéw
na podstawie zrealizowanych
ptatnosci [%]

Wdrazanie lokalnych strategii

- 70,02 35,07
rozwoju
Wdrazanie projektow wspot- 3577 17,07
pracy
Funkclonowaple qualnej grupy 83,56 46,94
dziatania
Wszystkie dziatania 71,98 37,07

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Zbiorcze..., 2013).

3. Ocena wdrazania podejscia Leader w wojewddztwie podlaskim

W dniu 29 stycznia 2009 roku zostat zakonczony pierwszy w wojewodztwie podla-
skim nabor wnioskéw o wybor Lokalnej Grupy Dziatania do realizacji Lokalnej
Strategii Rozwoju. Wnioski ztozyto 16 LGD, z ktérymi po zakonczonej pozytywnie
weryfikacji wnioskéw, Samorzad Wojewddztwa Podlaskiego podpisal umowy
o warunkach i sposobie realizacji Lokalnej Strategii Rozwoju. Liczba 0sob zamiesz-
kalych na terenach wiejskich, objetych lokalnymi strategiami rozwoju wynosi 667
286. Obszar dziatania LGD obejmuje wszystkie gminy wojewodztwa podlaskiego
oraz 12 gmin wojewodztwa mazowieckiego (rys. 1).
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12 Puszcza Knyszyfiska

13 0 NAREW - Narwianska Akcla
Rozwoju Excoomiczrego Wsi

14 IO _Kraina Bobra®

15 000 _Pusrzcza Bakowioska

16 “Tygied Doliny Bugu”

Rys. 1. Mapa Lokalnych Grup Dziatania, ktére maja siedzibe w wojewddztwie podlaskim
Zrédto: (http://www.wrotapodlasia.pl).

Catkowity budzet 16 Lokalnych Grup Dziatania na realizacje podejscia Leader

w latach lata 2007 2013 wynosi 112 536 001 zt. Budzety poszczegdlnych LGD
w uktadzie malejacym przedstawiono w tabeli 2.
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Tab. 2. Wykaz Lokalnych Grup Dziatania prezentujgcy wielko$¢ LGD oraz przyznany budzet

Nazwa LGD Liczba gmin Liczba ludno- | Catkowity bu-

wchodzacych Sci dzet

w sktad LGD
_Sr:;\i/grDzZIsizrsnéeugt(ikalna Grupa Dziatania - 20 o1 656 18 565 088,00
;?]I;zlzr;?ﬁi;upa Dziatania - Puszcza 3 7074 14791 952,00
Fundacja Biebrzanska 12 79 507 11767 027,00
e ™| s | T
Iéci)ak;:)l\:,?efgfa Dziatania "Puszcza 1 . 8 609 952,00
Fundacja "Kraina Mlekiem Ptyngca" 7 37952 8004 786,00
fthr);Ai/:;zgzzberr:"e Lokalna Grupa Dziatania 11 3 660 7941 680,00
Stowarzyszenie "Sgsiedzi" 7 42 834 6339 432,00
:T)awka;azz/;zsekrine Lokalna Grupa Dziatania 5 11793 6 185 364,00
hc;l;ilsla Grupa Dziatania Biebrzanski Dar 5 27942 4135 416,00
Lokalna Grupa Dziatania "Brama na Bagna" |5 25377 3722 644,00
e s A piia
Krélewski Gosciniec Podlasia 4 20136 2980 128,00
Lokalna Grupa Dziatania "Sejnenszczyzna" 4 15579 2 305 692,00
e o 3 piss |17
Lokoins Grupa Dyitants spelment’|* 12207 |178591600

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Podla-
skiego.

Na podstawie rysunku 1 oraz tabeli 2 mozna stwierdzi¢, iz istniejg duze dyspro-
porcje w zakresie wielkosci LGD, a w konsekwencji wysokosci ich budzetow. Dla
poréwnania, budzet najwigkszej LGD Stowarzyszenia ,,Lokalna Grupa Dziatania -
Tygiel Doliny Bugu” jest ponad dziesigciokrotnie wiekszy niz budzet najmniejszych
LGD na przyktad Stowarzyszenia ,,Lokalna Grupa Dziatania - Kanal Augustowski
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i Rospuda” czy Stowarzyszenia Potlnocno -Wschodnia Lokalna Grupa Dzialania
»3zelment”. Lokalne Grupy Dzialania przeznaczyty srodki na dziatania wedtug na-
stepujacych proporcji:
e wdrazanie lokalnych strategii rozwoju - 89 951 619,00 zt, co stanowi 79%
catego budzetu;
e wdrazanie projektow wspotpracy - 1 993 999,00 zt, co stanowi 2% catego
budzetu;
e funkcjonowanie lokalnej grupy dziatania 20 590 383,00 zt, co stanowi 19%
catego budzetu.
Natomiast w ramach dzialania Wdrazanie lokalnych strategii rozwoju, dostepne
srodki zostaty podzielone wedtug proporcji wskazanych na rysunku 2.

Réznicowanie w kierunki
dziatalnosci nierolniczej

6 . .
Tworzenie i rozwagj

mikroprzedsiebiorstw
Mate projekty 7

28

Odnowa i rozwoj wsi
38

Rys. 2. Podziat budzetu LGD na poszczegdlne dziatania w ramach Wdrazania lokalnych strategii roz-
woju [%]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Podla-
skiego.

Dane przedstawione na rysunku 2 wskazuja, iz najwiecej srodkow LGD przy-
znaly na dziatanie Odnowa i rozwdj wsi, gdyz dziatanie to daje mozliwos¢ zrealizo-
wania duzych inwestycyjnych projektow gtéwnie przez beneficjentow sektora pu-
blicznego. Stosunkowo duza pula §rodkéw przypadta jednak na mate projekty, ktore
w odrdznieniu od pozostatych dziatan dajg mozliwos$¢ realizacji dziatan nieinwesty-
cyjnych a ich beneficjentami mogg by¢ réznorodne podmioty zaréwno z sektora pu-
blicznego jak i gospodarczo-spotecznego. Zdecydowanie najmniej srodkow prze-
znaczono na dziatania Réznicowanie w kierunku dziatalnosci nierolniczej oraz Two-
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rzenie i rozw6j mikroprzedsiebiorstw, gdyz LGD obserwuja w ostatnim czasie spa-
dek zainteresowania Wnioskodawcow, ktorzy chetniej uczestniczg w konkursach
oglaszanych przez Agencj¢ Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa w ramach
tych samych dziatan, lecz realizowanych z Osi 3. LGD mogg dowolnie przesuwac
srodki pomiedzy poszczegdlnymi dzialaniami w ramach dziatania Wdrazanie lokal-
nych strategii rozwoju. W zwigzku z powyzszym, obecny podziat budzetu jest fak-
tycznym odzwierciadleniem zainteresowania beneficjentoéw poszczegdlnymi dziata-
niami.

Do 30 wrzesnia 2013 roku w ramach dzialania Wdrazanie lokalnych strategii
rozwoju LGD oglosity i przeprowadzity w sumie 303 nabory, w ramach ktorych
ztozono 2851 wnioskoéw, po pozytywnej weryfikacji zawarto 1303 umoéw przyzna-
nia pomocy na kwote 69 481 649 zt z czego wyptacono 46 336 221zt. W zwiazku
z powyzszym stopien zakontraktowania $rodkow w ramach dzialania Wdrazanie
LSR, biorgc pod uwage umowy przyznania pomocy, wynosi 77% a faktycznie wy-
korzystanie limitu na podstawie kwot wyptaconych sigga 51%. Uzyskane wyniki
w wojewoOdztwie podlaskim sg wiec wyzsze niz $rednie osiggnicte W skali Kraju,
ktore wynosity odpowiednio 72% - $rodki zakontraktowane i 37% - $rodki wypta-
cone.

Tab. 3. Stan realizacji dziatania Wdrazanie lokalnych strategii rozwoju w wojewdédztwie podlaskim

Nazwa dziatania Liczba na- | Liczba zto- | Liczba podpi- | Wykorzystanie | Wykorzystanie
borow zonych sanych limitu na pod- | limitu na pod-
whnioskdéw | wnioskdw | umow przy- | stawie zawar- | stawie wypta-
znania po- tych uméw conych $rod-
mocy przyznania po- kow [%]
mocy [%]
Réznicowanie w kie- 66 204 75 69 54
runku dziatalnosci nie-
rolniczej
Tworzenie i rozwdj mi- 62 138 24 37 22
kroprzedsiebiorstw
Odnowa i rozwdj wsi 75 370 220 98 65
Mate projekty 100 2139 984 60 38

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Podla-
skiego — stan: 30 wrzesnia 2013 roku.

Na podstawie danych przedstawionych w tabeli 3 mozna stwierdzi¢, Zze najwig-
cej $rodkoéw zostalo wykorzystanych w ramach dziatania Odnowa i rozwoj wsi.
Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢ fakt, iz gtdéwnymi beneficjentami tego
dziatania sg jednostki sektora finansow publicznych, czyli gminy i instytucje kultury
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dysponujace odpowiednimi $rodkami finansowymi na realizacj¢ projektow. Po-
nadto, w porownaniu na przyktad z matymi projektami, wysokos¢ kwoty wniosko-
wanej w ramach tego dziatania pozwala na realizacj¢ duzych projektow inwestycyj-
nych, dlatego tez pomimo znacznie mnigjszej liczby zawartych umoéw wykorzystano
wiecej limitu. Szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na wdrazanie matych projektow,
ktérych liczba przekroczyta 2000. Z uwagi na mozliwo$¢ zrealizowania réznorod-
nych przedsigwzie¢ oraz szeroki katalog potencjalnych beneficjentéw, male pro-
jekty ciesza si¢ duza popularnoscia wsréd wnioskodawcow. Mate projekty ze
wzgledu na swoja specyfike sa bowiem rzeczywistym odzwierciedleniem zatozen
podejscia Leader, czyli dajg szans¢ na realizacje innowacyjnych projektow, ktore
nie moglyby by¢ zrealizowane w ramach innych dziatan. Podziat matych projektow
ze wzgledu na zakres tematyczny przedstawiono w tabeli 4.

Tab. 4. Zestawienie matych projektow wedtug zakresu tematycznego na podstawie podpisanych
umow przyznania pomocy

Zakres matych projektow Liczba Podziat matych projek-
podpisanych téw wedtug zakresu
umow tematycznego [%]
Organizacja warsztatéw i imprez kulturalno- 350
sportowo-rekreacyjnych Projekty nieinwesty-
Publikacje dotyczace obszaru LGD 110 cyjnie
55
Promocja aktywnego trybu zycia i twdrczosci 50
kulturalnej
Kultywowanie lokalnych tradycji i zawodow 38
Mata infrastruktura turystyczna oraz zagospoda- 190
rowanie przestrzeni publicznej Projekty inwestycyjne
Udostepnienie sprzetu oraz remont lub wyposa- 180 45
zenie Swietlic wiejskich
Punkty informacji turystycznej 35
Renowacja obiektow zabytkowych 20
Inne 11

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Podla-
skiego — stan: 30 wrzesnia 2013 roku.

Dane przedstawione w tabeli 4 $wiadcza, iz duzym zainteresowaniem cieszg si¢

te projekty nieinwestycyjne, ktore nie mogg by¢ zrealizowane w ramach innych
dziataf. Do przyktadowych inicjatyw nalezg:
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organizacja warsztatow na przyktad kursy dla przedsigbiorcow, projekty
edukacyjne, warsztaty z zakresu gingcych zawodow, warsztaty teatralne,
muzyczne i inng;

przeprowadzenie wydarzen kulturalnych, sportowych i rekreacyjnych
na przyktad festyny, koncerty folklorystyczne, dozynki, zawody sportowe,
spotkania integracyjne;

promocja aktywnego trybu Zycia i tworczosci kulturalnej na przyktad prze-
glady zespotow folklorystycznych, zespotow kultywujacych sztuke dawna,
publikacje promujace lokalng kulture, pokazy sztuki rzemie$lniczej;
utworzenie stron internetowych, przygotowanie i wydanie folderéw oraz in-
nych publikacji informacyjnych dotyczacych obszaru objetego LSR
na przyklad przygotowanie wirtualnych panoram danego obszaru;
kultywowanie miejscowych tradycji, obrzedow i zwyczajow, na przyktad
wyposazenie zespotow folklorystycznych, spotkania muzyczne.

Wysoka pozycje zajmuja rowniez projekty inwestycyjne zwigzane z zapewnie-
niem spoteczno$ci lokalnej infrastruktury kulturalnej, sportowej i turystycznej, jak
rowniez ochrong zabytkow, w tym:

remont lub wyposazenie $wietlic wiejskich;

budowa lub wyposazenie obiektow matej infrastruktury turystycznej
na przyktad zakup kajakow, rowerow dla turystow, budowa pomostow, sta-
nic wodnych, budowa domkéw letniskowych na wynajem, remont/wyposa-
zenie pokoi dla turystow w gospodarstwach agroturystycznych;

utworzenie lub zmodernizowanie bazy informacji turystycznej;
odnowienie zabytkowych kosciotow, kapliczek, pomnikow, ogrodzen,
bram, dzwonnic, cmentarzy, mostkdw, altan.

Oprocz roznorodnosci realizowanych zakresow tematycznych, specyficzng ce-
cha matlych projektow jest szeroki katalog potencjalnych beneficjentow, ktory obej-
muje zard6wno sektor publiczny, spoteczny, jak i gospodarczy (rys. 3).
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Osoby fizyczne
7
Pozostali Osoby fizyczne prowadzace
beneficjenci dziatalno$¢ gospodarcza
27 6
Organizacje
pozarzgdowe
18
Jednostka
organizacyjna
zwigzku
wyzhaniowego i
kosciota Jednostki samorzadu
4

terytorialnego
38

Rys. 3. Podziat matych projektow wedtug rodzaju beneficjentéw — na podstawie podpisanych uméw
przyznania pomocy [%]

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Podla-
skiego — stan: 30 wrzesnia 2013 roku.

Majac na uwadze dane przedstawione na rysunku 3, mozna zauwazy¢, ze naj-
wigkszg grupa beneficjentow matych projektow sg jednostki samorzadu terytorial-
nego, gdyz maja one odpowiednie zaplecze finansowe 1 kadrowe pozwalajace apli-
kowa¢ o $rodki unijne. Zaskoczeniem jest duza aktywno$¢ organizacji pozarzado-
wych, ktore jako zrzeszenia lokalnej spotecznosci realizuja ciekawe i innowacyjne
oddolne inicjatywy lokalne, pomimo czesto spotykanych trudnosci z zabezpiecze-
niem finansowym projektow. Znaczaca grupe beneficjentow stanowia réwniez
osoby fizyczne lub osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg najczesciej
zwigzang z branzg turystyczng. Natomiast jednostki organizacyjne kosciotow stano-
wig najmniejsza grupe beneficjentow, gdyz czesciej aplikujg o srodki finansowe
w ramach dziatania Odnowa i rozwoj wsi. Grupe pozostatych beneficjentow stano-
wig inne podmioty niesklasyfikowane powyzej w tym: instytucje kultury (biblioteki,
muzea, gminne o$rodki kultury), kluby sportowe, spotdzielnie mieszkaniowe, parki
narodowe, mate i $rednie przedsiebiorstwa.

Dokujac analizy realizacji podejsScia Leader w wojewodztwie podlaskim nalezy
réwniez wspomnie¢ o stanie wdrazania dziatan wlasnych przez LGD, czyli dzialania
Wdrazanie projektow wspolpracy oraz Funkcjonowanie lokalnej grupy dzialania,
nabywanie umiejetnosci i aktywizacja.
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Tab. 5. Wykorzystanie dostepnego limitu srodkéw na dziatania wtasne LGD

. Wykorzystanie limitu na Wykorzystanie limitu na
. . Liczba zwar- . .
Nazwa dziatania tveh uméw podstawie zawartych podstawie wyptaconych
y uméw [%] srodkéw [%]
Wdrazanlfe projektow 14 61 27
wspotpracy
Funkcjonowanie lo-
kalnej gru;?y d2|§i§n|a, 48 99 56
nabywanie umiejet-
nosci i aktywizacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Urzedu Marszatkowskiego Wojewédztwa Podla-
skiego — stan: 30 wrzesnia 2013 roku.

Z danych podanych w tabeli 5 wynika, ze w przypadku dzialania Wdrazanie
projektow wspotpracy LGD wykorzystaty nieco ponad potowe dostepnych srodkow,
lecz nalezy mie¢ na uwadze, iz wnioski o przyznanie pomocy mozna sktada¢ jedynie
do konca biezacego roku. Poziom wyptaconych srodkow wydaje si¢ niski, jednakze
specyfika projektow wspolpracy jest dtugi okres realizacji, stad tez czes$¢ projektow
bedzie ostatecznie rozliczna dopiero w roku 2015 roku. Biorgc pod uwagg dziatanie
Funkcjonowanie lokalnej grupy dziatania..., zakontraktowano praktycznie cata pule
dostepnych srodkow, jednakze ich ostateczne rozliczenie i wyptata nastapi w drugiej
potowie 2015 roku. Majac na uwadze dane przedstawione w tabeli 1 i 5, nalezy
stwierdzi¢, iz wyniki uzyskane w zakresie wykorzystania limitow w ramach wyzej
wymienionych dziatan w wojewodztwie podlaskim sg wyzsze niz $rednie osiggniete
w skali kraju.

Podsumowanie

Majac na uwadze przyszty okres programowania oraz dotychczasowe doswiadcze-
nia we wdrazaniu podejscia Leader w Polsce, mozna sformutowac nastepujace wnio-
ski z przeprowadzonej analizy:

e Zaangazowanie trzech sektor6w w opracowaniu strategii rozwoju umozli-
wia wspolne podejmowanie wyzwan przysztosci poprzez przezwyci¢zanie
tradycyjnych podziatow, zwalczanie wykluczenia oraz zapewnianie rowno-
wagi pomigdzy potrzebami wszystkich sektorow lokalnej spotecznosci.
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W praktyce, LGD podkreslajg zbyt duzy wptyw sektora publicznego na for-
mutowanie celow strategii a zbyt mate zainteresowanie i zaangazowanie
sektora gospodarczego.

e Podejscie Leader daje mozliwo$¢ praktycznego wdrozenia lokalnych pomy-
stow - procedury wyboru przedsigwzie¢, w szczegolnosci matych projek-
tow, umozliwiaja wspieranie projektéw ,.nietypowych”, niemozliwych do
wdrozenia w ramach innych dziatan PROW. Wybierane przez LGD pomy-
sty w najwigkszym mozliwym zakresie odpowiadajg miejscowym potrze-
bom, stanowiagc wynik przemyslen lokalnych spoteczno$ci. Ponadto, poten-
cjalnym beneficjentem w przypadku matych projektow moga by¢ podmioty
prywatne, realizujac w ten sposob pomysty na rozwoj swojego najblizszego
otoczenia. Program Leader ma bardzo duzy wptyw na realizacj¢ lokalnych
projektéw, gdyz zdecydowana wigkszo$¢ z nich nie zostalaby w ogole zre-
alizowana, gdyby nie finansowanie z programu.

e W celu efektywnego wykorzystania §rodkéw przyznanych na wdrazanie po-
dejscia Leader, nalezatoby przede wszystkim rozwazy¢ uproszczenie proce-
dur wdrozeniowych oraz zmiang¢ sposobu dofinansowania projektow
z refundacji na forme dotacji/grantu lub zwigkszy¢ poziom zaliczkowania,
co zachecitoby potencjalnych beneficjentow sektora spotecznego do aktyw-
nego udziatu w realizacji programu. Nalezy réwniez utrzymac role Lokalnej
Grupy Dziatania, jako lokalnej instytucji wdrazajacej z mozliwo$cia rozsze-
rzenia jej roli w procesie oceny projektow pod warunkiem zapewnienia od-
powiedniego potencjatu biurowo-kadrowego poszczegélnych LGD.

e Osiggnigte efekty rzeczowe zaprezentowane na podstawie matych projek-
tow zrealizowanych w wojewodztwie podlaskim potwierdzajg pozytywny
wplyw podejscia Leader na poprawe rozwoju spoteczno - gospodarczego na
obszarach wiejskich przyczyniajac si¢ tym samym do wzrostu atrakcyjnosci
regionu i poprawy jakosci zycia ludno$ci wiejskiej. Najwieksza warto$¢ do-
dana programu Leader tkwi wlasnie w dtugofalowych efektach spotecz-
nych, mentalnych, psychologicznych, ktore beda przynosi¢ pozytywne
efekty w przysztosci (Badanie..., 2011; http://www.mrirw.gov.pl).
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Implementing of bottom-up local initiatives
on the example of the Leader approach

Abstract

The experiences of member states of the European Union in the initiative Leader allowed
to introduce the Leader approach into the politics of rural areas development. The idea
of Leader approach is to entrust local partnerships formed as bottom-up partnerships — Lo-
cal Action Groups, the study and direct implementing of Local Development Strategies. The
Leader approach is aimed at the activation of country communities, implementing local in-
itiatives and the development of rural areas. The purpose of the article is the evaluation
of current implementing of bottom-up local initiatives on the example of the Leader ap-
proach in Rural Development Programme for 2007-2013 with particular reference to pod-
laskie voivodeship.

Keywords

Leader approach, Local Action Groups, local development strategies
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